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sukupolvenvathdoksen inhimillisen puolen tutkimusta. Tavoitteena oli luoda lisid ym-
mirrystd ja tietoa perheyritystd jatkavista tyttéristd sekd murtaa sukupolvenvaihdoksen
"isdltd pojalle" myyttid. Tutkimusongelmana oli selvittdd miten tyttirien siirtyminen ja
valinta perheyrityksen jatkajaksi on tapahtunut seka arvioida heidédn jatkajaksi sitoutu-
mistaan. Ongelmana oli selvittdd myds minké&lainen suhde perheyritysti jatkavilla tyt-
tarilld on ollut luopujaan sukupolvenvaihdoksessa ja minkilaisia esteitd naisyrittdjand
toimimisessa ja ongelmia perheyrityksessd tyoskentelyssd tyttdret ovat kohdanneet.
Tutkimuksessa arvioitiin myds luopujien sukupuolen vaikutusta sukupolvenvaihdoksis-
sa. Teoriatiedon lahteend tutkimuksessa kaytettiin perheyrittdjyyttd, sukupolvenvaihdos-
ta ja naisyrittdjyyttd koskevia aiempia tutkimuksia seké kirjoja ja lehtiartikkeleja. Tut-
kimus oli laadullinen ja tyypiltddn tulkitseva tutkimus. Tutkimusasetelmana oli case-
tutkimus ja empiirisessd osuudessa kerittiin tietoa teemahaastatteluilla. Tutkimuksessa
haastateltiin neljad perheyrityksen toimintaa jatkavaa tytirtd. Kahdessa niistd perheyri-
tyksistd luopuja oli isd ja kahdessa diti. Aineistoa analysoitiin esittdmélld ensin tutki-
mustuloksissa kunkin perheyrityksen sukupolvenvaihdokset erillisind caseina jaoteltuina
viiden otsikon alle tutkimusongelmat huomioiden. Téamén jilkeen tarkasteluosuudessa
peilattiin tutkimustuloksia eli tapauskertomuksia tutkimuksen teoriaosaan seki etsittiin
tapauksista yhteneviisyyksid. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd tyttdrien
siirtyminen perheyrityksen jatkajaksi tapahtui sukupolvenvaihdosten prosessimallien
mukaisesti. Yhdessé tapauksessa tytar velvoitettiin jatkajaksi, mutta muissa tyttaret va-
likoituivat tehtavaidn omasta tahdostaan. Tyttirien sitoutuminen perheyrityksen jatkami-
seen oli affektista tai normatiivista sitoutumista. Sukupolvenvaihdoksen onnistumista
edesauttoi kolmessa tapauksessa luopujan ja jatkajan hyvé vastavuoroinen suhde, jossa
keskindistd kunnioitusta ja ymmdirrystd lisdsi jatkajan kokema korkea luottamus. Yh-
dessd tapauksessa jatkaja - luopuja suhde oli ongelmallinen. Tyttdrien naisyrittdjédnd
toimimisen esteet liittyivit ajan kayttoon sekd yrityksen ja kodin téiden yhdistimiseen.
Tyttarien perheyrityksessd kokemat ongelmat liittyivit 1dhinnéd perheyrityksen ulkopuo-
lisiin tyontekijéihin sekd suureen tyoméairan. Luopujan sukupuolen vaikutus nikyi su-
kupolvenvaihdoksissa 1dhinnd luopujan ja jatkajan vilisessd suhteessa, sen ollessa didin
ja tyttdren vililld titviimpi ja ystdvyyssuhteenomaisempi.

Avainsanat: perheyritys, sukupolvenvaihdos, naisyrittdjyys, jatkaja, luopuja, tytér
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1 JOHDANTO

Sukupolvenvaihdos on ldhivuosina ajankohtainen tavallista useamman perheyrityksen
kohdalla suurten ikdluokkien tullessa eldkeikéin. Itse sukupolvenvaihdos on toimenpi-
deketjuna perheyrityksessd pitkdkestoinen ja monivaiheinen. Johtajan vaihdos koetaan
usein perhepiirissd arkana asiana silld se sisdltdd paljon selvitettdvid taloudellisia ja in-
himillisid seikkoja. Ongelmakenttind sukupolvenvaihdoksessa ovat esimerkiksi verotus
ja muut taloudelliset nikokohdat, yrityksen sidosryhmaisuhteet, johtamistyyli, vallan
siirto ja omistusjdrjestelyt. Sukupolvenvaihdos vaikuttaa voimakkaasti myds siihen
osallisten ihmisten henkilkohtaisiin suhteisiin.

Jalkipolven integroiminen perheyritykseen on elintirkedd sen jatkuvuuden kannalta ja
siithen tulisi kiinnittdd entistd enemmén huomiota myos empiirisessd tutkimuksessa.
Perheyritysten suhteiden, jatkajien ja luopujien tuntojen sekd kokemusten tutkimisella ja
ymmirtimiselld voitaisiin helpottaa sukupolvenvaihdosten onnistumista. Suomessa su-
kupolvenvaihdosta on inhimillisestd nidkékulmasta tutkittu kuitenkin vdhin. Témén tut-
kimuksen yhteni tarkoituksena onkin lisdtd sukupolvenvaihdoksen inhimillisen puolen

tutkimusta.

Sukupolvenvaihdosta ajateltaessa mieleen saattavat nousta sanat "isltd pojalle”. Suku-
polvenvaihdoksen tutkimuksessa ei yleensd huomioida osapuolten sukupuolta milldén
tavalla tai jos se huomioidaan, tutkimus kohdistuu ainoastaan poikiin perheyrityksen
jatkajina. Thmisten kdyttadytymisen tiedetddn kuitenkin vaihtelevan sukupuolen mukaan,
joten olisi tirke#d tutkia tyttérid ja poikia erikseen perheyrityksen sukupolvenvaihdosti-
lanteessakin. Tidmin tutkimuksen lihtSkohtana onkin tutkia erikseen tyttidrid perheyri-
tyksen jatkajina. Tarkoituksena on samalla lisitd naisyrittdjyystutkimusta, jota Suomes-
sa tarvitaan vield paljon enemmin, jotta naisyritt4jistd saataisiin lisdtietoa erillisend

omaleimaisena joukkonaan.



1.1 ATHEEN RAJAUS

Sukupolvenvaihdos on aihepiirind hyvin laaja ja perheyrityksen tapahtumana monimuo-
toinen. Siksi se vaatii tutkimusaiheena hyvinkin tarkan rajauksen. Téssd tutkimuksessa
rajataan kokonaan ulos sukupolvenvaihdoksen toteuttamisen prosessin verotukselliset,
lainsaddannolliset, perheoikeudelliset ja taloudelliset ndkokohdat. Tdmén tutkimuksen
yhteydessi ei olla mydskéddn kiinnostuneita sukupolvenvaihdoksen tavoista tai yritys-
muodon vaikutuksesta sukupolvenvaihdokseen. Tutkimuksen teoriaosassa kisitellddn
sukupolvenvaihdoksen inhimillistd puolta ja kuvataan perhepiiristd tulevan henkilén
siirtymistd, valintaa ja sitoutumista perheyrityksen jatkajaksi sekd luopujan ja jatkajan
vilistd suhdetta sukupolvenvaihdoksessa. Teoriaosassa naisyrittdjyysndkékulmaa yhdis-
tetasn aiheeseen kisittelemilld naisyrittdjyyden erityispiirteitd sekd naisia ja tyttirid
perheyrityksissd. Tutkimuksen teoriaosassa kuvataan myds perheyrittdjyytta kaiken
taustalla vaikuttavana ilmidna.

Tamin tutkimuksen empiirisessid osassa kuvataan sukupolvenvaihdosta ainoastaan jat-
kajien ndkokulmasta ja tutkitaan seki heidén siirtymistéddn, valintaansa ja sitoutumistaan
jatkajaksi ettd heiddn suhdettaan luopujaan sukupolvenvaihdoksessa. Tutkimuksessa
ollaan myés kiinnostuneita perheyrityksen jatkajien kokemuksista yrittdjand toimimi-
sesta ja perheyrityksessi tyoskentelysti. Tutkimus rajataan koskemaan naisia, jotka ovat
jatkaneet tai jatkamassa perheyritystd sukupolvenvaihdoksessa ja sukulaisuussuhde
luopujaan rajataan isd/diti - tytdr suhteeksi. Empiirisessi osuudessa tutkittavat
sukupolvenvaihdokset ovat my6s jollain tavalla suunniteltuja, eikd perheyritys siirry
jatkajalle yllittden, esimerkiksi perintond vanhemman kuoleman jilkeen. Sukupolven-
vaihdoksen ei tarvitse olla perheyrityksessd tdysin loppuunviety ja toteutettu vaan
tirkedmpdd on, ettd sukupolvenvaihdoksen prosessi on ylipddtddn jo kaynnistetty.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan jatkajan ja hinen sisarustensa vilinen mahdollinen
valtataistelu sekd luopujan ja hinen aviopuolisonsa vilinen vuorovaikutus.
Perheyritykset toimivat pk-sektorilla ja tutkimuksen ulkopuolelle rajataan maatilata-
loudessa toimivat yritykset.



PERHEYRITYS

*pk-sektori

SUKUPOLVEN-
VAIHDOS
*inhimillinen puoli

*suunniteltu

JATKAJA
*tytar

KUVIO 1. Tutkimuksen rajaukset

1.2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA ONGELMAT

venvaihdoksen inhimillisen puolen tutkimusta. Tavoitteena on luoda lisdd ymmarrysta
ja tietoa perheyritystd jatkavista tyttaristd sekd murtaa sukupolvenvaihdoksen "isiltd

pojalle" myyttid. Tutkimuksessa etsitién vastauksia seuraaviin tutkimusongelmiin:

1. Miten yrittijiperheiden tyttiret ovat siirtyneet, valittu ja sitoutuneet perheyri-
tysten jatkajiksi?

2. Minkilainen suhde tyttirilld on ollut luopujiin sukupolvenvaihdoksissa?

3. Minkiilaisia esteiti naisyrittijini toimimisessa ja ongelmia perheyrityksessi
tyoskentelyssa tyttiret ovat kohdanneet?

4. Miten luopujan sukupuoli vaikuttaa sukupolvenvaihdoksissa?

1.3 TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimuksen teoriaosan lihdemateriaali tukeutuu suurimmaksi osaksi aikaisempaan
amerikkalaiseen ja suomalaiseen perheyrittdjyyden, sukupolvenvaihdoksen ja naisyritta-
jyyden tutkimukseen, kirjallisuuteen sekd lehtiartikkeleihin. Suomessa kirjoja, joissa
kisitellddn sukupolvenvaihdoksen inhimillistd puolta, on kirjoitettu melko vihén. Siksi
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muutamat amerikkalaiset sukupolvenvaihdosta ja perheyrittdjyytta kisittelevit teokset ja
tutkimukset ovat 1dhdemateriaalina tille tutkimukselle suureksi hy6dyksi.

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus ja tyypiltddn tulkitseva tutkimus.
Empiirisessd osuudessa kerittiin tietoa tyttaristd perheyrityksen jatkajina. Tutkimusase-
telmana on case-tutkimus ja menetelména puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastat-
telu. Haastateltavana oli neljd perheyritysti jatkavaa tytartd. Kahdessa ndistd perheyri-

tyksistd luopuja on isi ja kahdessa #iti.

Ennen haastatteluja laadittiin luettelo teemoista, jotka olivat tulevien keskustelutyyppis-
ten haastattelujen aiheita. Niité ei oltu muokattu tdsmillisiksi kysymyksiksi vaan ne oli
muotoiltu tavalla, jolla saatiin tietoja haastateltavien kokemuksista riittdvén laajasti tul-
kintojen tekemistd varten. Itse haastattelutilanteessa teemaluettelo toimi keskustelun
ohjailuvilineend ja salli kunkin teeman késittelyn yhteydessd tehdid lisdkysymyksid
haastateltavan antamien vihjeiden perusteella. Nédin varmistuttiin myds siitd, etti ym-
marrettiin koko ajan mitd haastateltava tarkoittaa. (Tamminen 1993, 100-101.) Teema-
haastattelu sopii kaytettiviksi erinomaisesti juuri tutkimuksissa, joissa kohteena ovat
emotionaalisesti arat aiheet ja kun halutaan selvittdd heikosti tiedostettuja seikkoja ja
ilmiGitd, joista haastateltavat eivét péivittiin ole tottuneet keskustelemaan (Hirsjarvi &
Hurme 1985, 35). Sukupolvenvaihdos on perheyrityksessd usein téllainen arka aihe,
minki vuoksi teemahaastattelu on hyvi menetelma télle tutkimukselle.

1.4 AIEMPI TUTKIMUS

Perheyrittdjyys on monivivahteinen liiketoiminnan muoto ja siséltdd monia haasteita
tutkijoille. Eurooppalaisittain perheyrittimisen tutkimus on USA:ta jéljessd ja akatee-
minen kiinnostus sen tutkimusta kohtaan on kasvanut Suomessa vasta viime vuosien ai-
kana. (Koiranen 1998, 9.) Perheyrityksen sukupolvenvaihdosta on tutkittu ja siitd on
kirjoitettu paljon. Suomessa tutkimus on kuitenkin keskittynyt 1dhinna sen verotuksellis-
ten, lainsdddannollisten ja taloudellisten ndkokohtien selvittdmiseen. (mm. Hyrkkénen
1995, Tlola 1991, Kirkko-Jaakkola & Kujansuu 1984.) Myds maatilan sukupolvenvaih-
doksia on tutkittu Suomessa melko runsaasti. (mm. Lénn 1980, Huhtaméki 1985, Pyyk-
konen 1998, Higgblom 1991, Knuuti 1981.) Ainoa suomalainen tutkimus, jossa keski-
tytddn sukupolvenvaihdoksen inhimillisen puolen tekijoihin, on Seppo Laukkasen
vuonna 1994 Tampereen teknillisessd korkeakoulussa tekemd lisensiaattityd
"Sukupolven vaihdos perheyrityksessi - Inhimillinen nikdkulma". Siind Laukkanen tar-

kastelee muun muassa perheyritystd sosiaalisena organisaationa yrityskulttuureineen ja
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rooleineen, johtavana tarkastelundkékulmanaan valta ja vallansiirto sukupolvenvaihdok-
sen yhteydessd. Laukkasen tutkimuksen tulos on inhimillisen ndkékulman huomioiva

sukupolvenvaihdoksen prosessimalli.

Yhdysvalloissa on tehty enemmaén tutkimuksia, joissa otetaan huomioon sukupolven-
vaihdoksessa vaikuttavia inhimillisid tekijoitéd ja perheyritysproblematiikkaa. Amerikka-
laisessa sukupolvenvaihdoksen tutkimuksessa Handler (1994) erottaa viisi eri teorian ja
tutkimuksen virtaa: 1) Sukupolvenvaihdos prosessina, 2) Yrityksen perustajan rooli su-
kupolvenvaihdoksessa, 3) Sukupolvenvaihdos seuraavan sukupolven perspektiivistd, 4)
Sukupolvenvaihdoksen analyysin moninkertaiset tasot ja 5) Tehokkaasti suoritettujen
sukupolvenvaihdosten ominaisuudet. (Handler 1994, 133.) Yhdysvalloissa sukupolven-
vaihdoksen tutkimus myds sen inhimillisestd nikokulmasta on siis yleistd ja voi toimia
esimerkkini muille maille.

Kiinnostus naisyrittdjyystutkimusta kohtaan on lisddntynyt. Yhi enemmaén tehdiin nai-
otoksessa (Brush 1994, 55). Suomessa Sirpa Hajba on tutkinut muun muassa mies- ja
naisyrittijien persoonallisuutta (1985), naisyrittdjyyden roolimalleja (1986) seké naisten
osuutta uusien yritysten perustamisessa (1985). Suomessa ei ole aikaisemmin tutkittu
erikseen tyttdrid perheyrityksissi eikd sukupolvenvaihdoksissa. Suurin osa amerikkalai-
sistakin tutkimuksista, jotka kisittelevit jalkipolven integroimista perheyritykseen,
kohdistuvat joko poikiin tai lapsiin yleensi erottelematta poikia ja tyttdrid. Yhdysval-
loissa kiinnostus titi aihetta kohtaan on kuitenkin jo herdnnyt ja Dumas on tutkinut tyt-
tarid perheyrityksissd (1988) ja heiddn siirtymistddn perheyrityksen johtoon (1992).
Koska tyttirid ei ole Suomessa aikaisemmin tutkittu sukupolvenvaihdoksissa, on se

1ahtSkohtana hyvin haastava ja mielenkiintoinen.
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2 PERHEYRITTAJYYS

Perheyrittamisessé piilee suomalaisen elinkeinoeldmén suurin kasvu- ja uudistumisvoi-
ma. Perheyrittdiminen on my®6s tirked osa koko lidnsieurooppalaisen verkostotalouden
rakennetta ja kehitystd. Lihes kaikki kdynnistyvit yritykset ovat meilld ja muualla per-
heyhtiGita ja pien- ja perheyrityssektoriin liitetdan uusien tydpaikkojen luojana suurim-
mat odotukset. (Koiranen 1998, 90-91, 95.) Tietyntyyppisestd hauraudestaan huolimatta
perheyritykset ovat maailmassa jadddkseen ja tulevat vastaisuudessakin pysyméin kapi-
talististen maiden talouseldmien litkevoimana (Neubauer & Lank 1998, 21).

Yhdysvalloissa yli 95 prosenttia yrityksistd on perheiden omistamia ja ne tuottavat noin
puolet maan bruttokansantuotteesta ja maksetuista palkoista (Theune 2000). Suomessa
toimii yhteensid noin 200 000 perheyritystd. Pienet ja keskisuuret yritykset, joista valta-
osa on perheomisteisia, tuottavat ldhes puolet maamme bruttokansantuotteesta ja mak-
savat yli puolet yritysveroista. Suomen tydpaikoista noin puolet on perheyrityksissa.
Niistd seikoista huolimatta perheyrittdjyys kirsii Suomessa arvostuksen puutteesta.
(Koiranen 2000b.)

2.1 PERHEYRITYKSEN MAARITTELY

Koska yrittdjyys kisittda hyvin monenlaista ja eriasteista liiketoimintaa, perheyrityksen-
kidn yksiselitteinen midrittely ei ole helppoa. Perheyritys on yleensd paljon enemmén,
kuin vain toimeentulon lihde. Se on elimidnmuoto, joka vie helposti koko perheen ajan
ja madrdd elimanrytmin. (Paasio & Heinonen 1993, 8, 10.) Koiranen (1998, 2000a) on
mairitellyt perheyrityksen seuraavilla tavoilla:

"Perheyritys on 1) omistukseltaan ja johtamiseltaan yhden perheen/suvun miid-
rdysvallassa oleva liiketoiminnallinen kokonaisuus, jossa 2) yhdistyvit vuoro-
vaikutteisesti perhesysteemin ja yrityssysteemin toiminnot ja jossa 3) on tapah-
tunut, tapahtumassa ja/tai odotetaan tapahtuvaksi sukupolven vaihdos per-
heen/suvun jilkikasvun hyviksi" (Koiranen 1998, 19).

""Perheyrittiminen on yhden perheen hallitsemaa liiketoimintaa, joka on siirty-
nyt, parhaillaan siirtyy, tai tulee siirtymdin edeltiviltd sukupolvelta seuraaval-
le. Perheyritys, riippumatta yritysmuodosta, on se taloudellinen yksikko, jossa
perheen liiketoiminta tapahtuu ja jossa sovitetaan vuorovaikutteisesti yhteen
perhe-eliimin, omistuksen ja liiketoiminnan intresseji alati muuttuvissa olois-
sa.”" (Koiranen 2000a, 33.)
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Perheen/
suvun
madrdysvalta

Perhe/

yritys-
interaktio

Perhe-/
sukuyritys

Sukupolven-
vaihdos

KUVIO 2. Perheyritys ja sen kolme keskeistd ominaispiirrettd (Koiranen 1998, 20)

2.2 MALLI PERHEYRITYKSESTA

Kuten Koirasen (2000a, 33) perheyrityksen maéritelmastd kdy ilmi, perheyrityksessi
sovitetaan vuorovaikutteisesti yhteen perhe-eldmin, omistuksen ja liiketoiminnan in-
tressejd. My6s Gersickin, Davisin, McCollom Hamptonin ja Lansbergin (1997, 6) esitte-
leméssd, Tagiurin ja Davisin (1982) mallista kehitetyssé, perheyrityksen kolmen ympy-
rdn mallissa perheyrityksessd kietoutuvat yhteen nuo kolme itsendistd mutta samalla

paillekkiisestd alasysteemid eli liiketoiminta, omistus ja perhe.

Liike-
toiminta

KUVIO 3. Kolmen ympyrin malli perheyrityksesti (Gersick ym. 1997, 6)
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Kuka tahansa perheyritykseen kuuluva henkilé voidaan sijoittaa yhteen mallin numeroi-
tuun osaan seuraavalla tavalla (Gersick ym. 1997, 6):

1. Perheenjdsen, joka ei tydskentele perheyrityksésséi, eikd omista siitd osuutta

2. Perheyrityksestd osuuden omistava perheeseen kuulumaton henkild, joka ei tyosken-
tele yrityksessd

3. Perheyrityksen tydntekijd, joka ei omista yrityksestd osaa eikd kuulu perheeseen

4. Perheenjdsen, joka omistaa perheyrityksestd osan, mutta ei tyoskentele yrityksessi

5. Perheyrityksestd osuuden omistava, perheeseen kuulumaton yrityksen tyontekiji

6. Perheyrityksessi tydskentelevi perheenjisen, joka ei omista osuutta yrityksesti

7. Perheenjiisen, joka omistaa osan yrityksesti ja tyoskentelee siini

Malli auttaa ymmartdmain kolmesta eri ndkékulmasta esimerkiksi perheyrityksen jasen-
ten vilisid konflikteja, rooliristiriitoja ja arvojirjestyksid. Se tarjoaa kuitenkin vain yh-
den tilanteen kuvauksen perheyrityksen systeemistd, eikd ota huomioon ajan kulkua ja
sen mukanaan tuomia muutoksia organisaatiossa, perheessi ja omistajuudessa. Useim-
mat perheyrityksen kriiseistd johtuvat ajan kulumisen mukanaan tuomista muutoksista.
Jokainen mallin ympyrd muuttuu ajan kuluessa, kun ithmisid saapuu siihen ja poistuu
siitd. Koko perheyritys muuttuu, kun ihmiset siirtyvét mallin numeroiduista osista toi-
siin. Jotta malli kuvaisi todellista eldmia, on sitd kehitetty ottamaan paremmin huomi-
oon aika ja muutokset. (Gersick ym. 1997, 7, 15-16.)

2.3 PERHEYRITYKSEN ELINKAARET

Kolmiulotteisessa perheyrityksen kehitysmallissa jokaisella perheyrityksen alasystee-
milld eli omistuksella, perheelld ja liiketoiminnalla on oma elinkaarensa. Néilld kolmel-
la elinkaarella on vaikutusta toisiinsa mutta ne ovat myds itsendisid. Jokainen elinkaari
muuttuu oman jirjestyksensd mukaan ja omaa vauhtiaan. (Gersick ym. 1997, 16-18.)
Esimerkiksi pienen perheyrityksen omistuksessa suuria muutoksia tapahtuu harvoin,
kun taas perheen ja liiketoiminnan osa-alueilla muutoksia tapahtuu tihedmmin
(Koiranen 2000a, 36).
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Kypsyys Liiketoiminnan elinkaari

Laajeneminen <

Uust yritys <
i yritta- Yri i tyos- -
Mg || Mokdeseno || et oos || Sulwmeber
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) Perheen elinkaari
Hallitseva
omistaja

Sjsarusten
yhtersomistus

Omistuksen elinkaari

Serkusten
yﬁtelsomlstus

KUVIO 4. Kolmiulotteinen perheyrityksen kehitysmalli (Gersick ym. 1997, 17; Koira-
nen 2000a, 36)

2.3.1 Omistuksen elinkaari

Perheyrityksissd on omistuksen suhteen ldhes rajaton mééra vaihtoehtoja. Perheyritykset
voivat olla yhden henkil6n, pariskunnan tai kahden toisilleen sukua olemattoman liike-
kumppanin omistamia tai ne voivat olla lukuisien eri perheenjisenten yhdessid omista-
mia. Niiden omistajina voivat olla my6s toiset yritykset, osakkeenomistajat tai yhdis-
tykset. Niiden kaikkien vaihtoehtojen esittiminen mallissa olisi mahdotonta. Omista-
juuden kehittymisen tirkeimmét asiat voidaan kuvata kolmella elinkaaren eri vaiheella.
Suurin osa perheyrityksistd voidaan 16yt44 jostakin ndistd kolmesta omistuksen elinkaa-
ren vaiheesta. (Gersick ym. 1997, 18.)

Suurin osa perheyrityksistd aloittaa toimintansa yhdelld hallitsevalla omistajalla. Jos
omistus siirtyy sukupolvenvaihdoksessa kokonaan yhdelle seuraavan sukupolven edus-
tajalle, yrityksen omistuksen elinkaaren vaihe tdssd mallissa e1 muutu, koska yrityksen
omistaa edelleen yksi ainut hallitseva omistaja. Perheyrityksen omistuksen elinkaaren
seuraavaan vaiheeseen eli sisarusten yhteisomistukseen siirrytddn vasta, kun omistus
siirtyy jaetusti kahdelle tai useammalle jalkeldiselle. Sitd seuraavaan vatheeseen péés-
tadn, kun omistus siirtyy yhi eteenpiin ja se jaetaan jo serkkujen kesken. Milloin tahan-
sa voidaan palata takaisin omistuksen elinkaaren alkuvaiheeseen, jos yksi henkil
hankkii itselleen perheyrityksen koko omistuksen. (Gersick ym. 1997, 18-19.)
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2.3.2 Perheen elinkaari

Perheen elinkaari kuvastaa yrittdjdperheen rakenteellista ja ihmissuhteiden kehitysti
ajan kulussa. Yrittdjdperheiden jakaminen elinkaaren eri vaiheisiin auttaa hahmottamaan
niiden suurta vaihtelevuutta. Yrittdjdperheet jaetaan elinkaarelle neljdén eri vaiheeseen

perheyrityksessé toimivien perheenjdsenten 1in mukaan. (Gersick ym. 1997, 19-20.)

Nuoressa yrittdjdperheessd vanhemmat ovat yleensi alle 40-vuotiaita ja lapset alle 18-
vuotiaita. Vaihe on kestoltaan pitkd alkaen vanhempien ollessa nuoria aikuisia ja siihen
kuuluvat seurusteluaika, avioliitto, aloilleen asettuminen, lasten syntymi ja koulun-
kaynti. Toisessa vaiheessa vanhemmat ovat yleensd 35-50 -vuotiaita ja lapset teini-ikéi-
sid tai nuoria aikuisia. Vaihe sisdltdd lasten urasuunnittelua ja mahdollisen yritykseen
mukaantulon, keski-iin mukanaan tuomia muutoksia parisuhteessa ja kolmen aikuisen
sukupolven yhdesséeloa. Kolmannessa vaiheessa kaksi tai useampi sukupolvi tyskente-
levidt perheyrityksessd yhdessd. Vanhemmat ovat 50-60 -vuotiaita ja lapset 20-45 -vuo-
tiaita. Yrittdjaperhe laajenee tissi vaiheessa eniten ja se koettelee perheen ihmissuhteita.
My®&s yrityksen kannattavuutta ja kykyé tarjota hyvid uramahdollisuuksia perheenjise-
nille testataan. Neljannessi vaiheessa vanhemmat ovat yli 60-vuotiaita ja kaikkien mie-
lid askarruttavat sukupolvenvaihdoksen kysymykset. Jos perhe valmistautuu vaiheeseen
hyvin ja ldpidisee sen mukanaan tuomat vastoinkdymiset, sukupolvenvaihdos onnistuu ja
perheen elinkaari voi alkaa uudelleen alusta. (Gersick ym. 1997, 20-22, 62, 72, 81-82,
92))

2.3.3 Liiketoiminnan elinkaari

Liiketoiminnan elinkaari muodostuu kolmesta eri vaiheesta. Ensimmainen vaihe kisittaa
uuden yrityksen perustamisen ja sen ensimmadiset vuodet. Yrityksen perustaja on silloin
kaiken keskipisteend panostaen yritykseen kaiken aikansa, energiansa ja varansa. Orga-
nisaatiorakenne on téllgin vield kehittymiton ja kommunikaatio kulkee 14hinnd omista-
jayrittdjan kautta. Tédssd vaiheessa perheyritykselld on usein vain yksi tuote tai palvelu,
jonka varaan sen liiketoiminta rakentuu. Toisessa vaiheessa perheyrityksen liiketoiminta
ja tuotevalikoima laajenevat ja yritys saavuttaa asemansa markkinoilla. My6s sen orga-
nisaatiorakenne laajenee ja muuttuu monimutkaisemmaksi. Vaihe voi kestdd joko vain
muutaman vuoden tai yli sukupolvien. Tdssd vaiheessa yrityksen kasvulla koitetaan
vastata omistajien ja kasvavan perheen tarpeisiin. Liiketoiminnan elinkaaren viimeisessi
eli kypsyys vaiheessa tuotevalikoima ei endid kehity, organisaatiorakenne on vakaa ja
markkinaosuuksista ja asiakkaista joudutaan kilpailemaan. Myos kasvuodotukset ovat
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vaatimattomia ja liiketoiminnan operaatiot rutiininomaisia. Perheyritykselldi on kaksi
mahdollisuutta péistd pois kypsyys vaiheesta; uudistuminen tai yrityksen kuolema.
(Gersick ym. 1997, 22-24, 108, 114, 122.)

2.4 OMISTUKSEN ELINKAAREN SIIRTYMAJAKSOT

Elinkaarien vaiheet ovat osan ajasta tdysin erillisid mutta siirtymévaiheissa osittain
paillekkaisid. Naitd paallekkdisyyksid eli siirtyméjaksoja on sekd liiketoiminnan, per-
heen ettd omistuksen elinkaarissa. Siirtymé&jaksot ovat sukupolvenvaihdoksissa kriittisid
ja haasteellisia aikoja silld ne ovat mekanismeja, jotka siirtavit perheyrityksen aikakau-
desta toiseen ja niiden aikana perheyritykset muokkaavat tulevaisuuttaan. (Koiranen
2000a, 36-37.)

I

Serkuk-
11 ) set
Sisaruk-
I set
Perustaja
Irrottautuminen Sitoutuminen
M l.jums- > Vaihtoehtojen arviointi
voimat

Laukaiseva
tekija Valinta

KUVIO 5. Omistuksen siirtyméjaksot (Gersick, Lansberg, Desjardins & Dunn 1999,
290; Koiranen 2000a, 37)

Muutosvoimat ovat perheyrityksissd jatkuvasti ldsnd luoden tarvetta ja valmiuksia
muutokseen (Gersick ym. 1999, 290). Omistuksen elinkaaren siirtyméjaksoja edeltavit
muutosvoimat, kuten ikdantymisen prosessi, erilaiset ympéristmuutokset sekd psyko-
logiset ja perhedynaamiset muutokset. Siirtyméjakson aikana paine kasvaa muutoksen
toteuttamista kohtaan. Lisiksi tarvitaan jokin laukaiseva tekijé, joka saa systeemin pois
vanhasta tilasta siirtymién kohti uutta. Tillainen laukaiseva tekiji voi olla aikasidonnai-



18

nen, esimerkiksi pakollinen eldkeikd tai alaikédisen perillisen tulo tdysi-ikdiseksi. Lau-
kaiseva tekijd voi olla myds ympiriston aiheuttama, esimerkiksi dkillinen muutos kil-
pailutilanteessa, rikoksen uhriksi joutuminen tai rahoittajien vaatimus johtajanvaihdok-
seen. Perhedynaamiset muutokset, esimerkiksi avioero tai avainhenkil6n irtisanoutumi-
nen voivat myds toimia muutoksen laukaisevana tekijand. (Koiranen 2000a, 38-39.)

Kun laukaiseva tekija on saanut muutoksen liikkeelle, varsinainen tyo alkaa (Gersick
ym. 1999, 291).

Ensimmaéisend tehtdvani on hyviksys, ettd muutoksen on tapahduttava. Tamai tarkoittaa
omistuksen elinkaarella sitd, ettd sitoudutaan muutoksen toteuttamiseen, yrityksesti ir-
rottautumiseen ja laadittuun aikatauluun. Muutoksen kriittisin vaihe on vaihtoehtojen
arviointi Silloin erilaisia mahdollisia uusia omistuksen vaihtoehtoja punnitaan testaa-
malla, oppimalla ja korjaamalla, kunnes lopulta yksi vaihtoehdoista valitaan. Valintaan
on myds lopuksi sitouduttava ja perheyrityksen on oltava valmis muuttamaan toiminta-
tapojaan. (Gersick ym. 1999, 291-292.)

2.5 PERHEYRITYKSEN HYVIA JA HUONOJA PUOLIA

Perheyritys on organisaatiomuotona erityinen ja omaa sekd hyvid ettd huonoja puolia.
Perheyrityksen voimavaroja ovat muun muassa jaettu yhteinen historia, identiteetti ja
tapa kommunikoida. Kun johtajat ovat perheenjdsenid, heidin tapansa, arvomaailmansa
ja tirkeysjarjestyksensd ovat usein yhteneviisid. Sanallinen ja sanaton kommunikointi
on perheyrityksissd nopeaa ja perheenjdsenet tietdvit ja ymmaértdvit helpommin tois-
tensa mieltymykset, vahvuudet ja heikkoudet. T6itd yhteisen perheen hyviksi tehdddn
rakkaudella, vastuuntuntoisesti ja uhrautuvaisesti. (Gersick ym. 1997, 3.) Perheyrityk-
sessd henkiloston merkitys on korostetun tirked. Henkilokunnan vastuuntunto ja oma-
toimisuus on seurausta sisdistetystd yhteisen edun n#koékulmasta. Perheyrityksessd
toimitaan markkinoiden mutta samalla myos ihmisen ehdoilla. Ilmapiiri on intiimimpi
kuin suurissa yrityksissd ja tyontekijélle tehtdvien merkitys on yksildidympi. Suurena
vahvuutena perheyrityksessi ovatkin juuri pehmeit, inhimilliset arvot, jotka motivoivat
tyontekoa. (Kuusi esseetd tyon ja tydyhteiskunnan tulevaisuudesta 1997.) Perheyrityk-
sessi tydskentelemisen yksi ilmeisimmistd eduista on myds se, ettd perheenjdsen voi
tuntea itsensi itsendiseksi tyossddn ja olevansa kontrollissa omasta kohtalostaan. Hin on
saattanut tyoskennelld yrityksessd lapsuudestaan saakka ja saavuttaa laajan asiantunte-
muksen yrityksen toiminnasta. Tdmd asiantuntemus voi luoda perheyritykselle myds
kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden. (Kets De Vries 1996, 16-18.)
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Perheyrityksen toiminta on usein pitkin tdhtdimen toimintaa, joka on joustavaa myds
vaikeina aikoina. Koska toiminta ei ole byrokraattista, padt6ksenteko on nopeampaa ja
tehokkaampaa, kuin muissa yrityksissi. (Kets De Vries 1996, 16-18.) Perheyrityksille
tyypillinen joustavuus on ymmairrettavi joustavuudeksi suhteessa markkinoihin ja ennen
kaikkea yrityksen sisélld tapahtuvaan resurssien kéyttoon. Tamai tarkoittaa tySpanoksen
kdyton joustavuutta ja mahdollisuutta muuttaa organisaatiorakenteita tyGvoimaa tehok-
kaammin kéayttaviksi. Joustavuus suhteessa markkinoihin liittyy yrityksen mahdolli-
suuksiin hyddyntdd yritysten vilistd yhteisty6tid ja pyrkimykseen hysdyntdd tehokkaasti
markkinoiden suomat mahdollisuudet. Perheyrityksille tyypillinen nopea reagointikyky

on myos yksi joustavuuden ilmentyma. (Paasio & Heinonen 1993, 42-43.)

Perheyritykset eivit omaa ainoastaan hyvid puolia ja ominaisuuksia. Huonoina puolina
voidaan mainita esimerkiksi rahoituksen saamisen ja perintdverotuksen vaikeus. Orga-
nisaatiorakenne on my6s perheyrityksessi usein sekava ja aiheuttaa paitoksentekoval-
lan, tehtivien ja vastuun epdmiiriisen jakaantumisen. Edelldmainitut seikat eivit ole
kuitenkaan p#dsyini sithen, miksi perheyritykset horjuvat. Suurempia ongelmia perhe-
yrityksissd ovat johtajan johtamistyylin epdsopivuus yrityksen kehitysvaiheeseen, per-
heen sisdisten konfliktien vaikutus yrityksen liiketoimintaan ja sukupolvenvaihdos.
(Kets De Vries 1996, 19-22.) Perheyrityksen ja perheen roolien sekoittuminen toisiinsa
vaikeuttaa muun muassa vallan kayttod perheyrityksessd. Liiketoiminnan paineet saatta-
vat vuorostaan ylikuormittaa ja heikentdd perheen ihmissuhteita ja aiheuttaa jénnityst,
vihaa, sekasortoa ja epitoivoa, joka voi johtaa hyvinkin pian hyvéan yrityksen ja perheen
tuhoon. (Gersick ym. 1997, 3.) Koirasen (20002) mukaan perheyrityksen tyypillisimpid
konflikteja ovat tehtdvi-, henkilosuhde- ja toimintatapakonfliktit. Ristiriitaiset ohjeet eri
esimiehilts, epivarmuus ajoituksesta ja tirkeysjirjestyksestd sekd taloudellisten kritee-
rien painoarvot aiheuttavat tehtivikonflikteja perheyrityksessi tyoskenteleville. Henki-
l16suhdekonfliktit ovat tunneperiisii ja ilmenevit esimerkiksi ilkeilyind, puhumattomuu-
tena ja vilinpitimittdmyytend. Toimintatapakonfliktit johtuvat nikemyseroista sen
suhteen, kuinka asioita pitiisi hoitaa. Kiistaa aiheuttavat silloin muun muassa tydtapojen
valinta sekid tehtivien ja voimavarojen jako. Naméd kaikki ristiriidat kulkeutuvat per-
heenjisenten mukana helposti myds perheen yhteiseen vapaa-aikaan. (Koiranen 2000a,
107.)
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3 SUKUPOLVENVAIHDOS PERHEYRITYKSESSA

Sukupolvenvaihdos tulee ldhitulevaisuudessa nousemaan perheyrittdjyyden suurim-
maksi haasteeksi suurten ikdluokkien tullessa eldkeikdin. Suomessa noin 60 000 per-
heyrityksen arvioidaan kdyvén ldpi vetdjan vaihdoksen perheen sisilld seuraavan kym-
menen vuoden aikana. (Koiranen 2000b, 13.) Sukupolvenvaihdosten onnistumista voi-
daan siis pitdd yhtend ldhivuosien merkittivistd yhteiskunnallisista kysymyksistd
(Korhonen 2000, 30). Seuraavan sukupolven onnistunut yhdistdiminen perheyrityksen
toimintaan on usealle yritykselle strategisena tavoitteena yhtd tirked, kuin esimerkiksi
tuottotavoitteet tai markkinarakojen 16ytdminen ja hyddyntdminen. Prosessina sukupol-
venvaihdos on monimuotoinen kisittden yksilotasoisia, sukulaisuuteen liittyvii ja or-

ganisatorisia ongelmatilanteita. (Paasio & Heinonen 1993, 73.)

Vaikka perheyrityksilld kokonaisuutena on maailmantaloudessa nakyvi asema, yksittéi-
sen perheyrityksen olemassaolo on hiuskarvan varassa. Vain harvat selviytyvit hengissd
useamman vuoden ja pystyvit menestymaién litketoiminnassaan samalla sdilyttden hyvit
ihmissuhteet perheen sisilla. (Dyer 1986, 3.) Tutkimusten mukaan noin 55 prosenttia
yrityksistd lopettaa toimintansa ensimmdiisten kolmen vuoden aikana ja ainoastaan
kolme perheyritysti kymmenesti sdilyy hengissé toiselle sukupolvelle (Paasio & Hei-
nonen 1993, 48). Yrityksistd vain noin 5-15 prosenttia siirtyy yrittdjdperheen kolman-
nelle sukupolvelle (Neubauer & Lank 1998, 14).

3.1 MAARITTELYT

3.1.1 Sukupolvenvaihdos

Sukupolvenvaihdos on perheyrittimisen aihepiireistd kansainvélisesti yksi tutkituimpia.
Se on myds perheyrityksen johtamisen suurimpia haasteita siihen liittyvine voimakkaine
mahdollisuuksineen, riskeineen ja tunnetiloineen. (Koiranen 1998, 63.) Tapahtumana se
on yksittiiselle yrittdjille todella merkityksellinen (Laukkanen 1994, 1). Sukupolven-

vaihdos voidaan maiiritella seuraavilla tavoilla:

"Sukupolvenvaihdoksella ymmadrretidn tapahtumaa, jossa omistajayrittiji siir-
tyy syrjddn yrityksen johdosta ja jossa yrityksen omistus siirtyy omistajayrittijin
Jélkeldisille" (Laukkanen 1994, 28).
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""Perheyrityksen sukupolvenvaihdos on monitasoinen ja moniulotteinen proses-
si, jossa perheyrityksen omistusta sekd johto- ja muita tehtivid siirtyy edeltdval-
td sukupolvelta seuraavalle” (Koiranen 2000a, 34).

"Sukupolvenvaihdos on prosessi, jossa omistajayrittiji luovuttaa todellisen
pédtosvallan sekd omistuksen yrityksesséin omille rintaperillisille tai ndiden
puolisoille(Laukkanen 1994, 30).

"Sukupolvenvaihdoksella tarkoitetaan yrityksen tai sen osan siirtymisti omista-
Jayrittijiltd yritystoimintaa jatkavalle seuraajalle, joka voi olla perhepiiristd tai
sen ulkopuolelta” (Kuutio 1983, 12 ).

3.1.2 Osapuolet

Sukupolvenvaihdoksessa on kyse sosiodraamasta, jossa on monia eri ndytelmén rooleja.
On luopuja ja jatkaja, heiddn puolisonsa ja sisaruksensa, luopujaan littyvét rahoitus- ja
asiakassuhteet, verottaja ja yrityksen henkil6kunta jne. (Koiranen 1998, 64.) Sukupol-
venvaihdoksen p#irooleissa ovat kuitenkin luopuja ja jatkaja. Laukkanen (1994) mia-

rittelee tutkimuksessaan niméi sukupolvenvaihdoksen kaksi osapuolta seuraavasti :

"Luopujalla ymmdrretiin omistajayrittdjid, joka luopuu sukupolven-vaihdok-
sessa yrityksen omistuksesta ja pditintivallasta yrityksessd" (Laukkanen 1994,
37).

""Jatkaja on henkilo, jolle sukupolvenvaihdoksessa siirtyy omistuksen lisiksi
pdiitintivalta yrityksessd, ja jonka tarkoituksena on jatkaa yritystoimintaa"
(Laukkanen 1994, 33).

3.1.3 Inhimillinen nikoékulma

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan sukupolvenvaihdosta inhimillisestd ndkokulmasta eli
ollaan kiinnostuneita siit4, miten jatkaja on kokenut sukupolvenvaihdoksen prosessin ja
mitd emotionaalisia ja kiytdnnon seikkoja sukupolvenvaihdokseen on liittynyt. Laukka-
nen (1994) midrittelee tutkimuksessaan sukupolvenvaihdoksen inhimillisen nékdkul-

man seuraavasti:

"Inhimilliselld nikokulmalla tarkoitetaan sitdi, ettd pyritiiin kartoittamaan niitd
tuntoja ja kokemuksia, joita jatkajalla on sukupolvenvaihdosprosessin eri vai-
heista' (Laukkanen 1994, 7).
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3.2 SYITA SUKUPOLVENVAIHDOKSEEN

Yritysten sukupolvenvaihdoksiin voi olla monia eri syitd. Kuratkon ja Hodgettsin (1989,
394-395) mukaan joskus syyni on jokin yht'éikkinen ennustamaton tapahtuma, jolloin
sukupolvenvaihdokseen ei olla yrityksessd osattu varautua ja sitd suunnitella etukéteen.
Tillainen tapahtuma edellyttdd yrittdjan siirtymistd syrjdin ja uuden henkilon eli jatka-

jan astumista johtotehtdviin nopeasti. Esimerkkeja téllaisista tapahtumista ovat:

* Yrittdjan kuolema

* Yrittdjan sairaus tai tyokyvyttomyys

* Yrittdjan henkinen romahdus

* Yrittdjan dkillinen odottamaton paitos jaada eldkkeelle

* Yrittdjan syyllistyminen lain rikkomiseen ja esim. siitd seurannut vankeus

* Yrityksen toiminnan alaméki, joka johtaa yrittdjan padtokseen jittdd johtotehtavét

* Yrityksen taloudelliset vaikeudet ja rahoittajien vaatimukset (Kuratko & Hodgetts
1989, 394-395.)

Sukupolvenvaihdos ei aina kuitenkaan tule yllityksend. Jotkut yrittdjdt suunnittelevat
elidkkeelle jadamistd ja irrottautuvat hitaasti yrityksen toiminnasta. Luopuja saattaa huo-
mata oman kyvyttdmyytensi pysyd mukana muuttuvassa maailmassa ja yrityksen kehit-
timisessid vastaamaan sen vaatimuksia ja joko astuu alas johtajan tehtévistd vapaaehtoi-
sesti tai tuo vihitellen uusia henkilitd mukaan yrityksen johtoon. (Dyer 1986, 81.)

3.3 SUKUPOLVENVAIHDOKSEN SUUNNITTELU

Sukupolvenvaihdos yrityksessd on viisaasti toteutettuna pitkdjanteinen toimenpide eikd
sithen ole yhti ja ainutta oikeaa tapaa (Eriksson 2000, 13). Olisi tirkead, ettd perheyri-
tyksessd varauduttaisiin sukupolvenvaihdoksen mukanaan tuomiin ongelmiin ajoissa
(Paasio & Heinonen 1993, 74). Mitd aikaisemmassa vaiheessa vaihdokseen varaudu-
taan, sitd paremmat mahdollisuudet yritykselld on jatkaa toimintaansa elinkelpoisena
myds uusissa kisissd (Kuutio 1983, 12). Liian my6hédiseksi ajoitettu tai suunnittelema-
ton sukupolvenvaihdos johtavat yrityksen kriisiin, josta ei aina selviydytd vaan seurauk-
sena on yrityksen konkurssi (Forsti 1985).

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu tarkoittaa tarvittavien valmistelujen tekemisti, jotta
perheen harmonia ja yritystoiminnan jatkuvuus voitaisiin varmistaa seuraavan sukupol-

ven ajan. Valmistelut tiytyy tehdi ajatellen sekd yrityksen ettd perheen tulevaisuuden
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tarpeita. (Lansberg 1996, 59.) Sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa on Koirasen
(20000a, 56) mukaan kolme keskendin tasapainotettavaa tavoitetta: 1. tehokas ja oikeu-
denmukainen varallisuuden siirto, 2. litkketoiminnan hallinnan siirto niin, ettei toiminta
vaarannu ja 3. sopu perheenjdsenten vilisissi suhteissa.

Sukupolvenvaihdoksen ennakointi ja suunnittelu ovat enemmaén luopujan, kuin jatkajan
vastuulla. Perheyrityksestd vetdytyminen on kuitenkin yksi vaikeimpia liitkkeenjohdol-
lisia ratkaisuja, jonka yrittdjd joutuu tekemdin. (Koiranen 2000a, 55.) Yrittdjan henkils-
kohtaiset ominaisuudet ovat usein suurin este sukupolvenvaihdoksen ennakkosuunnitte-
lulle ja suunnitelmien toteuttamiselle. Yritys on osa luopujan persoonaa ja vastuun ak-
tilvinen jakaminen seuraajalle ja yrityksen irrottaminen omasta eldmistd koetaan usein
vaikeaksi. Sukupolvenvaihdos voi perheyrityksessd jaada tdlloin ainoastaan satunnaisten
keskustelujen varaan. (Kuutio 1983, 12.) Luopuja saattaa pelitd, ettd sukupolvenvaih-
doksen myoti hinen keskeinen roolinsa perheessi hdvidd ja ettd hin menettdd johtajan
aseman myotd myos tirkedn osan identiteettidéin (Lansberg 1996, 62). Monet luopujat
ovat riippuvaisia myds yrityksen mukanaan tuomasta vallasta ja pitdvit siksi yrityksestd
kiinni niin pitk4in kuin on mahdollista. Heidén voi olla my®6s vaikea hyviksya sitd tosi-
asiaa, ettd hekin tulevat jonain piiviani kuolemaan. Muut perheenjdsenet kunnioittavat
luopujaa eivitkd halua loukata hintd avaamalla keskustelua siitd, mitd yritykselle tapah-
tuu luopujan kuoleman jilkeen. (Kets De Vries 1996, 65.)

Jos sukupolvenvaihdokseen varaudutaan huolellisesti suunnittelulla ja ennakoivalla
toiminnalla, prosessi kdynnistyy usein niin, ettd luopuja tunnistaa jo hyvissd ajoin tar-
peen sukupolvenvaihdokseen, avaa keskustelun aiheesta ja alkaa etsiméén yritykselleen
mahdollista jatkajaa (Koiranen 1998, 64). Jos perhepiiristi ei 16ydy yritykselle jatkajaa,
yrittdjaomistajan paitettaviksi jad palkkaako hin yrityksen ulkopuolisen ammattijohta-
jan vai myyké hin yrityksensi. Jos taas perhepiirista 16ytyy jatkaja, tulisi mahdollisim-
man varhaisessa vaiheessa ruveta suunnittelemaan, miten sukupolvenvaihdos kéytin-
ndssi toteutetaan. (Paasio & Heinonen 1993, 74.) Jatkajaa on kehitettdva ja valmennet-
tava tehtiviinsi ja myds organisaatiota valmisteltava jatkajan mukaantuloon (Koiranen
1998, 64). Sukupolvenvaihdoksen toteuttaminen on helpompaa, jos seuraavan sukupol-
ven kanssa vallitsee hyvin suunniteltu, molemminpuoliseen kunnioitukseen ja sitoutu-
miseen seki jaettuun vastuuseen perustuva yhtiSkumppanuus. Luopujien on varmistet-
tava, ettd jatkaja saa ennen perheyritykseen siirtymistéiin asianmukaisen koulutuksen ja
yrityksen ulkopuolista tySkokemusta. Niin jatkajan itsetunto kehittyy ja hén oppii
vaadittavia liike-elamén taitoja. (Leach 1994, 71.)
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Yrityksen siirtdminen jatkajalle on usein pitkd ja monivaiheinen toimenpideketju
(Tukiainen 1982, 43). Suunnitteluvaihe eli kaikkien kannalta oikeudenmukaisen ja
kohtuullisen ratkaisun tydstdminen voi kestdd kaiken kaikkiaan muutamasta kuukau-
desta aina viiteen tai kuuteen vuoteen asti (Mauho 1985, 40). Mietintdjen jilkeen tulee
ennemmin tal myShemmin vastaan varsinainen sukupolvenvaihdostapahtuma. Aikaa ti-

hénkin on varattava muutamista kuukausista pariin vuoteen. (Nurmi 1986, 338.)

3.4 JATKAJAN VALINTA

Servan-Schreiberin (1990) mukaan seuraajan valinta ja hdnen kouluttamisensa on usein
mainittu luopuvan johtajan tirkeimmaiksi tehtaviksi (Laukkanen 1994, 86). Se on stra-
tegisena paitoksend ehkd kaikkein tirkein, joka yrityksen elinkaaren aikana joudutaan
tekeméédn (Neubauer & Lank 1998, 134). Servan-Schreiber (1990) toteaa seuraajan ni-
meédmisen sukupolvenvaihdostilanteessa olevan luopujan elinaikana hankalaa. Nimei-
misen esteend voivat olla esimerkiksi luopujan haluttomuus luopua, hinen hallitseva
persoonallisuutensa tai liian kaukana hadaméttava elakeikd. (Laukkanen 1994, 86.) Jatka-
jan valitseminen voi olla luopujalle my6s henkisesti raskasta, koska se pakottaa luopu-
jan ajattelemaan omaa kuolevaisuuttaan (Kuratko & Hodgetts 1989, 394). Monet kirjoit-
tajat ovatkin todenneet, ettd jatkajan nimedminen koetaan usein niin vaikeaksi tehtd-
véksi, ettd luopujat jattdvit sen viimehetkeen. Téllgin sukupolvenvaihdosta ei suunni-

tella eikd jatkajaa valmenneta tehtidviinsi. (Poe 1980, Birleyn 1986, 37 mukaan.)

Levinsonin (1971) mukaan jatkajan valinta ja hdnen valmiuksistaan huolehtiminen voi-
daan esittdd yhtend sukupolvenvaihdosprosessiin liittyvand péddtoksend. Jatkajaa ei
useimmiten kdytannossd kuitenkaan erikseen valita vaan jostakusta perheen lapsista tu-
lee "automaattisesti" yritystoiminnan jatkaja eli lapsi kasvaa yrityksen jatkajaksi. Toise-
na kdytinndssd ilmeneviani "valintamenettelyni" voidaan pitdd velvoittamista. Téss3 ta-
pauksessa joku yrittdjdomistajan lapsista jatkaa perheyrityksen toimintaa velvollisuu-
dentunnosta. (Laukkanen 1994, 30.)

Jos yrittdjaperheessd on useampia lapsia, on jatkajan valinta aina vain vaikeampaa.
Vanhemmat haluavat sdilyttdd illuusion, ettd kaikki heidin lapsensa ovat tasavertaisia.
Jonkun lapsen nostamisen perheyrityksen jatkajaksi peldtdén aiheuttavan eripuraisuutta.
Tédmainkin takia sukupolvenvaihdoksen suunnittelua lykétdan tulevaisuuteen eiki jatka-
jan valintaa tehdi tarpeeksi ajoissa. (Kets De Vries 1996, 66.) Vanhempi sukupolvi ha-
luaa viivistyttds jatkajan valintaa tdlloin niin pitkdlle, kunnes yksi ehdokas on selvésti
edelld muita. Tdma4 vie paljon aikaa ja valinta voidaan tehdi vasta kun kaikki ehdokkaat



25

on testattu yrityksen eri tehtavissi. (Gersick ym. 1997, 208.) Seuraajan valinnasta on
kuitenkin keskusteltava perheen piirissd ja siitd on pditettdva riittdvin aikaisessa vai-
heessa, ettei sopiva jatkaja lahde toteuttamaan muita vaihtoehtoja (Tukiainen 1982, 43).
Yrityksen johtaminen voidaan my&s jakaa sisarusten kesken yhteisjohtajuudella. Tama
onnistuu joissakin tapauksissa mutta siihen sisiltyy omat riskinsi. Malli voi toimia van-
hempien ollessa elossa mutta muuttua katastrofiksi heidan kuolemansa jilkeen. Jos td-
hin ratkaisuun kuitenkin paddytdén, tulisi vastuualueiden olla tarkasti jaetut. (Koiranen
2000a, 65.)

Sukupolvenvaihdos on helpompi toteuttaa, jos jatkaja valitaan yksimielisesti. Kaikki
yrityksen tidrkedt sidosryhmit, esimerkiksi johtokunta, perheen ulkopuolinen liikkeen-
johto, tirkeit asiakkaat ja alihankkijat, rahoittajat seka vaikutusvaltaiset perheenjisenet,
tulisi ottaa huomioon valintaprosessissa. Tédrkeintd on kuitenkin huomioida my®ds valittu
jatkaja. Ketddn ei saisi pakottaa tehtivadn velvollisuudentunnosta vaan perheyrityksen
jatkamisen pitéisi olla vapaaehtoista ja tehtivi tulisi voida ottaa vastaan innolla ja luot-
tamuksella. Myos ei-valituille ehdokkaille tulisi tehdd selvdksi miksi heitd ei valittu
tehtdviin, jolloin heidin olisi myShemmin ehka helpompi hyviksyi uusi jatkaja ja tu-
kea hénti. (Neubauer & Lank 1998, 151.)

Levinsonin (1971) ja Sonnerfeldin (1988) mukaan joissain tapauksissa luopujat valitse-
vat piilotajuisesti yritykselleen jatkajan, joka on tuleva epdonnistumaan tehtdvassdin.
Talloin luopwja el sisimmadssédédn halua jatkajan onnistuvan tehtivissain, koska voi nédin
itse paremmin kokea olevansa korvaamaton ja toivoo tulevansa kutsutuksi takaisin
ikddnkuin yrityksen pelastajaksi. (Kets De Vries 1996, 66.) Yrittdjilld on taipumusta olla
itserakkaita ja heille voi olla vaikeaa jakaa keskipisteend saamansa huomio, vaikka ky-
seessi olisikin heiddn oma poikansa tai tyttirensd (Gersick ym. 1997, 209).

3.5 PERHEYRITYKSEN JATKAJA

3.5.1 Jatkajalta odotettavat taidot ja ominaisuudet

Syitd siihen, ettd perheyrityksissd tehddan jatkajan valinnassa usein huonoja paatoksi,
on useita. Yleisin syy epipitevin jatkajan valintaan on vanhempien kyvyttémyys puo-
lueettomuuteen arvioidessaan omaa jilkipolveaan. Vanhemmat ovat saattaneet keskittda
kaikki toiveensa ja odotuksensa yrityksen siirtymiseen sukupolvelta toiselle ja samalla

tam#n unelman sokaisemana he ovat kykenemittomid huomaamaan lastensa puutteelli-
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set taidot jatkajan tehtdvdian. Hyvin menestyneet perheyrittijit taas saattavat uskoa, ettd
heiddn péatoksensd jatkajan valinnastakin on oltava oikea, koska kaikki muutkin yrityk-
sessd aiemmin tehdyt paatokset ovat tuottaneet hyvéa tulosta. Jatkajan valintaan ja hi-
nelti vaadittaviin ominaisuuksiin ei tall6in kiinniteta huomiota tarpeeksi. Jotkut luopu-
jat saattavat itserakkaudessaan etsid perheyritykselle jatkajaksi henkil6n, jonka ominai-
suudet ovat tismélleen samanlaisia kuin heilld itsellddn. Todellisuudessa voi kiydi kui-
tenkin ilmi, ettd ne taidot ja tiedot, joilla pérjittiin aikaisemmin ovat tulevaisuudessa
riittdmattomat yrityksen menestykselliseen johtamiseen. Jotkut luopujat eivit halua edes
ottaa perheyrityksessa puheeksi potentiaalisten jatkajien ominaisuuksia, peldtessddn sen
aiheuttavan episopua perheessd. Talloin mahdollisten jatkajien johtamistaitoja ja omi-
naisuuksia ei kyseenalaisteta lainkaan ennen valintaa. (Fischetti 1997, 68.)

Hyvilld perheyrityksen jatkajalla tulee olla tiettyjd ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd,
joiden tirkeys vaihtelee tapauskohtaisesti. Hanelld tulee olla jo riittdvisti tietoa ja ko-
kemusta yrityksen toiminnasta tai mahdollisuus hankkia siti hyviksyttivissi olevan
ajan puitteissa. Hanen tulee olla rehellinen, kyvykis, terve, energinen, reipas, havainto-
kykyinen ja omata ongelmanratkaisukykyd, innostusta ja sinnikkyyttd yritystd ja sen
eteenpdin viemistd kohtaan. Jatkajan on myd&s oltava tasapainoinen ja kypséd ihminen,
joka omaa tietyn madrdn méadritietoisuutta. Hénelld on oltava tismaillisyyttd ja kekseli-
disyyttd, organisointikykya ja kykyd kehittdd ithmisid. Jatkajan on oltava kyvykés aloit-
tamaan tehtdvid ja viemddn ne myo6s loppuun. Kaiken kaikkiaan jatkajan persoonalli-
suuden on oltava sopusoinnussa yrityksen kanssa ja luopujan yritysfilosofian kanssa.
(Kuratko & Hodgetts 1989, 399-400.) Perheyrityksen jatkajan tulee myds osata johtaa
muutosta perheyrityksessd. Hénen tdytyy pystyd ansaitsemaan muiden tyontekijoéiden
kunnioitus ja luottamus ja osoittaa vastuuta vallan kaytossddn. Jatkajalla on hyvi olla
kokemusta tySntekijoiden kehitysmahdollisuuksien arvioimisesta ja kyky asettaa yhtei-
sid pddmadrid yritykselle ja perheelle. Hénen tiytyy olla kyvykds toimimaan erilaisten
ihmisten kanssa ja motivoimaan ihmisid yrityksessd ja sen ympérilld. Hénen pitdd olla
luonteeltaan optimistinen ja toiveikas ja pystyd huolehtimaan ithmisistd perheyritykses-
sd. (Ward 2000b, 34.)

3.5.2 Jatkajaksi siirtyminen, kaksi prosessimallia

Barachin, Gratinskyn, Carsonin ja Doochinin (1988) tutkimuksen mukaan yksi perheyri-
tyksen suurista haasteista on seuraavan sukupolven kasvattaminen ja liittiminen per-
heyrityksen toimintaan ja sen siirtyminen myShemmin menestyksekkédsti perheyrityk-
sen jatkajaksi. Jotta sukupolvenvaihdos onnistuisi, on jatkajan ensin ansaittava yrityk-
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sessd paikkansa, muiden luottamus ja tarvittavat kyvyt saavuttaakseen oikeutuksen
toiminnalleen organisaatiossa. On tirkedi, ettd luopuja, muut perheenjidsenet, perheyri-
tyksen tyontekijét ja jatkaja itse kokevat, ettd hidn on ansainnut vastuun, kunnioituksen
ja paikkansa jatkajana eikd vain perinyt sitd. (Barach, Gratinsky, Carson & Doochin
1988, 50-53.) Barachin ym. (1988) tutkimuksen yhteydessd syntyi prosessimalli jatka-
jaksi siirtymisesta sukupolvenvaihdoksessa.

1. SAAVUTTAA
HYVAKSYNNAN 3.SAAVUTTAA 4. TULEE MENES-
Katsotaan uskovan OIKEUTUKSEN TYKSEKKAAKSI
e . TOIMINNALLEEN JATKAJAKSI
ja kayttaytyvin
organisaation kult- Saavuttaa valtaa Toimii strategisessa
tuurin mukaisesti sisidltdvdn aseman paitoksenteossa ja
sekd oman ja korvaa vanhan suku-
5. ANSAITSEE muiden Fuottamuk— 9 Polven yrityksen
USKOTTAVUUDEN / sen, os?ltt?malla johdossa
pystyvansa mer-
Katsotaan omaavan kittdviin saavutuk-
kyvyn ja halun siin
tuottaa haluttuja
tuloksia

KUVIO 6. Sukupolvenvaihdos perheyrityksessd (Barach, Gratinsky, Carson & Doochin
1988, 52)

Jotta tydyhteis6 hyviksyisi uuden tulokkaan perheyrityksen jaseneksi, hdnen on ensin
omaksuttava vallitseva yrityskulttuuri (Paasio & Heinonen 1993, 74). "Yrityskulttuuri
on yrityksen koko toiminnan pohjalta muodostunut henkil6st6d ja muita sidosryhmid
virittdvi ja ohjaava voimien yhteisvaikutus" (Peltonen 1986, 129). Gahmbergin (1984)
mukaan "yrityskulttuuri antaa yritysorganisaation jdsenelle turvallisuuden ja jatkuvuu-
den tunteen, se antaa yleiset pelisddnnét ja osoittaa oikean tavan toimia yhteis6ssd"
(Peltonen 1986, 129). Organisaation kulttuurin omaksumisen ja sitd kautta hyviksymi-
sen jilkeen tuleva jatkaja voi saavuttaa uskottavuutta esimerkiksi toimimalla perheyri-
tyksessd aluksi harjoittelijana kesdisin ja myShemmin jo vaativimmissakin tehtdvissid
taysipdiviisesti. Samalla tuleva jatkaja saa kokemusta ja tietoa yrityksen perustoimin-
noista, joita hidn voi mychemmin hyddyntdd johtotehtivissd. Uskottavuuden saavutta-
minen ei tapahdu nopeasti vaan vie yleensi aikaa muutamasta vuodesta viiteen vuoteen.
Vasta timén jilkeen seuraa vaihe, jossa tuleva jatkaja saavuttaa paikkansa organisaati-

ossa ja oikeutuksen toiminnalleen. Timin vaiheen toiminnan tuloksellisuudesta riippuu



28

voiko hin myShemmin menestyksellisesti korvata edellisen sukupolven yrityksen joh-
dossa. (Paasio & Heinonen 1993, 74.)

Toinen malli, jossa sukupolvenvaihdosta kuvataan ajallisesti etenevinid prosessina on
Longeneckerin ja Schoenin (1978) laatima. Siind sukupolvenvaihdos kisitetdan pitkiai-
kaisena sosiaalistamisprosessina, jossa perheelld on aktiivinen rooli jatkajan valmenta-
misessa. Mallissa sukupolvenvaihdosprosessi jaetaan seifsemddin perdjilkeiseen vai-
heeseen ja prosessissa korostetaan erityisesti kahden tapahtuman merkitysti: jatkajan
saapumista organisaatioon tyontekijéksi ja vallan vaihtumista. Namé tapahtumat jakavat
sukupolvenvaihdoksen kolmeen sisillollisesti erilaiseen jaksoon. (Laukkanen 1994,
103.)

Yleneminen Sukupolvenvaih-
Tutustuttava toiminnoissa doksen loppuvaihe
| I I S
I I | I 4
Esi-liike- Toimintoihin Toiminnol- Sukupolvenvaih-
toiminnal-  tutustuttava linen doksen alkuvaihe
linen
JATKAJAN VALLAN
SAAPUMINEN SIIRTO
ORGANISAATIOON

KUVIO 7. Malli perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen seitsemistd vaiheesta
(Longenecker & Schoen 1978, Matthewsin, Mooren & Fialkon 1999, 160 mukaan)

Ensimmadisessi jaksossa yritys on jatkajalle kaukainen asia. Hén on esi-liiketoiminnalli-
sessa vaiheessa mahdollisesti jo tietoinen joistakin yritykseen liittyvistd asioista mutta
jatkamiseen liittyvd ohjaus on passiivista ja suunnittelematonta. Seuraavassa eli futus-
tuttavassa vaiheessa jatkajaa tutustutetaan yrityksen henkil6st66n ja sidosryhmiin ja héin
saattaa tydskennelld osa-aikaisesti yrityksessd. Toimintoihin tutustuttavassa vaiheessa
hin tydskentelee jo osa-aikaisesti yrityksessd ja hdnen tyStehtdvidan muutetaan vahitel-
len vaativimmiksi. Jatkaja hankkii myds itselleen koulutusta ja kokemusta muista orga-
nisaatioista niiden tiyspdiviisend jisenend. Ensimmdiinen jakso pittyy jatkajan saapu-
essa vakituisesti yritykseen. (Laukkanen 1994, 102-103.)
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Toisessa jaksossa jatkaja omaksuu yrityksen kulttuurin ja tutustuu yritykseen tarkasti.
Toiminnollisessa vaiheessa hinesti tulee organisaation tdyspéiviinen jdsen mutta hdnen
tehtivinsd eivit ole toisiinsa sidoksissa tai johtotasoisia. Seuraava vaihe on foimin-
noissa yleneminen, jolloin jatkaja siirtyy yrityksen johtoon asiantuntija- ja esimiesteh-

taviin. Toinen jakso péittyy varsinaiseen vallan siirtoon. (Laukkanen 1994, 102-103.)

Kolmannessa jaksossa jatkaja ottaa yrityksen haltuunsa. Tdmi jakso voidaan jakaa su-
kupolvenvaihdoksen alkuvaiheeseen ja loppuvaiheeseen. Alkuvaiheessa jatkaja vas-
taanottaa yrityksen johtoaseman mutta vaiheeseen sisiltyy se aika, jonka organisaation
todelliseksi johtajaksi tuleminen vaatii. Vasta sukupolvenvaihdoksen loppuvaiheessa

jatkajaa voidaan pitdd organisaation todellisena johtajana. (Laukkanen 1994, 102-103.)

3.5.3 Jatkajaksi sitoutuminen

Sukupolvenvaihdos ei yleensid ole helppo ratkaisu jatkajallekaan. Hén pohtii asiaa
omalta kannaltaan, joskaan ei aina analyyttisesti. Mahdollinen jatkaja saattaa kokea
epdvarmuutta miettiessdin jatkajaksi ryhtymisensi syitd. (Koiranen 1998, 66.) Harkinta
koettelee ja pditds mittaa jatkajan intentiota perheyrittdmistd kohtaan. Pohdinta johtaa
luopumiseen, mietintdajan jatkamiseen tai aktiiviseen sitoutumiseen. (Koiranen 2000a,
114.) Koiranen ja Hjorth (1996) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet muun muassa yritté-
jyyteen sitoutumista. Tutkimus nosti esiin neljd eri sitoutumisen lajia (Koiranen &
Hjorth 1996, 221-223).

1) Tunneperdinen kiintymys
eli affektinen sitoutuminen

2) Lojaalisuus eli
/ normatiivinen sitoutuminen

3) Laskelmoiva taloudellisin
perustein sitoutuminen

Yrittdjyyteen
sitoutuminen

4) Hankesitoutuminen

KUVIO 8. Sitoutumisen lajit (Koiranen 1998,67)
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Myés jatkajan sitoutumista perheyritykseen sukupolvenvaihdoksessa voidaan tarkastella
ndiden neljédn lajin avulla. Tunneperdisessi eli affektisessa sitoutumisessa jatkaja kokee
tyoskentelyn perheyrityksessd hienoksi asiaksi. Han kokee edellisen sukupolven eld-
mintydn jatkamisen positiiviseksi ja perheyrityksen tyopaikkana hyviksi. Normatiivi-
sessa sitoutumisessa on kyse lojaalisuudesta. Jatkaja kokee velvoitteen perheyrityksen
jatkamiseen ja suvun perinnén eteenpdin viemiseen. Laskelmoivassa taloudellisin pe-
rustein sitoutumisessa toisen vaihtoehdon eli sitoutumattomuuden koetaan olevan
taloudellisesti epdedullisempi ratkaisu. Sitoutumisen perusta haetaan siis taloudellisesta
jatkuvuudesta ja perheyrityksen jatkamisen tai sen ulkopuoliselle luovuttamisen vaih-
toehtoja punnitaan kannattavuuden nimissd. Hankesitoutumista kuvaa mairiaikaisuus.
Henkilo sitoutuu tilldin yritykseen projektin ajaksi tai tiettyd tehtdvad varten. Sukupol-
venvaihdoksessa téllainen jatkajan sitoutuminen voi tulla kysymykseen esimerkiksi ta-
pauksessa, jossa omistajayrittdjd sairastuu tai kuolee dkillisesti ja ylimenokaudeksi joku
perheenjédsen ottaa virkavapaata omasta tyostddn, kunnes asiat perheyrityksessd on hoi-
dettu ja uusi omistus ja johto on jarjestelty. (Koiranen 1998, 66-67.)

3.6 JATKAJAN JA LUOPUJAN SUHDE SUKUPOLVENVAIHDOKSESSA

Tarkeimpia tekijoitd perheyrityksen menestymisen kannalta ovat hyvit ihmissuhteet
perheyrityksen eri jisenten vililld (Theune 2000). Yhteisesséd perheyrityksessd tydsken-
teleminen ei vilttimittd paranna vanhempien ja lasten keskindisti suhdetta vaan usein
pikemminkin péinvastoin. Avoimella kommunikaatiolla, luottamuksella, muutoshaluk-
kuudella ja toisen perheenjdsenen kykyjen arvostuksella voidaan helpottaa yhteisty6ta
perheyrityksessd. Vanhempien ja lasten keskindinen arvostus ja ymmaérrys edesauttaa
my6s perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen onnistumista. (Paasio & Heinonen 1993,
73.) Perustajan ja seuraajan vilisen suhteen laatu on siis yhteydessd menestykselliseen
sukupolvenvaihdosprosessiin (Dyer & Handler 1998, 80). Mitd enemmain luopujan ja
jatkajan vilisessd ihmissuhteessa on luottamusta, avoimuutta, yhteisty6td, kunnioitusta,

sopusointua ja hyviksyntdd, sitd helpompi sukupolvenvaihdos perheyrityksessd on
(Neubauer & Lank 1998, 157).

Handlerin (1992) tutkimuksen mukaan sukupolvenvaihdoskokemusten laatuun vaikut-
tavat sekd yksilolliset vaikuttajat ettd suhdevaikuttajat. Yksilolliset vaikuttajat ovat yksi-
16n sisdisid voimia, kun taas suhdevaikuttajat ovat voimia, jotka yksilolld on suhteessa
kontekstiinsa. Sukupolvien vilinen Keskindinen kunnioitus ja ymmarrys kuuluu suhde-
vaikuttajiin. Korkean keskindisen kunnioituksen ja ymmirryksen suhteita leimaavat

luottamus, tuki, palaute, oppiminen, ystivyys ja jakaminen. Toisaalta keskindisen kun-
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nioituksen puuttumista leimaavat kommunikointivaikeus, kriittisyys, arvostelu seki tuen
ja luottamuksen puute. (Handler 1992, 83-85.) Sukupolvien viliselld keskiniiselld kun-
nioituksella ja ymmarrykselld on siis suuri merkitys jatkajan sukupolvenvaihdoskoke-
muksessa. Hyvin ihmissuhteen rakentaminen vaatii kuitenkin aikaa ja suhde alkaa ra-
kentumaan luopujan ja jatkajan vilille jo ennen kuin jatkaja on edes tekemisissd per-
heyrityksen kanssa. Siitd se kehittyy edelleen, kun jatkaja aloittaa tydskentelyn perhe-
yrityksessd yhdessd luopujan kanssa. Ilman keskindistd kunnioitusta ja ymmaérrystd su-
kupolvenvaihdos voidaan kokea hyvinkin negatiiviseksi asiaksi. Jos ihmissuhde per-
heyrityksessd tyoskennellessd on ongelmallinen, jatkaja kokee mielipahaa, vihaa, tur-
hautumista ja tunnustuksen puutetta. (Handler 1991, 27.)

Olisi siis tirkedd, ettd sukupolvenvaihdoksessa jatkajan ja luopujan vélilld vallitsisi hy-
vi suhde tdynni luottamusta, avointa keskustelua ja molemminpuolista tukea. Jatkajan
ja luopujan tiytyy olla valmiita keskustelemaan mahdollisista mielipide-eroistaan,
koska vain kuuntelemalla toisen mielipiteitd ja arvostamalla niitad ristiriidat voidaan
selvittad. (Kets De Vries 1996, 265.) Sukupolvenvaihdos onnistuu parhaiten, jos jatka-
jan ja luopujan vilinen suhde on toisistaan riippuvainen eli luonteeltaan vastavuoroinen.
Vastavuoroisesta suhteesta hyotyvit seki jatkaja, luopuja ettd koko perheyritys. Vasta-
vuoroisuus tarkoittaa sitd, ettd jatkaja ja luopuja pystyvit tasapuolisesti vaikuttamaan
toisiinsa. Valta on tillSin jaettu perheyrityksessi jo tarpeeksi varhaisessa vaiheessa en-
nen varsinaista sukupolvenvaihdosta. Jatkaja tuo yritykseen mukanaan ominaisuuksia ja
taitoja, joita tarvitaan yrityksen kehittimisessd mutta tuntee samalla tarvetta kuunnella
ja oppia luopujalta hdnen arvoja ja asenteitaan yrityksen johtamisesta. Vastavuoroisen
suhteen rakentaminen vaatii jatkajilta ja luopujilta tiettyjd asioita. Luopujien tulee
kayttad tarpeeksi aikaa jatkajien opettamiseen ja valmentamiseen ja hyviksyé ajatus jo-
nain péivini tapahtuvasta vallasta luopumisesta. Heid4n tdytyy antaa tulevalle jatkajalle
tarpeeksi aikaisessa vaiheessa mahdollisuus kiyttda valtaa, hankkia kokemusta ja osoit-
taa pitevyytensi. Jatkajien tulee olla kérsivillisid ja halukkaita kuuntelemaan ja oppi-
maan. Avoin kommunikaatio on elintirkedd molemminpuolisen luottamuksen rakenta-
miselle. Ihmissuhteet eivit muutu itsestdéin vastavuoroisiksi vaan niiden eteen on néhta-
vi paljon aikaa ja vaivaa. (Dyer 1986, 75, 130-131.)

Sill4, tehd#inks sukupolvenvaihdos perheyrityksessd hallitusti ja suunnitellusti vai kii-
reelld ja hallitsemattomasti, on suuri ero perheyrityksen ihmissuhteiden kannalta. Avoi-
mella keskustelulla ja suunnittelulla tarpeeksi varhaisessa vaiheessa ennen mahdollista
sukupolvenvaihdosta voidaan vilttdd hyvinkin ongelmallisia tilanteita. Kun vaihdos on

hyvin suunnitellusti toteutunut, siitd jai hyvi mieli kaikille osapuolille. Jatkaja alkaa
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kehittdiméin omaa johtamistyylidédn ja verkostoaan eiki luopujalle jd4 vaihdoksesta kat-
keruuden tunnetta vaan hédnen kunnioituksensa ja arvostuksensa sdilyvit vield elike-
vuosinakin. (Koiranen 2000a, 111.)

3.7 ONNISTUNUT SUKUPOLVENVAIHDOS

Dyer (1986) uskoo, ettd liiketoiminnan, perheen ja yritysjohdon roolit ja niiden kulttuu-
rien rakenne ovat merkityksellisid sukupolvenvaihdoksessa (Handler 1994, 149). Dyer
(1986, 137) kuvailee seuraavasti litketoiminnan, perheen ja yritysjohdon olosuhteita,
jotka edesauttavat sukupolvenvaihdoksen onnistumista perheyrityksessi:

Liiketoiminnan olosuhteet

1. Sukupolvenvaihdos tapahtuu, kun organisaatio on "terve"

2. Luopuja siirtyy vaiheittain pois aktiivisesta roolistaan yrityksen operaatioissa
3. Jatkaja on sosiaalistunut yritykseen ja saanut tarpeeksi harjoitusta tehtdviinsi varten
4. Jatkajan ja luopujan vililld on vastavuoroinen suhde

Perheen olosuhteet

1. Perheelld on yhtendinen nidkemys siitd mikd on oikeudenmukaista

2. Perhe on tehnyt suunnitelmia yllattdvien tapahtumien varalle

3. Perhe on kehittinyt mekanismeja ristiriitojen ratkaisemiseksi

4. Perheelld on yhteiset paamairit

5. Perheenjisenten vililld vallitsee korkea luottamus

Yritysjohdon olosuhteet

1. Valtasuhteet ovat selkeét

2. Johdolla on tarpeeksi asiantuntemusta selvittdd perheen ja yrityksen ongelmia

Wardin (2000a, 22) mukaan onnistuneilla sukupolvenvaihdoksilla on seuraavia yhteisia

tekijoita:

* Luopujalla on yrityksen ulkopuolisia haastavia mielenkiinnon kohteita

* Sukupolvenvaihdoksen toteutuksen paivdmaéri on etukiteen péétetty ja suunnitelmas-
sa on mydss pysytty

* Seuraavan sukupolven edustajat tapaavat usein ja heilld on kykya ratkaista erimieli-
syytensi

* Perheenjidsenille on yrityksessi tarjolla jatkajan tehtdvin lisdksi muitakin merkityk-
sellisid ja hyvid rooleja

* Yrityksen johto on toimiva, jisenind4n my6s perheen ulkopuolisia

* Jatkaja nikee itsensd yritystd palvelevana johtajana tai perheen perinnén vaalijana
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4 NAINEN YRITTAJANA

Yrittdjyydestd on tullut yha térkedmpi naisten ty6llistymiskeino. Suomessa naisyrittdjia
on tdlld hetkelld noin 33 % yrittdjistd. Tama tarkoittaa maérillisesti noin 105 000 nais-
ten omistamaa ja johtamaa yritysti. (Kyré 1999, 5.) Viime vuosien aikana naisyrittdjien
maird on ollut kasvussa (Vuoria 1997, 64). Yleinen yhteiskunnan rakennemuutos ja en-
nen kaikkea asenteiden muutos naisyrittdjyyttd kohtaan ovat vaikuttaneet naisyrittdjien
madrdn kasvamiseen voimakkaasti (Paasio & Heinonen 1993, 58). Naisyrittdjien méaéran
kasvu on yhteydessd naisten ansiotydssdkdynnin ja julkisen sektorin voimakkaaseen
kasvuun (Kovalainen 1992, 67).

Tutkimustietojen perusteella naisten yrittelidisyys on Suomessa hieman aktiivisempaa
kuin muualla Euroopassa (Fiilin 1997, 35). Kokonaisuudessaan Euroopassa 75% kaikis-
ta yrittdjistd on miehid (Heinonen & Leivo 1996, 24). Yrittdjdnaisten keskusliiton toi-
minnanjohtaja Riitta Vihersolan mukaan Suomessa naisyrittdjien suhteellinen maérd on
lisddntynyt jatkuvasti viimeisen vuosikymmenen aikana. Hanen mukaansa timi kertoo
naisten kasvaneesta itsetunnosta ja halusta hyddyntdd omaa osaamista sekéd yhteiskun-
nassamme tapahtuneesta asennemuutoksesta. Naisiin suhtaudutaan entistd varteenotet-
tavimpina yrittdjind ja tyollistdjind. (Pentti 1998, 10.)

4.1 NAISYRITTAJYYDEN ERITYISPIIRTEITA

4.1.1 Toimialat

Naisten yritystoiminta jakautuu Suomessa eri toimialoille niin, ettd ty6voimaltaan nais-
valtaisilla aloilla on myds suhteellisesti eniten naisyrittdjid. Naisyrittdjille tyypillisid
aloja 1990-luvulla olivat erilaiset vahittdiskaupan erikoisliikkeet, ravitsemus- ja majoi-
tustoiminnan seki kauneuden- ja terveydenhoitoalan yritykset samoin kuin litke-eldaméas
palvelevat toiminnot kuten tilitoimistot, atk-, toimistoalan, markkinoinnin ja mainonnan
palvelut sekid vihenevissd méirin tekstiili- ja vaatetusteollisuuden alat. (Kovalainen
1992, 67-68, 76.)

Naisten harjoittama yritystoiminta on kasvanut erityisesti aloilla, joilla my&s naisten

ammatissa toimiminen on lisdintynyt. Varsinkin palvelusektorin kasvu on lisdnnyt
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naisten mahdollisuuksia toimia yritt4jind. Kera Oy:n tekemien selvitysten mukaan Suo-
messa noin 66% naisyrittdjistd toimii kaupan ja palveluiden alueilla ja esimerkiksi vain
5% naisyrittdjistd toimii teollisuudessa. (Vuoria 1997, 64.) Kokonaisuudessaan naisten
osuus palvelualan yrittdjistd on runsas kolmannes, kun se teollisuudessa on vain noin
kuudesosa (Heinonen & Leiwo 1997, 68).

Palvelusektori nédyttdd tulevaisuudessakin olevan tirkein naisyrittdjien toiminta-alue.
Uusille aloille ldhtevd naisten yritystoiminta on vield vihdistd mutta tulevaisuudessa
mahdollista koulutustason ja tietotaidon lisdantyessd. (Kovalainen 1992, 75-76.) Stereo-
tyyppinen kuva naisyrittdjastd kampaajana tai vaateliikkeen pitdjinéd on vihitellen viis-
tymissd, kun akateemisesti koulutetut naiset 1dhtevit palkkatydsti itsendisiksi yrittéjiksi
(Toivonen 1999, 13). Koulutetut naiset ovat siirtymissd miesyrittidjien rinnalle toimia-
loille, joilla heitd ei aikaisemmin ole ollut kuten tili- ja mainostoimistoihin, tietojenki-
sittelyyn, asianajoon, kiinteistonvilitykseen, terveyspalveluihin, sisustussuunnitteluun
sekd koulutukseen ja konsultointiin (Hajba 1986, 39).

4.1.2 Naisyrittijin ominaisuuksia

Toimialavalintoja lukuunottamatta naiset eivit yrittdjind eroa suuresti miesyrittdjista.
Voidaankin sanoa, ettd eroja 18ytyy useammin ympdéristén suhtautumisesta nais- ja
silla on kuitenkin ominaisuuksia, joiden varaan menestyva naisyrittdjyys rakentuu. Tal-
laisia taitoja ovat mm. henkilosuhdetaidot, riippumattomuus ja voimakas vastuuntunto.
Namé feministiset piirteet yhdistettynd naisyrittdjien keskimadriista korkeampaan kou-
lutustasoon luovat hyvén pohjan yrittdjyydelle. (Heinonen & Leiwo 1997, 73.) Pieniin
ja keskisuuriin yrityksiin usein liitetyt ominaisuudet kuten innovatiivisuus ja dynaami-
suus yhdistetddn usein myds naisyrittdjiin ja naisten johtamiin yrityksiin, joissa usko-
taan olevan tulevaisuudessa uudenlaisia mahdollisuuksia kasvuun ja tyé6llistimiseen.
(Heinonen & Leiwo 1997, 68.)

Hajban (1985) tekemin tutkimuksen mukaan mies- ja naisyrittdjien vililld ilmenee toi-
saalta samankaltaisuutta, toisaalta maskuliinisuutta ja feminiinisyyttd osoittavia piirre-
eroja. Naisyrittdjat ovat persoonaltaan ideoivia, sopeutuvia, estottomia ja luonnollisia.
He ovat myo6s helldluontoisempia ja vihemmin johtavia kuin miesyrittdjat. (Hajba
1985, 20.) Naiset perustavat yrityksensid keskimdirin vanhempina kuin miehet (Hajba
1986, 39). Naisyrittdjat ovat myos keskimddrin miesyrittdjid paremmin koulutettuja.
Koulutuksella naiset osittain kompensoivat sitd aikaa, jonka he perhesyistd ovat vietti-
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neet kotona lasten kanssa tydeldmin ulkopuolella. Perheen ja kodinhoidon on todettu
kuitenkin antavan myos yritystoiminnalle hy6dyllisid taitoja kuten henkilgsuhdetaitoja,
riippumattomuutta ja vastuuntuntoa. (Heinonen & Leiwo 1996, 26.) Naisilla on hallus-
saan tulevaisuuden eviit ryhtyd yrittdjiksi ja menestyd siind eli hyvéd koulutus, vahva
ammattitaito, hyvi kielitaito, itsendisyys ja halu jatkuvaan kouluttautumisen ja kehit-
tymiseen. (Kovalainen 1995, 146.)

4.1.3 Esteiti naisyrittijyyden tielld

Suurin osa Yrittdjdnaisten keskusliiton tutkimukseen (1989) vastanneista naisyrittdjistad
uskoi, ettei yrittiminen ole sen helpompaa miehille kuin naisillekaan, koska yritystoi-
minnan suurimmat ongelmat liittyvét heiddn mukaansa yritystoimintaan eivitka ole su-
kupuolisidonnaisia. Sekid suomalaisten ettd ulkomaisten tutkimusten mukaan sukupuo-

lella ndyttdisi kuitenkin olevan merkitysti yrittdjien kokemissa ongelmissa (Kovalainen
1992, 65.)

Yleisid esteitd erityisesti naisten yrittdjduralla etenemisessid ovat yrityksen aloittamis-
vaiheen rahoitukseen liittyvit ongelmat seki sosiaalisten, yritysten kannalta tirkeiden
verkostojen puuttuminen (Kovalainen 1992, 74). Naisyrittdjilld on usein vdhemmén
tietoa olemassa olevista palveluista ja pienempi kontaktiverkko varsinkin pétksenteki-
joiden joukossa, kuin miehilld (Heinonen & Leiwo 1996, 24). Naisyrittdjien kontakti-
pinta niyttdd useimmin rakentuvan ystivistd, sukulaisista ja perheestd, joista ei yritys-
toiminnassa ole kovin paljon apua. Yritystoiminnan kannalta keskeisen hydtyverkoston
rakentamiseen kuluu yleensi aikaa noin kahdesta neljain vuotta mutta naisyrittajilla té-
mi aika on huomattavasti pitempi ja toiminta verkoston luomiseksi epdsystemaattisem-
paa. (Kovalainen 1995, 142.)

Kivimden (1996) tutkimukseen osallistuneet naisyrittdjat olivat havainneet sukupuolen
olevan sekid voimavara ettid heikkous yritysmaailmassa. Toimialaltaan harvinaiset tai
suurempien yritysten omistajanaiset kokivat ennakkoluuloja asiakkaiden, luotonantajien
ja yhteistySkumppaneiden taholta. Ylipditadn yrittdjyyttd koskevissa tutkimuksissa on
tullut esille, ettd naisten on vaikeampaa olla yrittdjand miesvaltaisilla aloilla tai aloilla,
joissa on molempia sukupuolia. Naisyrittdjan ongelma on tilléin uskottavuuden saavut-
taminen. (Kiviméki 1996, 114-115.)

Naisyrittdjét pyrkivit vilttimadn yleensd suurta riskinottoa yritystoimintaa aloittaessaan
ja pyytavit keskimiariistd pienempid lainoja, mistd johtuen lainahakemuksiin suhtaudu-
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taan hieman haluttomasti. Ratkaisuksi tdhin Kera Oy lanseerasi kansainvilisten koke-
musten vauhdittamana tammikuussa 1997 erityisesti naisyrittdjille suunnitellun Nais-
yrittdjélainan, jonka suosio on ollut suuri siitd ldhtien. Tdma kertoo lainan soveltuvuu-
desta kohdistettuun tarkoitukseen ja voimakkaasta rahoitustarpeesta naisyrittdjien kes-
kuudessa. (Heinonen & Leiwo 1997, 70.)

Naisyrittdjien ongelmat liittyvét yritystoimintaan liittyvien ongelmien lisdksi yrityksen
téiden ja kodin tdiden yhdistimiseen kuten esimerkiksi lastenhoidon jirjestimiseen,
rooliristiriitaan perheendidin ja yrittdjén roolien vililld sekd perheen ja ympériston riit-
tdmattomaksi koettuun tukeen. (Kovalainen 1992, 65.) Perheen &itind oleminen rajoittaa
naisyrittdjan aikaa ja energiaa keskittyd yrityksen toimintaan. Miesyrittdjdt mainitsevat
aviopuolison tdyden tuen olevan tiarkedd yrittdjyydessd menestymiselle. Naiset eivit ku-

itenkaan yhtd usein saa aviopuolisonsa tdyttd tukea yritystoiminnalleen. (Stevenson
1986, 35.)

Oman ajan puute on tyypillisin naisyrittdjan henkilokohtainen ongelma. Se tarkoittaa
ajan riittdmattdmyyttd perheelle ja itselle. Témé ongelma konkretisoituu usein vasta vii-
den, kuuden yrittdjivuoden jilkeen. Kansainvilisen vertailun mukaan suomalainen nai-
syrittdjd tekee huomattavasti pidempidd tySpdivdd kuin yrittdjdnaiset muissa Pohjois-
maissa. Naiset joutuvat tekemdin sovitteluty6td saadakseen oman yrityksensi asiat ja
perheen asiat jarjestykseen. (Kovalainen 1995, 140-141.)

Turun kauppakorkeakoulun PK-instituutin tutkimus- ja koulutuspéillikks Jarna Heino-
nen jakaa naisyrittdjyyden kompastuskivet ulkopuolisiin ja sisdisiin esteisiin (Fiilin

1997, 35) :

Ulkopuoliset naisyrittijyyden kompastuskivet:

* Vaikeudet rahoituksen jirjestelyssi

* Tietojen, taitojen ja osaamisen puute erityisesti markkinoinnin, johtamisen, rahoituk-
sen ja tuotannon alueilla

* Ympériston asenteet, jotka kirjistyvit miehen roolittomuudessa avustavana perheenji-
senend kotona ja yrityksessd, naisen uskottavuudessa, yhteiskuntastatuksessa ja me-

nestyvin naisen asemassa varsinkin miehisessi bisneksessi
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Sisdiset esteet ja kompastuskivet:

* Riskinottokyvyttémyys

* Rooliristiriita vaimon aseman ja yrittdjyyden vililld
* Aitiys ja didin perinteinen asema |

* Yksindisyys yrittdjani

* Kyvyttémyys yhteistyhon

* Kanssasisarien tuen ja arvostuksen puute

* Oman tyon arvostus ja hinnoitteluongelmat

4.1.4 Muita erityispiirteiti

Tyypillisid naisten yritystoiminnan piirteitd ovat myds yritystoiminnan pienimuotoi-
suus, kasvupotentiaalin puuttuminen ja perinteisilli toimialoilla toimiminen
(Kovalainen 1992, 68). Yrityksen kasvun ja voiton sijasta naisyrittdjit mittaavat menes-
tystddn itsensd kehittdmiselld ja henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisella. Tdma
asennoituminen ndyttdd kuitenkin tuovan mukanaan myos kasvua ja menestysti.
(Heinonen & Leiwo 1997, 69.) Naisyrittdjyyskeskuksen toimitusjohtaja Ritva Nybergin
mukaan naiset ldhtevét yrittdjiksi jalat maassa. Heilld on paillimmaiisend mielesséddn it-
sensd tydllistdiminen, ei suuret voitot ja alkuinvestoinnit. Liikeideassa korostuu naisen
oma tausta ja osaaminen. Yrittdjanaisten keskusliiton toiminnanjohtaja Riitta Vihersolan
mukaan naisyrittdjad toteuttaa itseddn, vilttelee riskejd ja on tyytyviinen vihempdin.
(Toivonen 1999, 14.)

Naisyrittdjien yrityksid on aikaisemmin virheellisesti pidetty lyhytikdisempind, kuin
miesten perustamia yrityksid. Amerikkalaisen tutkimuksen mukaan naisten omistamat
yritykset ovat kuitenkin pitkdikdisempid kuin miesten. Naisten perustamista yrityksistd
75% on toiminnassa vield kolmen vuoden kuluttua perustamisen jilkeen, kun vastaava
osuus kaikista yrityksistd on noin kaksi kolmasosaa. (Heinonen & Leiwo 1997, 69.) Ai-
kaisemmin, kirjallisuudessa ennen 1970-lukua, naisyrittdjid on pidetty myds riskin ottoa
vilttelevimpind kuin miesyrittdjid. Amerikkalaisessa Mastersin ja Meierin (1988, 34)
tutkimuksessa ei kuitenkaan 16ydetty eroa miesyrittdjien ja naisyrittdjien taipumuksissa
ottaa riskid. Myoskddn Welschin ja Youngin (1984, 16-17) tekeméssé tutkimuksessa ei
16ydetty eroa nais- ja miesyrittdjien riskinotto taipumuksissa. Kyseisen tutkimuksen
perusteella mydskddn naisyrittdjien ja miesyrittdjien itseluottamusten mairissd ei ole

eroja.
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4.2 NAINEN PERHEYRITYKSESSA

4.2.1 Vahvuudet ja mahdollisuudet

Naisille tyypilliset ominaisuudet voivat hyddyttdd suuresti perheyritystd ja sen menes-
tymista. Esimerkiksi lojaalisuus yritysté ja perhettd kohtaan, kyky kaikkien perheyrityk-
sen jidsenten tarpeiden huomioon ottamiseen sekd joustavuus p#it6sten ja roolien suh-
teen ovat tillaisia elintirkeitd asioita perheyrityksen jatkuvuudelle ja menestymiselle.
 Naiset pystyvit perheyrityksessd myos taidokkaasti ratkomaan perheenjdsenten vilisid
ongelmia ja konfliktitilanteita. Usein naiset ottavatkin harteilleen perheyrityksissd rau-
han yllépitdjan tarkeédn roolin. (Salganicoff 1996, 91-92.) Naiset toimivat myds joissain
tapauksissa perheyrityksessi "avustavina perheenjdsenind" vailla osuutta yrityksen
omistuksesta ja ilman rahallista korvausta ty6stiddn. Heidédn roolinsa perheyrityksessi on
silloin laajentunut kotirouvan roolista ja tehtdvit rakentuvat niille ominaisuuksille, joita
pidetddn naisille luonnollisina. Tama4 tarkoittaa usein esimerkiksi erilaisten toimistoteh-
tavien tekemistd perheyrityksessi. (Kovalainen 1993, 205.)

Vuonna 1994 Massachusetts Life Insurance Companyn tuhannesta perheyrittdjasti teh-
dyn tutkimuksen mukaan miehilld on yhi perheyrityksissd suuremmat mahdollisuudet
edeti johtajaksi, kuin naisilla. Sama tutkimus osoittaa, ettd naisilla on kuitenkin perhe-
yrityksissd suhteellisesti enemmin paikkoja ylimméssi johdossa, kuin muissa yrityk-
sissd. (Frankenberg 1999, 57.) Myds Salganicoffin (1996) tutkimus osoittaa, ettd per-
heyritys tarjoaa usein naiselle mahdollisuuden parempiin tuloihin ja asemaan, kuin
tydskenneltdessd sen ulkopuolella. Naisille perheyrityksessa tyoskentelyssd on muitakin
etuja. Esimerkiksi lastenhoidon ja tyon yhteensovittaminen on helpompaa, koska ty6ajat
ovat perheyrityksessi usein joustavia. Tyd perheyrityksesséd on yleensd turvattua ja vaki-
tuista ja mahdollistaa niinollen myds poissaolot esimerkiksi terveydellisistd, henkilo-
kohtaisista tai koulutuksellisista syistd. Perheyrityksessi tyoskentely mahdollistaa nai-
sille my®s padsyn miesvaltaisille aloille, jotka muuten olisivat heiltd ehkd suljettuja.
(Salganicoft 1996, 89-90.)
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4.2.2 Ongelmat

Salganicoff (1996) jakaa naisten perheyrityksissd kohtaamat ongelmat kolmeen katego-

riaan seuraavasti:

1.0ngelmat, jotka johtuvat roolikonflikteista ja siiti, miten naiset nikevdt itsensd.
Perheyritys tunkeutuu naisen koko eldméan vaatien tiydellistd omistautumista ja luoden
paljon vastuuta. Naisen itsensi lisiksi myds muut perheenjisenet luovat korkeita ja ris-
tiriitaisiakin odotuksia hinen suhteensa. Toisaalta hinen oletetaan omistautuvan tyél-
leen tdydellisesti, toisaalta pitdvin huolta ja omistautuvan myds omalle perheelleen ja
lapsilleen tdysin. Nainen itse haluaa olla samanaikaisesti lojaali seké perheyritysti, lap-
suudenperhettdén ettd omaa perhettdin kohtaan. Nainen my6s usein saapuu perheyrityk-
sen palvelukseen ilman varsinaista urasuunnittelua ja kiinnittimitti huomiota omiin
haluihinsa ja toiveisiinsa uran suhteen.

2. Ongelmat, jotka liittyvit ihmissuhteisiin perheyrityksessd

Nuori, 22-30-vuotias itsendistyvd nainen, joka tulee mukaan perheyrityksen toimintaan
joutuu tydskentelemddn vanhempiensa kanssa eli juuri niiden ihmisten kanssa, joista
hénen kuuluisi siind elaminvaiheessaan pikemminkin irrottautua. My6s hyviksytyksi
tuleminen perheen ulkopuolisten tydntekijoiden silmisséd voi olla naiselle vaikeaa. Nai-

set joutuvat usein perheyrityksissd kohtaamaan syrjintii ja stereotypioita.

3. Ongelmat, jotka liittyvit vallankdyttoon

Naiset ovat perheyrityksissd usein haluttomia vallankdytt66n. Vallankidytté on heidin
mielestddn hyviksyttdvad vain, jos padmadrit ovat selkeitd ja kaikkien osapuolten vilil-
14 vallitsee yhteisymmarrys eikd kenellekidin osapuolelle koidu siitd harmia. Koska nai-
set yleensd ajautuvat perheyrityksen palvelukseen ilman urasuunnittelua, he eivit tunne
itseddn heti otkeutetuiksi vallankdyttoon. Stereotypiat ja ennakkoluulot saattavat myos
ulkoisesti estdd naista saavuttamaan valtaa perheyrityksessé. (Salganicoff 1996, 92-93.)

4.2.3 Tytir, kiyttimiiton voimavara

Perheyritykset ovat perinteisesti valtaosaltaan miesten organisaatioita. Tdmai tilanne on
nyt Yhdysvalloissakin muuttumassa, kun perheyrittdjat ovat alkaneet kouluttaa poi-
kiensa lisdksi my0s tyttiridén parhaimmissa kouluissa pddmaidrindin saada heidit tyds-
kentelemddn perheyrityksessi tulevaisuudessa. (Frankenberg 1999, 57.) Andrews (1982)
korostaa, ettd tyttirelle perheyrityksen toimintaan mukaantulo voisi merkitd suurempia
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mahdollisuuksia uralla etenemiseen, parempia tuloja ja enemmain henkilékohtaista tyy-
dytystd, kuin tydskentely sen ulkopuolella (Dumas 1994, 76). Usein tyttiret edustavat
perheyrityksille vield kdyttimittomid voimavaroja. Jotta heiddn kykyjdin voitaisiin
hyodyntas, tarvitaan asennemuutosta. Perheyrityksien tulisi harkita tytirtd mahdolliseksi
johtaja- ja seuraaja ehdokkaaksi, jotta hinen voimavaransa voitaisiin hyddyntid.
(Dumas 1994, 93.)

Foonerin (1983) selvityksen mukaan johtajan tyttirend oleminen ei automaattisesti tar-
koita, ettd tytdr astuisi perheyrityksen palvelukseen (Dumas 1994, 76). Dumasin (1994)
tutkimukseen osallistuneista 20 perheyrityksen omistajan tyttarestd ei ketdin oltu harkit-
tu perheyrityksen palvelukseen ennen kuin joku ratkaiseva henkilo, perhetti tai yritysti
koskeva muutos tai kriisi pakotti perheyrityksen jésenet harkitsemaan heitd mahdolli-
siksi tyontekijoiksi ja johtajiksi yritykseen. Mydskddn tyttaret itse eivit olleet aikai-
semmin harkinneet tyoskentelyd perheyrityksessd, jonka he nékivit pddasiassa isin tai
pojan valtapiirind. (Dumas 1994, 82-83.) Myés Salganicoffin (1996) tutkimukseen
osallistuneista 91:std perheyrityksessd tyOskentelevéstd tyttdresti suurin osa ei ollut
suunnitellut itselleen uraa perheyrityksessd eikd tavoitellut yrityksen omistajuutta. He
nakivit tehtdvinsid perheyrityksessd tyond ennemmin kuin urana. Alle kolmekymmenti
vuotiaat perheyrityksessd tyOskentelevit naiset olivat kuitenkin hieman enemmén ura-
suuntautuneempia ja tietoisempia omista ammatillisista tarpeistaan kuin siitd vanhem-
mat naiset. (Salganicoff 1996, 89.) Dumasin (1994, 83-84) tutkimuksen mukaan isit ei-
vit pitdneet perheyrityksessid tyoskentelevid tyttdridan liikenaisina vaan edelleen "isin
pikku tytt6ind", vaikka tyttarilld olikin aikaisempaa kokemusta vastaavanlaisista tehtd-
vistd. Yritykseen tultuaan heidin oletettiin auttavan vain tilapdisesti sihteeri- tai toimis-
totGissd eikd heiddn roolejaan ja vastuualueitaan oltu selvisti médritty ja uraa perheyri-
tyksesséd suunniteltu.

4.3 TYTAR PERHEYRITYKSEN JATKAJAKSI

4.3.1 Nykytilanne

Yleensi yrityksen jatkamisen velvollisuus lankeaa molempien sukupolvien tahoilta en-
sisijaisesti perheen vanhimman pojan harteille. Historiallisesti katsottuna tyttériin ei ole
kohdistettu samanlaista velvollisuutta perheyrityksen jatkamista kohtaan. (Birley 1986,
37.) Vield kaksikymmentd vuotta sitten ei naisilla ollut juuri sijaa perheyrityksissi tai

jos he tydskentelivit perheyrityksessd, oli heidén roolinsa taustalla ndkyméttomissd.
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Tytténd ei ndhty mahdollisina perheyrityksen jatkajina vaan perheen vanhin poika peri
usein tehtidvin vanhemmiltaan. T4hén tilanteeseen on tullut muutos. (Nelton 1999.) Ki-
ristyvé kansainvilinen kilpailu pakottaa myds perheet valitsemaan yritykselleen jatka-
Jaksi kaikkein patevimman lapsen sukupuoleen katsomatta (Adler 1999). Yhi useammat
tyttdret nousevatkin nyt perheyrityksen jatkajiksi jopa miesvaltaisilla aloilla. Naisten
madrin lisddntyminen tySpaikoilla ja oman yrityksen perustajina on osoittanut mies-
puolisille yrittéjille, ettd nainen voi olla samanaikaisesti seki johtaja ettd #iti. Taméi on

puolestaan edesauttanut tyttdren valintaa perheyrityksen jatkajaksi. (Nelton 1999.)

4.3.2 Sukupuolen vaikutus

Osapuolten sukupuolet vaikuttavat perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen kiistakysy-
myksiin. Isiltd pojalle sukupolvenvaihdosta vaikeuttavat konfliktit, joita esiintyy usein
miespuolisten yrittdjien suhteissa heiddn poikiinsa. Heiddn vililld4n vallitsevia samas-
tumiseen ja kilpailuhenkisyyteen littyvid ongelmia voi olla vaikea sovittaa. Naisen ol-
lessa yrityksen perustaja ja luopuja tilanne on erilainen. (Kets De Vries 1996, 67-68.)
Perheyrittdjyyden asiantuntijoitten mukaan sukupolvenvaihdokset isélti tyttdrelle ja
didiltd pojalle tuntuvat yleensd sujuvan helpommin kuin kahden saman sukupuolen
edustajan ollessa luopujana ja jatkajana. Yleisimmaissd eli isdltd pojalle sukupolven-
vaihdoksessa he nikevit enemmén yhteenottoja ja kilpailua kuin isdlta tyttarelle suku-
polvenvaihdoksessa. (Nelton 1999.)

Perheyritysti johtavat naiset suunnittelevat tytartdén perheyrityksen johtoon kaksi ker-
taa suuremmalla todenndkdéisyydelld kuin perheyritystd johtavat miehet. (Frankenberg
1999, 57.) Joissain tapauksissa myds isét harkitsevat mieluummin tyttdridén kuin poiki-
aan perheyrityksen jatkajiksi. Isi - tytdr yhteistoiminta yleensa toimiikin liiketoiminnas-
sa paremmin kuin is3 - poika yhteys. (Kets De Vries 1996, 68.) Hartmanin (1987) mu-
kaan "valvonnan alla ollut" tytér sopii poikaa paremmin lievittdmain isan siirtymévai-
heen tuskaa ja omaa paremmat valmiudet ja motiivit yrityksen ja perheen tukemiseksi.
Hin osaa my6s usein paremmin kisitelld ihmisid. Pesmenin (1984) tekemén vertailun
mukaan tyttiret myds nauttivat isédnsi kanssa tyoskentelystd enemmain kuin pojat, jotka

pyrkivit usein kilpailemaan isiensd kanssa. (Dumas 1994, 76-77.)
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4.3.3 Taistelu ennakkoluuloja vastaan

Miesyrittdjien perinteiset kisitykset naisen roolista estdvit usein heitd harkitsemasta ja
valmistamasta tytdrtd perheyrityksen jatkajaksi. He saattavat haluta suojella tyttaridsin
perheyrityksen johtamisen mukanaan tuomilta ongelmilta, joista he uskovat poikiensa
selviytyvin. (Kets De Vries 1996, 68.) Nainen voi miesvaltaisella alalla kokea sukupuo-
lensa vuoksi yrityksen jatkajana vastustusta ja hénen taytyy siksi todistaa olevansa péte-
vi ty6honsd ennen kuin saavuttaa miespuolisten tyontekijdiden luottamuksen. Tytdr voi
myos kokea paheksuntaa veljiensd suunnalta, koska he saattavat kokea olleensa oikeu-
tettuja perheyrityksen jatkajan tehtdviin. (Nelton 1999.) Joissain perheyrityksessd tytta-
ren valintaa jatkajaksi ei pidetd hyvind vaihtoehtona, koska tytirten mukana yrityksen
toimintaan saattaa tulla mukaan my6s vivy. Luopuja saattaa peldti, ettd tyttdren mah-

dollinen avioero toisi tulevaisuudessa yritykselle ongelmia. (Kets De Vries 1996, 266.)

Barnesin (1996) mukaan tyttéristd ja nuoremmista perheen pojista ei yleensd tule per-
heyrityksen jatkajia, jos perheessd on heidan lisdkseen myds vanhempia poikia. Tami
selittyy perheen hierarkialla, jossa heiddn paikkansa on yleensd alempana kuin van-
hempien poikien. Jos kuitenkin jostain syysté tytér tai nuorempi poika siirtyvét yrityk-
sen hierarkiassa korkeimmalle tasolle eli johtajaksi, ovat perheen ja yrityksen arvojar-
jestykset keskendin ristiriidassa. Perheenjisenet ja ulkopuoliset eivit tiedd kumman ar-
vojirjestyksen mukaan kdyttdytyd johtajaa kohtaan. T4std syntyy monia ongelmatilan-
teita perheyritystd jatkavalle tyttirelle ja koko yrittdjaperheelle. Tyttarilld saattaa olla
uskottavuusongelmia sekd vanhempiensa, miespuolisten sisarustensa ettd yrityksen si-
dosryhmien kanssa. Tyttiren tiytyy pystyd muuttamaan identiteettiiin ja siirtymiin
perheen hierarkiassa korkeammalle ratkaistakseen uskottavuusongelmansa perheyrityk-
sen johtajana. Tama4 vaatii usein paljon aikaa ja vaivaa. (Barmes 1996, 38.)

4.3.4 Valmistaminen

Vanhemmat, jotka jo varhaisessa vaiheessa huomaavat myds tyttiriensd kyvyt ja taidot
ja kannustavat heitd, voivat tulevaisuudessa valita parhaan mahdollisen jatkajan yrityk-
selleen lastensa keskuudesta. Ottaakseen perheyrityksen haltuunsa tulevaisuudessa tytir
tarvitsee paljon enemmin kuin vain hyvin koulutuksen. Hén tarvitsee kannustavan per-
heen, hyvit mentorit, tarkan tehtiviin perehdyttimisen ja motivoivan unelman.
(Frankenberg 1999, 57-58.) Frankenberg (1999, 60-65) antaa kirjassaan neuvoja siitd,
kuinka tyttirien johtamistaitoja voidaan edistdd ja kannustaa silmélldpitden sitd, ettd
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tyttdrestd tulee mahdollisesti tulevaisuudessa perheyrityksen jatkaja. Tytirtd voidaan
valmistaa perheyrityksen johtajan tehtédviin seuraavilla tavoilla:

* Kannustamalla tytarti kehittimaéin kaikkia taitoja ja kykyjain

* Kehumalla tytirtd hidnen saavutuksistaan

* Kannustamalla tytérta riskinottoon, huomioiden hénen ikénsi ja taitonsa
* Auttamalla tytdrtd madrittdmaén itselleen realistiset tavoitteet

* Antamalla tyttdrelle yhté paljon aikaa ja huomiota kuin pojalle

* Osoittamalla kiinnostusta tyttiren unelmia ja toiveita kohtaan

* Osoittamalla, ettd tyttdren ihmissuhdetaidot ovat yritykselle tarked voimavara
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S TUTKIMUKSEN ETENEMINEN

5.1 HAASTATELTAVIEN VALINTA

Yrityksistd, joissa on toteutunut tai toteutumassa sukupolvenvaihdos, ei ole olemassa
tiedostoa tai rekisterid. Tdm4 seikka teki haastateltavien etsimisen hankalaksi. Lisdvai-
keutta etsimiseen toi tutkimuksen rajaus, jonka mukaan perheyrityksen jatkajien tulee
olla luopujien tyttarid. Lisaksi haluttiin kaksi esimerkkid molemmista tapauksista; ettd
luopuja on tyttdren 4iti ja ettd luopuja on tyttdren isd. Haastateltavien etsiminen olisi

ollut ilman ulkopuolista apua ja tietoa hyvin tydlastd ja vaivalloista.

Haastateltavien 16ytamiseksi otettiin yhteyttd Suomen Yrittdjéat ry Eteldsavon toimitus-
johtaja Mirja Haavikkoon ja kysyttiin tietddko tai tunteeko hdan Mikkelin alueella per-
heyrityksid jatkavia tyttdrid. Mikkelin seutu valittiin syystd, ettd haastattelujen kdytan-
ndn toteuttaminen oli sielld helpompaa ja alueen yrittdjien tutkiminen koettiin muuten-
kin kiinnostavaksi tehtdviksi. Toimitusjohtaja Mirja Haavikolta saatiin tietoon kolme
Mikkelildistd perheyritystd, joista kahdessa oli toteutettu tai toteutumassa sukupolven-
vaihdos didiltd tyttirelle ja yhdessd isiltd tyttarelle. Neljds perheyritystd jatkava tytér
tiedettiin jo entuudestaan ja hinen tilanteensa tunnettiin muun muassa heidén perheyr-
tyksensd sukupolvenvaihdosta kisittelevan lehtiartikkelin ansiosta. Tédssd neljannesséd
yrityksessi on toteutumassa sukupolvenvaihdos iséltd tyttarelle. Kaikki ndma nelji per-
heyritystd toimivat pk-sektorilla, mutta toimialat vaihtelevat. Yksi yrityksistd on leipo-
mo, toinen kirjapaino, kolmas kopiopalveluita myyvi yritys ja neljas maatilamatkailu-
yritys.

5.2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Témian pro gradu tutkimuksen empiirisen osan toteuttaminen aloitettiin jo cum laude
tutkimusseminaari I tutkimusta tehdessi keviillda 2000. Silloin otettiin kolmeen perhe-
yritystd jatkavaan tyttireen yhteyttd puhelimitse, esiteltiin heille tutkimuksen aihe ja ky-
syttiin heid4n suostumustaan noin tunnin mittaiseen teemahaastatteluun. Kaikki kolme
naisyrittdjaa suostuivat osallistumaan tutkimukseen ja heidédn kanssaan sovittiin erilliset
teemahaastatteluajat. Tdmin pro gradu tutkimuksen tiimoilta ndihin kolmeen jo aiem-
min haastateltuun perheyritystd jatkavaan tyttireen otettiin uudelleen yhteyttd ja sovit-
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tiin noin puolen tunnin mittaisista jatkohaastatteluista. Tédssd vaiheessa saatiin tietoon

myds yksi uusi haastateltava, jonka kanssa sovittiin teemahaastatteluaika.

Haastatteluihin valmistauduttiin laatimalla teemahaastattelurunko (LIITE 1). Haastatte-
lurunko jakautuu neljain isoon yldotsikkoon eli paidluokkaan, jotka jakautuvat edelleen
15 pienempidin teema-alueeseen. Pddluokkia ovat: 1. Taustatiedot, 2. Sukupolvenvaih-
doksen toteutus, 3. Jatkajan suhde luopujaan ja 4. Naisyrittdjyyden esteet ja ongelmat.
Taustatiedoissa haettiin tietoja perheyrityksestd, sen luopujasta ja jatkajasta. Sukupol-
venvaihdoksen toteutus osassa oltiin kiinnostuneita sukupolvenvaihdoksen prosessin
ajallisesta toteutuksesta ja suunnittelusta seki jatkajaksi siirtymisestd, valinnasta ja si-
toutumisesta. Teemahaastattelun kolmannessa osassa selvitettiin jatkajan suhdetta luo-
pujaan sukupolvenvaihdoksessa sekd jatkajan omia kokemuksia sukupolvenvaihdokses-
ta. Haastateltavia pyydettiin myds arvioimaan sukupolvenvaihdoksen onnistumista seki
yrityksen ja jatkaja - luopuja suhteen tulevaisuudennikymii. Teemahaastattelun neljén-
nessi eli viimeisessi osassa oltiin kiinnostuneita yrityksen toimialasta, tyttdrien ominai-
suuksista yrittdjind sekd heididn kokemistaan esteistd naisyrittdjind toimimisessa ja on-
gelmista perheyrityksessd tydskentelyssa.

Teemahaastattelut vaihtelivat yhteensi ajallisesti puolentoista ja kahden tunnin valilla.
Kiytdssd oli nauhuri, jolla keskustelut nauhoitettiin. Nauhoittamismenetelmé koettiin
erittdin hyviksi, koska se salli paremman mahdollisuuden keskittyd kuultuun ja tehda
syventivid ja lisdkysymyksid tarvittaessa. Kysymyksia esitettiin haastateltavalle melko
tarkasti jarjestyksessd teemahaastattelurungon rakenteen mukaisesti. Haastattelut sujui-
vat hyvin, silld haastateltavat olivat ystdvillisid, puheliaita ja valmiita keskustelemaan
aiheesta sen arkuudesta huolimatta. Haastattelutilanne oli jokaisessa tapauksessa melko

rento ja epdmuodollinen, mikd edesauttoi haastattelujen onnistumisia.

5.3 TULOSTEN ANALYSOINTIMENETELMAT

Sukupolvenvaihdokset ovat tapahtumina yrityksissi ja jatkajille kokemuksina hyvin
erilaisia. Tdstd syystd koetaan tdssi tutkimuksessa jarkeviksi esittdd tutkimustuloksissa
kunkin yrityksen sukupolvenvaihdos ensin selkeisti erikseen, yhdistelemitta caseja eli
tapauksia tdssd tutkimuksen vaiheessa vield milldén tavalla toisiinsa. Yritysten sukupol-
venvaihdokset esitelldsn erikseen jaotellen kunkin tapauksen aineisto samalla tavalla
viiden otsikon alle tutkimusongelmat huomioiden. Tapauksissa keskitytdin taustatieto-
jen jilkeen siihen, miten perheen tytir on siirtynyt, valittu ja sitoutunut yrityksen jatka-
jaksi. Tdmain jilkeen esitellddn jatkaja - luopuja suhdetta sukupolvenvaihdoksessa sekd
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tyttarien kokemuksia naisyrittdjani toimimisesta ja perheyrityksessid tydskentelystd. Ta-
pauskertomuksissa halutaan luoda mahdollisimman tarkka kuva asioista ja tapahtumista
juuri niin, kuin jatkajat ovat ne itse henkilokohtaisesti kokeneet. Tistd syysti tapausker-
tomuksissa kiytetdn useita suoria lainauksia perheyritysti jatkavien tyttirien puheesta
sekd heiddn eri asioista kdyttamiddn tarkkoja sanavalintoja. Suorat lainaukset lisddvit

myds tapausten mielenkiintoisuutta lukijalle ja vérittavit kertomuksia.

Tutkimustulosten eli tapausten esittelyn jélkeen tutkimuksen tarkasteluosuudessa peila-
taan tutkimustuloksia teoriaosaan seki etsitddn tapauksista yhteneviisyyksid. Ensin tar-
kastellaan case-yrityksid kolmiulotteisen perheyrityksen kehitysmallin elinkaarilla ja
omistuksen elinkaaren siirtymé#jaksossa sekd tarkastellaan case-yritysten sukupolven-
vaihdosten suunnittelua. Sitten vertaillaan ovatko tyttirien jatkajaksi siirtymiset tapah-
tuneet perheyrityksissi teoriaosan prosessimallien kaltaisesti ja jos ovat, niin missi vai-
heessa sukupolvenvaihdoksen prosessia kohdeyritykset ovat télld hetkelld. Tamin jil-
keen tarkastellaan jatkajien valintaa ja arvioidaan heidén sitoutumistaan perheyrityksen
jatkajaksi sekd luopuja - jatkaja suhdetta sukupolvenvaihdoksissa. Lopuksi tarkastellaan
tyttdrien naisyrittdjyyden tielld kohtaamia esteitd ja perheyrityksessi tyoskentelyssé ko-
kemia ongelmia ja arvioidaan luopujan sukupuolen vaikutusta ndissé isalta/didiltd - tyt-
tirelle sukupolvenvaihdoksissa. Luopujan sukupuolen vaikutusta tarkastellaan tapauk-
sissa vertaamalla kahta isdltd tyttdrelle sukupolvenvaihdosta kahteen didiltd tyttdrelle

sukupolvenvaihdokseen ja etsimilla niistd mahdollisia eroavaisuuksia.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 CASE A

Yritys toimii leipomoalalla ja on osakeyhtié. Toimipaikkana on yksi leipomo, jonka
yhteydessid on kahvila-myymald. Liséksi yritykselld on yksi kahvila-myymaild Mikkelin
keskustassa. Yritys on perustettu vuonna 1963 ja sen liikevaihto on noin 10 milj. mk.
Leipomo on ollut aina samalla paikalla mutta sitd on laajennettu useampaan otteeseen
vuosien kuluessa. Yrittdjdperhe on aikaisemmin asunut leipomon yldkerrassa olevassa
asunnossa ja asuu nyt sen viereen rakennetuissa taloissa. Yrityksen palveluksessa on 20
henkil6d mutta lukumiirs vaihtelee hieman vuodenajasta riippuen. Yritys on perheen it-
se perustama ja jatkaja edustaa 2. sukupolvea. Liséksi yrityksen toiminnassa on mukana
silloin tdll6in esimerkiksi kesitoisséd jo 3. sukupolven edustajiakin eli luopujan lapsen-
lapsia.

Luopuja on yritystd jatkavan tyttdren diti. Hian on 68-vuotias ja yrityksen hallituksen
puheenjohtaja. Hianen omistusosuutensa yrityksestd on 10 %. Luopuja on itse perustanut
aikoinaan yrityksen ja sen merkitys on hénelle jatkajan arvion mukaan erittdin suuri ja
tarked: "Aiti on pistinyt yritykseen koko eliménsi ja huokailee yhi meneeks kaikki
hyvin, vaikka sanookin tietivinsi, ettd asia ei hinelle enda oikeastaan kuulu." Yritysti
johtaessaan luopuja teki tyotd leipomon puolella ja oli yrityksen johtaja maailmalle
ulospiin. Jatkajan isi hoiti perheyrityksen kirjanpitoa ja muita paperi- ja tiliasioita, kun-
nes kuoli vuonna 1973.

Jatkaja on perheen 46-vuotias tytir ja yrityksen toimitusjohtaja. Hinen omistusosuuten-
sa yrityksestd on 45 %. Jatkaja on kidynyt aikoinaan kansakoulun ja ammattikoulun ja
hinelld on kolme lasta: 21-vuotias poika ja 16-vuotiaat kaksospojat. Jatkajan ex-mies
tydskentelee yrityksessd hoitaen sen markkinointipuolta. Jatkajalla on myds vanhempi
sisar, joka on toissd samassa yrityksessi ja jonka omistusosuus yrityksestd on my6s 45

%. Sisarella ei ole omasta halustaan mitdén nimikettd yrityksessa.
6.1.1 Jatkajaksi siirtyminen
Ensimmiiset keskustelut sukupolvenvaihdoksesta kiytiin perheyrityksessd 90-luvun al-

kupuolella eli noin 10 vuotta sitten. Syy keskustelujen aloittamiseen oli luopujan iké:

"Aiti halusi ruveta ldhtemisn jo pois yrityksen toiminnasta." Myyntid ulkopuoliselle ei
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punnittu vaihtoehtona vaan pidettiin itsestddnselvini asiana, ettd nuoremmasta tyttiresti
tulee yrityksen jatkaja. Yritykselld ei ollut minkédénlaista kirjallista suunnitelmaa suku-
polvenvaihdoksesta eikd suunnitteluvaiheessa ollut mitdin vaikeutta. Varsinainen suku-
polvenvaihdoksen toteutus alkoi noin 8 vuotta sitten omistusosuuksia jakamalla. Suku-

polvenvaihdos on yrityksessi nyt tdysin toteutettu.

Jatkajan ensimmdiset muistot yrityksestd tulevat lapsuudesta, jolloin hin naapurin tytén
kanssa istui syomaissi rusinoita jauhosédkkien pailld. Mukaan yrityksen toimintaan hin
tuli jo hyvin nuorena ja teki silloin erilaisia perheyrityksen toitd kuten siivousta ja tis-
kausta. Tehtdvit vaihtelivat nuorena laidasta laitaan sisédltden myds myyntitehtdvid ja
myShemmin autokuskina olemista. Isdn kuoltua vuonna 1973 jatkaja siirtyi hoitamaan
yrityksen kirjanpitoa ja muita tili- ja paperitsitd. Hian ty6skenteli my6s samaan aikaan
vuosina 1973 - 1975 noin 1,5 vuotta perheyrityksen ulkopuolella, koska halusi kokeilla
myds jotain muuta ty6td. Vuonna 1975 jatkaja siirtyi kuitenkin tyoskentelemdin vaki-

tuisesti perheyritykseen.

Jatkaja kokee, ettd hinelld on ollut paitoksentekovalta yrityksessé jo hyvin pitkédin, &i-
din vieli ollessa yrityksen johtaja: "Aiti ei kovasti pannut hanttiin kun sanoin, etti timi
asia tehdddn nidin!" Padtoksistd kuitenkin keskusteltiin aina yhdessd luopujan kanssa.
T4ll4 hetkelld, noin kahdeksan vuotta varsinaisen sukupolvenvaihdoksen jélkeen, jatkaja
tekee yrityksessd sekd tuotantopuolen tehtdvii ettd laskutusta: "Kaikkea muuta laidasta
laitaan paitsi myyntitehtdvid." Vieldkin hin kertoo luopujalle mitd yrityksessd tapahtuu
ja mitd on piaitetty tehdi. Jatkaja ei koe, ettd hinen itsevarmuutensa olisi muuttunut
johtajaksi tulemisen jilkeen vaan se oli kehittynyt jo pitkén aikaa ennen sitd. Itse suku-
polvenvaihdos oli hinelle pelkkid paperi, joka allekirjoitettiin. Asiat ja uudistukset oli
tehty yrityksessd ennen sitdkin hinen ajatustensa mukaisesti. Ainut mikd muuttui oli se,
ettd nyt hinen pitii itse allekirjoittaa paperit, jotka hdn ennen allekirjotutti didilld4n.
Myds yrityksen tyontekijit ja muut sidosryhmit ovat hyvaksyneet jatkajan tdysin luon-

nollisesti uudeksi johtajaksi eikd ongelmia ole ilmennyt.

Yritys merkitsee jatkajalle "ty6td, tyotd ja ty6td". Vaikka hin tekee yrityksessd pitkid
pdivid ja ty6 on raskasta, hin saa siitd myds paljon onnistumisen iloa. Kaiken kaikkiaan
jatkaja on kokenut sukupolvenvaihdoksen heidin yrityksessédin erittdin helpoksi. Vah-
vuutenaan hin tiesi yrityksestd jo kaiken ja miten sielld toimia suhteessa henkil6kun-
taan, pankkiin ja muihin sidosryhmiin. Heikkoutenaan jatkaja arvioi, ettd hinen tulisi
nyt olla topakampi ja jyrkempi joissain asioissa suhteessa yrityksen henkilskuntaan.
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Jatkaja arvioi ditinsd kokeneen sukupolvenvaihdoksessa jonkinlaista luopumisen hai-
keutta. Luopuja asui vield pitkéddn virallisen sukupolvenvaihdoksen jilkeen leipomon
yldkerran asunnossa eikd joutunut syrjddn leipomon tapahtumista. Han kévi leipomossa
tapaamassa vanhoja tuttuja ja myyntiedustajia. 'Luopujan siirtyminen pois leipomon
ympyroistd tapahtui pehmeisti hiljalleen, kunnes hian noin kaksi vuotta sitten muutti
kaupunkiin. Endé hin ei kaipaa leipomoon takaisin mutta osallistuu yhi henkil6kunnan

yhteisiin vapaa-ajan tapahtumiin.

Jatkajalla on unelma, ettd 5 - 10 vuoden kuluttua hin saisi asiat jérjestettyd niin, ettd
jostain saataisiin yritykselle uusi jatkaja. Motivaatiota hinelld on vield jonkin verran
jdljelld mutta myds jo halua lidhted. Toisella jatkajan pian 17-vuotiaista kaksospojista on
sellaista "luonnetta ja pelisilmi4", ettd hén saattaisi parjatd yrittdjdnd ja mahdollisesti
tulevaisuudessa miettid perheyrityksen jatkajaksi ryhtymistid. Jos ndin kévisi, jatkaja
antaisi kaiken tukensa, neuvonsa ja apunsa hinelle. Toisaalta jatkajalla on sellainen
tunne, ettei viitsisi omille lapsilleenkaan "téllaista tyoriippaa jattad". Luopujalle olisi oi-

kea unelma, ettd joku jatkajan pojista jatkaisi perheyritystd kolmannessa sukupolvessa.

6.1.2 Valinta ja sitoutuminen jatkajaksi

Perheen nuorempi tytér valikoitui ja "joutui" jatkajaksi, koska hin oli aina ollut tissi
leipomossa ja "kasvanut siihen kiinni". Hén arvioi olevansa myds luonteeltaan sovitte-
levampi, kuin hidnen "suorapuheinen ja rdmékkd" vanhempi sisarensa. Sisko ei kasva-
nut leipomoon aivan samalla tavalla kiinni ja saanut siihen samanlaista tuntumaa, koska
tyoskenteli pitkdin kauempana kaupungissa leipomon tuotteiden myyntitehtivissé. Jat-
kaja ei koe, ettd luopuja olisi valinnut yritykselle jatkajan vaan siirtyminen oli auto-
maattinen ja luonnollinen. Hin uskoo luopujan olevan tyytyviinen, ettd hianesta tuli per-
heyrityksen jatkaja. Heilld oli takanaan niin pitkd tydrupeama yhdessd, ettd diti tottui
hinen mukana oloonsa. Luopuja olisi pystynyt vaikuttamaan paitokseen, jos ei olisi
halunnut sukupolvenvaihdoksen menevin néin. Sisaren suhtautuminen tilanteeseen on
ollut myds hyvi: "Joskus hin valittaa, jos pyydan hintd kdymiidn vuorostaan jossain
palaverissa, ettei osaa ajatella minun aivoillani. Silloin sanon hinelle, ettei tarvitse-

kaan!" Sisar ei koskaan halunnut ottaa varsinaista pdivastuuta yrityksesta.

Jatkaja ei kokenut velvollisuudentuntoa yrityksen jatkamista kohtaan. Oli luonnollista,
ettd hinestd, joka oli oppinut tekeméén ty6ti ja aina eldnyt yrittdjdperheessd, tuli myds
yrittdjd. Hénelld ei ollut myoskddn mitdan muita unelmia tyon suhteen. Raha ei moti-
voinut hidnti silld se tydmaéra ja aika, jonka hén yritykseen on uhrannut, olisi hénen sa-
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nojensa mukaan tuottanut vihintdin saman verran jossain muuallakin tydskennellessé.
Vuonna 1975, kun jatkaja tuli vakituisesti yritykseen t6ihin, leipomossa oli hyvin vahén
koneita ja toiminta oli "kasipelid ja alkeellista". Silloin hén sanoi sisarelleen: "Nyt mind
tulen sinne ja ruvetaan pikkuhiljaa kehittdméin ja ostamaan koneita ja laittamaan sitd
kuntoon. Jos se ei sitten onnistu, niin sitten se loppuu.” Sen jilkeen hén ei ole miettinyt
jatkajaksi ryhtymis padtostaan.

6.1.3 Jatkajan ja luopujan suhde

Jatkaja kokee, ettd luopuja on aina luottanut hineen tiysin. He ovat tehneet pitkdan toitad
yhdessi eikd hin ole koskaan tuntenut, ettei &iti luottaisi hdneen. Heilld on ollut muu-
tenkin erittdin l4heiset vilit koko jatkajan eliniéin ajan. Vasta nyt heidédn suhteeseensa on
tullut hieman vilig, koska luopuja on muuttanut kaupunkiin asumaan pois leipomon
yhteydesti eivitkid he tapaa toisiaan endd paivittdin. Tamin jatkaja arvelee olevan "46-

vuotiaalle naiselle jo hyvikin seikka".

Jatkaja ajattelee hieman katkeruudella sitd, miten paljon &iti teetti hinelld nuorena t6ita.
Hin sanoo kuitenkin arvostavansa sité, ettd samalla luopuja opetti hinelle tyonteon tér-
keyden, yrittdjdni olemisen ja sen, ettd pitdd pérjatd aina itse, eldttdd itsensi ja tulla toi-
meen omillaan. Aiti opetti hinet siis tekemd#n t6itd. Jatkaja kokee luopujan arvostavan
sitd, ettd hin jii perheyritykseen jatkamaan tyotd, koska ndin diti ndkee perustamansa
yrityksen toiminnan jatkuvan.

Jatkaja on saanut mielestdfin riittdvisti tukea luopujalta kaikenlaisissa asioissa. Negatii-
vista palautetta jatkaja muistelee saaneensa luopujalta jonkun véiridnlaisen henkilén
palkkaamisessa: "Se on niin helppo toisen sanoa, ettd eikd tuo nikynyt jo padllepédin.”
Hin kokee my®ds, ettd luopujan mielestd hiin ei koskaan kuitenkaan tee tarpeeksi toité:
"Aidilli oli tapa sanoa, etti eiko timaikiin ole vield tehty. Hinen mielestdin aina pitdisi
olla tekemissi jotakin. Joko titd tyotd tai kotona siivoamassa tai kukkapenkkid raapi-
massa." Tistd johtuen jatkaja kokee huonoa omaatuntoa ja vaikeuksia rentoutua vapaa-
ajalla. Luopuja ei hyviksy jos hidn vaan "istuu kidsivarret rentona ja nauttii illasta". Jat-
kaja ei muista dkkiseltddn erillistd tilannetta, jolloin hin olisi saanut positiivista palau-
tetta didiltddn vaan sitd on tullut jotenkin tyon lomassa. Kommunikointivaikeuksia ja
erimielisyyksig luopujan ja jatkajan vililld ei ole ollut ja he ovat aina pystyneet keskus-
telemaan asioista. Heilld on ollut yhdessi pitkdidn tyskennellessddn erittdin tiivis ja 14-
heinen suhde. He ovat tehneet paljon asioita yhdessa ty6ssd ja kdyneet yhdesséd lomilla-
kin. Nyt, kun luopuja on siirtynyt pois yrityksen toiminnasta, jatkaja arvioi suhteen
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muuttuneen enemmén oikeanlaiseksi: "Se ei endd ole jatkuvaa piivittdistd yhdessidoloa
vaan kummallakin on my®&s niin sanottua omaa eldméii." Luopuja on 16ytinyt kaupun-
gista paljon uusia mielenkiinnon kohteita eikd endd kiy leipomossa tai soittele paivit-

tdin. Jatkaja uskoo suhteensa luopujaan jatkuvan hyvini myos tulevaisuudessa.

6.1.4 Naisyrittijini toimiminen

Jatkajan arvion mukaan heidin toimialansa on nykyéain yhd enemmin naiselle tyypilli-
nen, kuin ennen. Nuorena hdn huomasi, ettd muut leipomoiden omistajat olivat etu-
padssd miehid. Nykydédn joukossa on paljon enemmén naisia. Jatkajan mielesti alalla on
helppo toimia naisena eikd hin ole huomannut suurempia epékohtia sukupuolen suh-
teen. Han on kuitenkin kokenut ennakkoluuloja joidenkin tuntemattomampien mies-
puolisten edustajien taholta, jotka keskustelisivat tydasioista mieluummin jonkun mies-
puolisen henkilén kanssa, kuin naisen, jolla on p#dlld kuluneet ty6vaatteet. Tuttujen
edustajien kanssa samanlaisia tilanteita ei jatkajan mukaan synny eiki hin ole kokenut
asiakkaitten tai luotonantajien taholta minkdédnlaisia ennakkoluuloja. Leipomoalalla
tydskentelyn hyvénd puolena hén pitdd itse tuotetta: "Leipéd on jokaiselle 14heistd, tur-
vallista ja tavallista. Se el ole mitenkddn tulevaisuuteen liittyvdd muotitavaraa vaan
paivittdistd ja arkipdiviistd." Alan huonona puolena hin nikee tyGajat ja ldhinni vaati-

muksen y6valvomiseen.

Jatkaja arvelee naisten olevan yrittdjind sitkedampid, kuin miesten ja hinen mielestdin
uskottavuuden saavuttaminen on naisyrittdjani helppoa. Hianen mielestddn myds yritta-
jénd toimiminen on naiselle yht4 helppoa tai vaikeaa kuin miehellekin. Nainen ajattelee
kuitenkin jatkajan mielestd enemmin kotiasioita ja tyon ja kodin yhteensovittaminen on
naiselle hankalampaa kuin miehelle: "Mies voi ajatella vain tyotd eikd hinen tarvitse
ajatella kotia. Ainakaan minun ikdiseni miehet eivit ajattele. Voi olla, ettd uusi suku-
polvi on tédssd suhteessa erilainen." Kodin téiden ja yrityksen tdiden yhdistaminen ei ole
ollut aina jatkajalle helppoa. Hén on tehnyt paljon yli- ja y6toitd ja tdhdn saakka aina
asettanut yrityksen tyot etusijalle kotitdiden jdddessd vahemmille huomiolle. Tdma
asetelma on pikkuhiljaa nyt kuitenkin muuttumassa. Yrittdjan roolin ja perheenéiidiﬁ |
roolin yhdistdminen on sujunut jatkajalta mutkattomasti. Lapset ovat oppineet, ettd ha-
nen tiytyy menni aikaisin nukkumaan eiki hénti saa herittai, koska hian menee aikaisin
t6ihin. Roolien yhdistdmistd on helpottanut jatkajan kodin sijaitseminen samassa piha-
piirissd leipomon kanssa. Lapset tiesivat pienend aina missé &iti oli: "Jos en ollut koto-
na, olin téissi."
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Jatkaja ei ole kokenut itsedédn yrittdjand yksindiseksi. Luopujan ollessa vield mukana
toiminnassa hin pystyi keskustelemaan asioista aina tdméin kanssa. Nyt on tilanne toi-
senlainen. Hin on oppinut ottamaan viimeisen vastuun ja tekemién péitokset yksin it-
sendisesti. Henkilokohtaista tukea hidn saa nyt perheeltiddn. Jatkaja on onnistunut muu-
tenkin rakentamaan ympdrilleen verkoston, jonka jaseniin hinen on helppo ottaa yhteyt-
td tarpeen vaatiessa. Siihen kuuluvat pankinjohtaja, elinkeinoasiamies, vanhat edustajat,
alan muut yrittdjét ja perheenjdsenet. Verkosto on muodostunut vuosien varrella itses-
tadn ja helposti sen jilkeen, kun hén tuli mukaan yrityksen toimintaan. Jatkaja kokee
my®ds, ettd hinelld on tarpeeksi tietoa olemassa olevista palveluista ja yrittimiseen liit-
tyvistd asioista ja hdnen on myos helppo 16ytdd ja saada tietoa halutessaan lisdi. Jatka-
jan asennoituminen riskin ottamiseen on nykydin varovainen. Han ei varsinaisesti viltd

riskii ja uskaltaa ottaa sitd mutta sanoo "pelaavansa mieluummin varman piille".
p

Jatkaja kokee, ettei hinelld ole koskaan omaa aikaa. Tamé seikka on ruvennut kyllastyt-
tamadn hantd pikkuhiljaa ja hin on paittinyt, ettei vietd loppueldmidnsi yrityksen pa-
rissa. Hén toivoo, ettd kymmenen vuoden padstd hén on saanut asiansa jérjestettyd niin,
ettd voi jadda vapaalle. Hin osaa arvostaa omaa tytinsd ja tietdd, ettd on tehnyt yrityk-

sen eteen "1han hyvén tySrupeaman".

6.1.5 Perheyrityksessi tyoskentely

Jatkaja ei ole mielestddn kohdannut suurempia ongelmia perheyrityksessi tyoskentelys-
sd. Hinelle on aina opetettu, ettd t6itd pitdd tehdd itseddn sddstimittd ja enemmaén kuin
perheen ulkopuolisilta vaadittiin. Vasta nyt jalkikiteen hén on pohtinut miksi hén teki
itse niin paljon t6itd, vaikka jérjesti kylld muille tyontekijoille vapaata ja kesdlomia.
Vasta nyt hin on alkanut ottaa myds itselleen lomaa ja omaa aikaa. Jatkaja kokee, ettéd
hénti kohtaan luotiin aikanaan odotuksia, ettd hin jaksaa "tdssd aina olla ja tehda toita".
Vasta nyt yli 45-vuotiaana hin on ruvennut "purnaamaan vastaan" eikid enii teekkiin
niin Kiltisti ja tyytyvéisesti t6itd. Tdmi on hidmmistyttinyt luopujaa ja luonut heidédn
vililleen pienti erimielisyyttd: "Aiti ihmettelee, ettd mik sille on nyt tullut, kun se ei
endd teekkddn niin ndyrani toita".

Jatkajan uraa ei ole koskaan varsinaisesti suunniteltu perheyrityksessi. Leipomo oli niin
pieni hinen tullessaan siihen t6ihin, ettd suunniteltiin vain miten rahat riittdvéat laskujen
maksamiseen ja misté saataisiin koneita. Kun jatkaja lahti vdhaksi aikaa ulkopuoliselle
t6ihin, hinen isinsi oli kovasti ajatusta vastaan. Hén ehti tyskennelld perheyrityksen
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ulkopuolella 1,5 kuukautta ennen isin kuolemaa. Aiti oli hyvin mielissdin, kun jatkaja
palasi perheyrityksen pariin puolentoista vuoden kuluttua.

Jatkaja e1 nde perheyrityksessd tyGskentelyssd mitddn etua verrattuna tySskentelyyn
muunlaisissa yrityksissd. Hianen mielestdén se on enemminkin haitta, ettd samassa yri-
tyksessd on monta perheenjdsentéd t6issd. Héinen mielestdédn olisi helpompaa, jos olisi
vain yksi yrittdjd ja muut ulkopuolisia, koska silloin ei tarvitsisi ottaa huomioon niin
monen ihmisen mielipiteitd. Télld hetkelld, jatkajan sisaren omistaessa yhtd suuren osan
osakkeista, henkil6kunta ei aina tiedd kumpaa kuunnella, jos heilld on jostain asiasta
eridvit mielipiteet. Jatkajan mielestd heidén tulisi aina pystyd keskustelemaan asioista
ensin kahden kesken, mutta se ei aina onnistu. T#ll4 hetkelld perheyrityksessi vallitsevat
vaihtelevat ihmissuhteet: "Yhtend péivéna ollaan yhtd mieltd ja toisena pdivina toista
mieltd." Yotoitd ja pitkad paivad tehdessd tyontekijat ovat visyneitd ja erimielisyyksia
tulee myds helpommin. Nyt 20 hengen voimin yrityksessd tyOskenneltdessi on enem-
min ristiriitoja kuin 10-15 vuotta sitten: "Ympéristo aitheuttaa paineita enemmén kuin
ennen, kun kaikki on kiredmp#4 ja tiukempaa." Perheen ulkopuoliset ty6ntekijét suhtau-
tuvat jatkajaan hyvin ja he pitavit "hieman liiankin luonnollisena asiana”, ettd hin on

aina toissi.

6.2 CASE B

Yritys toimii kirjapainoalalla ja on osakeyhti6. Sen tuotteita ovat erilaiset jérjests- ja ai-
kakausilehdet, esitteet, kuoret, lomakkeet, julisteet, kdsiohjelmat, kortit ja tarrat. Toimi-
paikkoja on kaksi, joista vanhempi on perustettu toiselle paikkakunnalle vuonna 1987 ja
toinen Mikkeliin vuonna 1997. Yrityksen liikevaihto on noin 3 milj. mk ja henkilost6d
on toisella paikkakunnalla yksi henkilo ja Mikkelissd seitsemén plus perheen &iti apuna

kahdeksantena. Yritys on perheen perustama ja jatkaja edustaa 2. sukupolvea.

Luopuja on jatkajan 54-vuotias isi. Hin on nimikkeeltddn yrityksen toimitusjohtaja
mutta tekee tdlld hetkelld yrityksessd toitd pddasiassa tuotannon puolella. Hénen omis-
tusosuutensa yrityksestd on 50 %. Yrityksen merkitys luopujalle on jatkajan arvion mu-
kaan: "Térked jo siitdkin péitellen, ettd hin on 10 vuotta kulkenut Mikkelistd aamuin
illoin toiselle paikkakunnalle ja tehnyt sielld pitkas paivad." Perheen &iti auttaa tarvitta-
essa myds yrityksesséd ja omistaa siitd 25 %.

Jatkaja on perheen 29-vuotias tytir ja toimenkuvaltaan yrityksen tuotantopiillikko.
Hinen omistusosuutensa yrityksestd on télld hetkelld 12,5 %. Jatkaja on koulutukseltaan
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graafinen insin66ri ja hinelld on puolivuotias tytdr. Hinelld on my&s nuorempi sisar, jo-
ka tyoskentelee perheyrityksessd ja jonka omistusosuus siitd on myds 12,5 %. Sisar on
joskus puhunut, ettei halua olla yrityksessd paivastuullinen tulevaisuudessa.

6.2.1 Jatkajaksi siirtyminen

Ensimmiiset keskustelut sukupolvenvaihdoksesta kéytiin jatkajan ja hénen sisarensa
ldhtiessd opiskelemaan alaa kouluihin. Syy sukupolvenvaihdoksen aloittamiseen oli se,
ettd isd on tyoskennellyt kirjapainoalalla jo 41 vuotta ja niistd 14 vuotta johtanut omaa
yritystd ja haluaisi jo mielelldédn siirtyd taustalle. Yrityksen myyntid ulkopuoliselle ei
varsinaisesti ole punnittu vaihtoehtona mutta se olisi ollut todennikéisté, jos perheen
parista ei olisi 16ytynyt jatkajaa. Yritykselle on tehty tilitoimiston kautta selked suunni-
telma sukupolvenvaihdoksen toteutuksesta. Osakkeen omistusten muutokset toteutetaan
kahdessa osassa eli siirtyminen on hallittu ja tapahtuu pikkuhiljaa. Varsinainen suku-
polvenvaihdoksen toteutus alkoi noin kolme vuotta sitten osakejérjestelyja tekemalla.
Sukupolvenvaihdos on siis aloitettu ja vuoden piistd luopujalla olisi ensimmaéinen mah-
dollisuus ja suunnitelmia siirtyid elikkeelle. Jatkaja arvioi, ettd sukupolvenvaihdoksen
ldpiviemiseen kuluu vield kuitenkin aikaa noin nelja vuotta. Han epéilee kuitenkin, etti:
"Isin elikkeelle siirtyminen kiytinndssi ehki tarkoittanee hinen siirtymistdén 12-tunti-
sesta tyOpdivistd 8-tuntiseen tyopaiviin." Omistusosuuksia tulevaisuudessa el ole vield
tiysin mietitty mutta jatkaja tietdd tulevansa yrityksessd péddvastuulliseksi ja toimitus-
johtajaksi.

Jatkajan ensimmadiset muistot yrityksestd tulevat ajalta, jolloin hin oli 15-vuotias ja tuli
juuri perustettuun kirjapainoon kesitéihin ja huomasi pitdvéinsi tyostd kovasti. Tdmén
jilkeen hdn olikin kes#toissd perheyrityksessd koko lukioaikansa ja lukion jélkeen hén
tydskenteli yrityksessd yhdeksin kuukautta. Opiskellessaan teknillisessd oppilaitoksessa
hin oli ensimmaiisinid vuosina yrityksessi kesiitdissd ja viimeisimpind opiskeluvuosi-
naan tdissi aina kun oli mahdollista. Lopputydsséin hin tutki toimipisteen perustamista
Mikkeliin. Jatkajan tehtivit perheyrityksessd ovat kehittyneet alun tuotantopuolen teh-
tavists, kuten painopeltien tekemisestd ja pimiotoistd tietokonepuolen tehtivien kautta
nykyiselleen. Perheyrityksen ulkopuolista tySkokemusta hénelld on torimyyjdnd olosta
muutamalta kesiltid. Nykyiin jatkaja on kdynyt myds opettamassa ja luennoimassa joi-
takin kertoja mm. aikuiskoulutuskeskuksessa. Vakituisesti jatkaja tuli perheyritykseen
tsihin kuusi vuotta sitten valmistuttuaan graafiseksi insinoriksi. Nykyéddn hénen teh-

taviinsi kuuluvat tarjouksien laskeminen, asiakaskdynnit ja toimistopuolen tehtavit.
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Jatkaja kokee, ettd hinelld on hyvin pitkille jo nyt toimintavapaus ja paitSksentekovalta
yrityksessd. Isoissa kysymyksissd hédn toki pohtii asioita yhdessd isénsd, sisarensa ja
muidenkin tydntekijoiden kanssa. Jatkaja pystyy kuitenkin nyt itsendisesti paittdmadn
esimerkiksi suuremmistakin tarjouksista, kun vield kolme ja puoli vuotta sitten kysyi
niissi tilanteissa mieluusti isin neuvoa. Hinen itsevarmuutensa ja itseluottamuksensa on
kasvanut sukupolvenvaihdoksen myotd. Hénen oma esiintymisensd ja yrityksen puolesta
puhuminen on kehittynyt ja sithen on tullut jo rutiininomaisuutta ja varmuutta. Yrityk-
sen tyontekijit ja sidosryhmit suhtautuvat jatkajaan nyt erittdin hyvin. Aluksi muutama
vanhempi mies pyysi saada neuvotella asioista hinen sijastaan isén kanssa mutta nyt
yritys on Mikkelissd henkilditynyt jatkajaan ja hin on se, jonka kanssa asioista neuvo-
tellaan. Yritys on jatkajalle tirked nyt ja tulevaisuudessa. Hén tekee toitd pitkia piivia ja
nauttii siitd. Yritys on hinelle kuin "toinen koti" ja hén on ollut mukana kehittdméssi

Mikkelin toimipaikkaa alusta asti.

Sukupolvenvaihdos on sujunut jatkajan mielestd tdhén asti hyvin, koska ei ole ollut mi-
tidn pakko- eikd kiiretilannetta sen toteuttamiselle. Hén on pédssyt pikkuhiljaa kasva-
maan ja osallistumaan yrityksen toimintaan ja vastuu on kasvanut asteittain. Vahvuutena
jatkajalla on sosiaaliset kyvyt ja asiakkaiden kanssa tydskentelytaidot. Heikkoutenaan
h#in mainitsee sen, etti ikidvien asioiden kertominen esimerkiksi tyontekijéille on hénelle
vaikeaa. Silloin jatkaja antaisi vield mielellddn luopujan hoitaa tilanteen ja niin tdmi
usein vield tekeekin. Jatkaja arvioi, ettd tiukkuutta ja jamakkyyttd hidnen luonteeseensa

on tullut kolmen ja puolen vuoden aikana kuitenkin jo lisd.

Jatkaja arvelee olevansa asiakaspalvelu- ja kanssakdymistilanteissa luopujaa parempi ja
tuoneensa sitd kautta yritykseen uusia voimavaroja. Luopuja on siirtynyt nyt enemmén
yrityksen tuotantopuolelle ja pitéinyt niistd tehtdvistd jatkajan arvioin mukaan: "Senkin
takia, ettel niissi tehtivissi tarvitse ajatella niin paljon ja olla skarppina ja se on ikdén-
kuin hermolepoa.” Kun luopuja joskus jai elidkkeelle, jatkaja uskoo hianen yha kuitenkin
olevan hyvin kiinnostunut yrityksen toiminnasta ja olevan myds mahdollisesti
"hititilanteissa" kiytettdvissid. Jatkaja uskoo, ettd sukupolvenvaihdos on luopujalle
helppo ja juuri sitd mitéd luopuja haluaa.

6.2.2 Valinta ja sitoutuminen jatkajaksi
Perheen vanhempi sisar tulee olemaan tulevaisuudessa perheyrityksen jatkaja omasta

halustaan. Nuorempi sisar tulee olemaan mukana yrityksessd mutta on sanonut, ettei

halua "ottaa kaikkea omille niskoilleen". Jatkajan oma luonne on taas sellainen, ettd hin
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juuri haluaa sitd. Molemmat tyttiret ovat itse saaneet tehdd alavalintansa: "Molemmilla
jotenkin vissiin painoviri virtaa suonissa, etti tille alalle on ldhdetty." Valinta jatkajaksi
ryhtymisestd on siis ollut vanhemman tyttiren oma ja hinelle hyvin helppo. Sisar
omistaa yrityksestd talld hetkelld yhtd suuren osan kuin hén mutta jatkaja uskoo, ettei
mitddn ongelmia tulevaisuudessakaan tule ilmenemééin, vaikka hinesté tuleekin yrityk-
sessd myShemmin padvastuullinen.

Jatkaja ei koe minkédinlaista velvollisuudentuntoa yrityksen jatkamiseen vaan se tapah-
tuu tdysin hinen omasta halustaan. Jatkajaa motivoi yrittdmiseen muun muassa asiak-
kailta saatu positiivinen palaute ja kiitos. Hanest4 tuntuu hienolta, kun uusi asiakas ker-
too, ettd heitd on suositeltu. Hin saa yrityksestd toimeentulon, mutta hinen mukaansa:
"Pitdd keksid parempi liikeidea, jos rikastumaan haluaa." Missd4n nimessd hinen sitou-
tumisensa perheyritykseen ei ole laskelmoivaa, koska: "Missd tahansa muussa firmassa
tissd asemassa saisi puolet enemmin kuussa kiteen." Jatkaja on tyytyviinen, ettd ryhtyi
yrityksen jatkajaksi. Hian "tykk#d ja nauttii" tyosténsa perheyrityksessd. Hidn on sitoutu-
nut yritykseen pitkille tulevaisuuteen aina eldkeikadn asti, jos: "Toivon mukaan yritys
on niin pitkdin toiminnassa." Hén toivoo, ettd yritys tulee tulevaisuudessakin pysyméin
kehityksessid mukana ja ettd hin osaa tehdd oikeat ratkaisut ja investoinnit. Hén toivoo
my®&s, ettd yritys on tulevaisuudessa toimiva ja kannattava ja ettd kaikilla olisi mukava
tehda toitd yrityksessa.

6.2.3 Jatkajan ja luopujan suhde

Jatkaja kuvailee luopujaa sanoilla: "Rautainen ammattitaito, ailahtelevainen luonne ja
jonkun verran pessimisti." Itseddn hén pitdd hyvin sosiaalisena luonteena ja "Duracell-
pupuna, joka jaksaa ja jaksaa". Hin tulee monien ihmisten kanssa toimeen ja on luon-
teeltaan optimisti. Hin kuvailee luopujan ja itsensé vilistd suhdetta erittdin hyviksi. He
pystyviit tasapuolisesti vaikuttamaan toisiinsa, koska heididn luonteensa ovat erilaiset.
Sisarella, joka on luonteeltaan hyvin samankaltainen kuin luopuja, on vililld "napit
vastakkain" isén kanssa.

Jatkajan mielestd sukupolvenvaihdos ei ole vaikuttanut hénen ja isén keskindiseen suh-
teeseen tai muuttanut sitd. Hén on saanut koko ajan tiyden arvostuksen ja sataprosentti-
sen luottamuksen. Muutenkin heididn perheessdin on hyvit vilit kaikkien jdsenten kes-
ken. Jatkaja on saavuttanut luopujan luottamuksen jo ennen yrityksen olemassaoloa ja
hinet on aina hyviksytty omine ratkaisuineen ja paitoksineen. Jatkaja on kouluttautunut
alalle ja on osoittanut hallitsevansa myds kédytdnnon. Han on "tdysilld mukana" yrityk-
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sen toiminnassa ja kaiken mité tekee, hian "tekee syddmestid". Hinen mukaansa nimi

seikat vaikuttavat varmasti myos saatuun luottamukseen.

Jatkaja arvostaa paljon isdédnsi. Isd on ollut alalla 13-vuotiaasta asti ja pysynyt mukana
kirjapainoalan valtavassa kehityksessi. Jatkaja arvelee, ettd on paljon sellaista, mitd hin
itse el tule koskaan tietdim#in. Luopujan elékkeelle 1dhdon mukana yrityksestd tulee
lahtemain hyvin paljon tietdmystéd ja taitoa. Jatkaja on kokenut saaneensa luopujalta
paljon tukea. Negatiivista palautetta hin ei ole varsinaisesti saanut mutta keskusteluja
on kdyty siitd, ettd jatkajan tulisi olla tiukempi joissain asioissa ja tilanteissa. Jatkaja
tiedostaa sen kylld itsekin. Positiivistakaan palautetta hin ei ole suoraan saanut mutta
jatkaja vaistoaa ja tietdi ne tilanteet, jolloin isd on ollut hineen mielissdan.

Kommunikointivaikeuksia jatkajan ja luopujan vililld ei ole ollut, mutta: "Vililld vihin
korotetaan d4nt4, kun oikein kiire on ja hutkitaan toista alta pois, ettd menehén nyt siitd
sotkemasta." Namé ovat olleet kuitenkin vain hetkellisid purkauksia, eikd jatkaja ole
muutenkaan kovin "rdjihteleva" luonteeltaan. Mielipide-erot on aina pystytty ratkomaan
keskustelemalla ja omien kantojen hyvilla perusteluilla. Arvostelua luopujan puolelta on
tullut jatkajan epijarjestyksestd. Luopujan mielestd jatkajan pitiisi olla paljon tarkempi
ja laittaa paperit kansioihin. Jatkaja uskoo, ettd suhde luopujaan tulee jatkumaan hyvéna
tulevaisuudessakin.

6.2.4 Naisyrittijinéi toimiminen

Jatkaja uskoo, ettd kirjapainoalalla toimii paljon naisia verrattuna muihin teollisuuden-
aloihin. Valmistuttuaan hin mietti, miten hineen alalla asennoiduttaisiin nuorena tytts-
nd mutta on jilkikiteen havainnut, ettd asennoituminen on ollut hyvidi ja alalla on ollut
helppo toimia naisena. Sukupuolesta on ollut hinelle kaiken kaikkiaan enemmén etua
kuin haittaa. Jatkajalle muistuu mieleen vain muutama tilanne alkuaikoina, jolloin hin
ja isd tapasivat yhdessd asiakkaan ja he kdyttdytyivit keskustelussa, kuin jatkajaa "ei
olisi ollut olemassakaan". Niistd tapahtumista on nyt kulunut jo aikaa ja jatkaja on am-

mattitaidollaan osoittanut paikkansa yrityksessd my6s sen asiakkaille.

Naiseuden tuomia etuja ovat jatkajan mielestd sosiaalisuus, jarjestelmaillisyys, pitempi
pinna ja se, ettd naiset eivit ole niin "yksioikoisia" kuin miehet. Naispuolisena johtajana
jatkajan on helpompi olla "kaveri" muiden tyontekijoiden kanssa silld miehend hén olisi
ehki auktoriteettisempi ja kdskevampi suhteessa muihin tyontekijéihin. Hén ei ole ko-

kenut naisena minkéinlaisia ennakkoluuloja luotonantajien tai yhteistyokumppanien
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suunnalta ja uskottavuuden saavuttaminen on ollut hénen tilanteessaan helppoa, koska
hinelld on t6ihin vaadittava koulutus ja ammattitaitoa. Kaiken kaikkiaan naisyrittdjani
toimiminen on jatkajan mielesti helppoa. Jatkaja arvostaa omaa tyotidn ja kokee mui-

denkin arvostavan siti. Ty on hinelle antoisaa ja hin on innostunut sen tekemisesti.

Yrittdjand toimimisen vaikeuksia ovat jatkajan mielestd pitkét pdivit. Tyot kasautuvat ja
vililld hinelle tulee tunne: "Miten niitd saa kaikkia edes purettuakaan?" Oma ajankayttd
onkin hinelle ongelmallisinta yrittdjyydessi. Yrityksen toiden ja kodin tdiden yhdistéi-
minen on hinelle "ikuista tasapainoilua". Hin on yrittédnyt tehdd suunnilleen kahdeksan
tuntista tydpaivad mutta se on joskus vaikeaa. My6s pienen lapsen takia huonosti nuku-
tut y6t vievit jatkajalta energiaa. Kotit6itd hin ei tee kdytdnndssd ollenkaan vaan avio-
mies hoitaa perheessi siivouksen, tiskauksen ja ruuanlaiton. Jatkaja saa aviopuolisoltaan
tiyden tuen yrittdjyydelleen ja tilannetta helpottaa myos aviomiehen séidnnéllinen tyd-
aika. Jatkaja vietti synnytyksen jilkeen vain viiden viikon pituisen ditiysloman ja palasi
sen jilkeen takaisin toihin. Lasta hoitavat pdivisin sekd hénen &itinsi ettd hinen miehen-
si #iti. Hian on joutunut ihmettelyn kohteeksi palatessaan niin aikaisin takaisin tySteh-
tdvien pariin muita ei itse nie siind mitddn véadrad. Tilanne olisi hinen mukaansa erilai-
nen, jos lastenhoitajina ei olisi ollut mahdollisuutta kéyttdd kahta "rakastavaa mum-
moa". Ulkopuoliseen hoitopaikkaan hén ei olisi lastaan niin pienend mielelldén laittanut.
Itselleen jatkajalla jad hyvin vahin aikaa. Omaa aikaa hin ei hyvin sosiaalisena henki-
16n4 kuitenkaan edes koe kaipaavansa. Lukeminen on ainut harrastus, johon hén toivoisi

enemmin aikaa ja mahdollisuuksia, kuin nykyéan.

Rahoitukseen liittyvid ongelmia jatkajalla ei ole ollut yritt4djani koskaan. Yritykselld on
pitkd historia, se on vakavarainen eiki lainan saanti ole ollut vaikeaa. Jatkaja on tietoi-
sesti rakentanut itselleen kontaktiverkoston. Hin on mukana monessa toiminnassa, ku-
ten esimerkiksi naisyrittdjien hallituksessa ja hinen ldhimp#idn kontaktiverkostoonsa
kuuluvat omien vanhempien lisdksi aviomies, naisyrittdjdystdvit ja vakioasiakkaat. Jat-
kajalla on tarpeeksi tietoa olemassa olevista palveluista ja hén tietdd mistd tietoa 16ytad
tarpeen vaatiessa lisdd. Oman haasteensa yrittimiseen tuo mukanaan alan nopea kehitys,
jossa hénen tiytyy jatkuvasti pysyd mukana. Jatkajan asenne riskin ottamiseen on tyylid
"rohkea rokan syd". Hin ei vilttimittd haluaisi ottaa kovin suurta riskid kerrallaan

mutta ymmirtid riskin ottamisen pakon, jotta yritys paisee eteenpiin.
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6.2.5 Perheyrityksessi tyoskentely

Jatkaja ei ole kohdannut perheyrityksessi tydskentelyssd suurempia ongelmia. Huonot
puolet, joihin hin on tsrmannyt perheyrityksessé, koskevat lahinna perheen ulkopuolisia
tyontekijoitd ja heiddn vaikeuksiaan tyoskennelld yrityksessd, jossa on paljon saman
perheen jisenid. Perheenjdsenten motiivit tehdad pitkdid paivii ja ylit6itd ovat usein eri-
laisia kuin perheen ulkopuolisten tyontekijoiden. Perheyrityksessd vallitsevat kaikkien
tyontekijoitten kesken melko hyvit ihmissuhteet, lukuunottamatta silloin t#lléin esiinty-
vii huonoa henkilékemiaa. Jatkajalla ei ole kuitenkaan osuutta asiaan ja hin on kaikki-
en tyontekijoiden kanssa "kaveri".

Jatkaja ei itse koe, ettd hintd kohtaan olisi koskaan luotu minkéénlaisia odotuksia tai
painetta yrityksessd tyoskentelyn suhteen. Hin on itse saanut aina tehdd perheessa omat
valintansa ja suunnitella uransa perheyrityksessd. Hianeen on suhtauduttu "pomon tytta-
rend" yrityksessd aina hyvin mutta hin on itse joutunut ansaitsemaan ja saavuttamaan
arvostuksen omalla ty6lladn. Jatkaja osaa kiyttdd perheyrityksessd myos valtaa ja pitdd
siitd, mutta kokee negatiivisten asioiden kertomisen tyontekijoille perheyrityksessd on-
gelmalliseksi.

6.3 CASE C

Yritys tarjoaa kopiointi-, monistus-, tulostus- ja ldhettipalveluja. Yritys on osakeyhtio ja
sen myymét neljd pAdtuotetta ovat valokopiot, monistukset, vérikopiot ja julisteet. Yri-
tys on "perustettu uudestaan" eri nimisend vuonna 1994 ainoastaan jatkajan nimiin,
johtuen perheen iséin vuonna 1986 perustaman saman alan yrityksen konkurssista
vuonna 1994. Yrityksen liikevaihto on noin 5,6 milj. mk ja sen palveluksessa tydskente-
lee tdlld hetkelldi kymmenen henkilod. Toimipaikkoja on Mikkelissd yksi ja jatkaja
edustaa 2. sukupolvea.

Luopuja on yritysti jatkavan tyttiren 48-vuotias isd. Hénelld ei ole konkurssin takia uu-
dessa yrityksessi omistusosuutta eikéd virallisissa papereissa nimikettd mutta hin on
yrityksen toiminnassa sataprosenttisesti mukana. Yritys on hénelle jatkajan arvion mu-
kaan "varmaan perhettikin tirkeimpi". Luopuja on persoonana erittdin voimakas ja
luottaa vahvasti omaan 30 vuoden kokemukseensa alalla "ja tavallaan polkee uutta su-

kupolvea vastaan". My®s jatkajan diti on mukana yrityksen toiminnassa.
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Jatkaja on perheen 31-vuotias tytér ja yrityksen toimitusjohtaja. Hinen omistusosuuten-
sa yrityksestd on 100%. Jatkaja valmistui kauppaopistosta merkonomiksi vuonna 1989.
Hinelld on nuorempi sisar, joka on aikaisemmin tehnyt myos yrityksessd t6itd mutta -lo-
pettanut vuosi sitten. ‘

6.3.1 Jatkajaksi siirtyminen

Sukupolvenvaihdoksesta ei olla varsinaisesti koskaan keskusteltu tai sitd suunniteltu
perheen parissa. Kommunikointi ei ole toiminut tiltd osin perheessi niin hyvin, kuin
olisi jatkajan mukaan pitdnyt. Hanelle sukupolvenvaihdos realisoitui varsinaisesti vasta
vaiheessa, jossa isin yrityksen konkurssin jdlkeen vuonna 1994 hinelle sanottiin: "Laita
nidihin papereihin nimesi." Niin hinestd tuli yrityksen toimitusjohtaja. Jatkaja uskoo,
ettd ilman konkurssia sukupolvenvaihdosta ei olisi vield heiddn perheyrityksessdin to-
teutettu. Hinen mukaansa suurin osa yrityksen asiakkaista ja muista sidosryhmisté ei ole
tietoinen sukupolvenvaihdosjérjestelyistd heidin yrityksessddn: "Kun puhelimeen pyy-
detidin toimitusjohtajaa, sehin on aina isi, jota pyydetadn." Tilanne ei kuitenkaan jatka-
jaa haittaa eik hdn halua sita korjata.

Jatkajan ensimmdiiset mielikuvat yrityksestd tulevat ajalta, jolloin hin oli 7-vuotias. Hin
oli "isdlld toissd plarddmassd lappuja”. Noin 15-vuotiaana hén rupesi tekemidn toitd
yrityksessd usein koulun jilkeen ja lomilla. Han joutui jopa jadmaén silloin tdlldin kou-
lusta péiviksi pois, jos yrityksessd hidnen tyGpanostaan tarvittiin. Jatkaja on myos tyds-
kennellyt perheyrityksen ulkopuolella siivoustdissi, lastenhoitajana ja kioskimyyjéni.
Lis#ksi 18-vuotiaasta 24-vuotiaaksi hin ohjasi aerobick-tunteja iltaisin perheyrityksessd
tyoskentelyn ohella. Jatkajan nuoruus on ollut varsin tydvoittoista ja rankkaa. Hén us-
koo kuitenkin tyon tekemisestd olleen hinelle paljon hyotyd. Se on tehnyt hinet vah-
vemmaksi ja antanut hinelle elimankokemusta: "Jos saisin nyt valita, kyllda mind tdimén
saman koulun kévisin." Vakituisesti jatkaja siirtyi perheyrityksen tyontekijaksi vuonna
1989. Hinesti tehtiin uuden perheyrityksen toimitusjohtaja vuonna 1994 vanhan yrityk-
sen konkurssin jilkeen.

Jatkajan tehtidvit perheyrityksessd ovat muuttuneet paljon ajan kuluessa. Aluksi hén
toimi autoldhettind parin vuoden ajan ja teki monistustditd ja valokopioita. Hén kokee
oppineensa ty6tehtivia "kantapdsn kautta", koska isi ei ole ollut vieressi seisomassa ja
neuvomassa. Hin osaa niistd omista vaikeuksistaan johtuen mielestdin nyt neuvoa ja
opettaa paremmin muita tyontekijoitd ja kertoa kaikki "kikka vitosetkin", huolehtia ja
antaa vinkkeji toiden tekoon. Vield vuosi sitten jatkaja teki miltei kaikkia yrityksen
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toitd laidasta laitaan ja hén toivoi tehtdviensd muuttuvan tulevaisuudessa suuntaan, jossa
hén ei tekisi endd konkreettisesti toitd vaan sitd miti oikeasti toimitusjohtajan tulisi teh-
dédkin. Hén koki ongelmaksi silloin sen, ettd joutui tekemiin vield liikaa eri tehtavia.
Nyt tilanne on rauhoittunut ja hin voi jo paremmin keskittyd yrityksen johtamiseen.
Yritys kéyttad apunaan tilitoimistoa, jolle hin my6s delegoi tehtivii.

Jatkajalla ei ole vield omasta mielestdan tarpeeksi toimintavapautta ja paitoksentekoval-
taa yrityksessé: "Isd vaikuttaa asioihin isoissa jutuissa ainakin 98 prosenttisesti." Jatkaja
e1 vilttimittd edes haluaisikaan vield taydellistd paitoksentekovaltaa itselleen mutta ny-
kyinen tilanne aiheuttaa ristiriitoja luopujan ja hinen vilille ja on siksi hankala. Jatkaja
ei usko tilanteen muuttuvan tulevaisuudessakaan: "Uskon, ettd niin kauan kuin isin
jalka litkkuu, niin kauan tulen tavallaan olemaan hinen tossunsa alla." Jatkaja ei uskalla
tehdd luopujan seldn takana pdit6ksid ja tunnustaa olevansa siinid suhteessa liiankin
kiltti.

Jatkaja uskoo itsevarmuutensa kehittyneen sukupolvenvaihdoksen myé6ti. Hin uskoo
my0s pystyvénsid neuvomaan ja opastamaan henkilokuntaa paremmin ja tuoneensa pa-
rannusta yrityksen ilmapiiriin. Heikkoutenaan sukupolvenvaihdoksessa jatkaja mainit-
see sen, ettei tiennyt tarpeeksi asioista ja vahvuutenaan sen, ettd pystyi oppimaan nope-
asti uusia asioita ja hakemaan sidosryhmii ympérilleen. Jatkaja uskoo, ettd sukupolven-
vaihdos on ollut luopujalle prosessina vaikea. Vain muutaman kerran hin on kuullut
isdnsd sanovan hénti yrityksen toimitusjohtajaksi. Jatkaja on aina yrittdnyt tehda tilan-
teesta luopujalle mahdollisimman helpon. Itse hin ei tarvitse jalustalle nostamista ja
tuntee vield tarvitsevansa isdd yrityksessd hyvin paljon. Jatkaja uskoo, ettd luopuja tulee
olemaan mukana yrityksen toiminnassa loppuun saakka eikd jai eldkkeelle koskaan.
Viime aikoina iséd on kuitenkin jatkajan mukaan opetellut myds pitdméin lomaa ja ehkéd

myds huomannut: "Hei, kylld ndmai parjaavitkin taslld keskenddn ilman minua."

6.3.2 Valinta ja sitoutuminen jatkajaksi

Jatkaja uskoo, ettd isdn tilanne konkurssin jédlkeen oli vaikea hinen miettiessdén tulevai-
suutta ja mahdollisuuksia yrityksen toiminnan jatkamiseen. Konkurssista ja jatkajan
valitsemisesta uuden yrityksen toimitusjohtajaksi ei keskusteltu yhdessi silloin eiki asi-
asta ole keskusteltu nyt jalkikiteenkidan. Jatkaja uskoo, ettd luopuja on kuitenkin mietti-
nyt asioita tarkkaan ja tehnyt tietoisen valinnan ja on ollut my®és jilkikiteen tyytyviinen
paidtékseensd. Ratkaisu oli turvallinen ja yritys sidilyi perheelld.
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Jatkajan sisar on myd6s ollut mukana yrityksen toiminnassa mutta oli liian nuori, kun
asioita uudelleenjarjesteltiin perheyrityksessd. Sisarta ei ole mydskddn samalla tavalla
pakotettu alusta alkaen tekeméin toitd yrityksessé tai hdn on vain yksinkertaisesti Kkiel-
taytynyt tyotehtavistd. Jatkaja kokee sisaren olleen my6s "niin sanottu lelli", eikd hinen
ole tarvinnut koskaan kantaa vastuuta. Sisar on vieldkin nuori ja hakee paikkaansa ja on
saanut kaiken helpommalla. Jatkaja on sen sijaan aina "tehnyt t6itd, vaikka onkin itkenyt

ja tehnyt" ja "kaiken mitd hinelld on nyt, hdn on tehnyt ty611a".

Jatkaja sanoo tunteneensa velvollisuudentunnetta perheyrityksen jatkamiseen, kun asi-
oista piitettiin vuonna 1994, Jatkaja on joskus miettinyt omia motiivejaan perheyrityk-
sen jatkamiseen ja tullut tulokseen: "Etten osaisi tehdd mitdin muutakaan duunia." Ta-
loudellisin perustein hin ei ole jatkajaksi ryhtynyt. Han on katsonut vierestd, kun isé on
tehnyt t6itd vuodesta 1986 saakka oman yrityksen parissa ja jatkaja on ollut itsekin mu-
kana sen toiminnassa. Hin nikee siind paljon seikkoja, joita arvostaa ja mainitsee yri-
tyksen vanhan nimenkin merkitsevin itselleen paljon enemmén, kuin uuden: "Jos saisin
valita kummalla nimell4 tekisin duunia, se olisi yrityksen vanha nimi." Jatkajalla on ta-
kanaan my3s muutama hankala vuosi ja vaihe, jolloin hin etsi itsedin ja mietti: "Miksi
minun pitdd tehdi tdtd tyotd?" Visymys ajautui jopa sithen vaiheeseen, ettd hin joutui
lepddmain viikon sairaalassa ja kiymisn keskustelemassa tuntemuksistaan. Tamin jil-

keen asiat "loksahtivat paikalleen" ja hin paisi vatheen ohi.

Pistettydidn nimensi papereihin vuonna 1994, jatkaja oli pelokas. Jos tilanne olisi koh-
dalla nyt, hin kyselisi tarkemmin: "Miki timi juttu oikein on?" Héan ajatteli 1dhinnd
"jelppaavansa isdi ja isd jatkaa tdstd" eiki siind vaiheessa sen enempéd asiaa miettinyt.
Asiat ovat lihteneet sen jilkeen pikku hiljaa jisentyméin ja jatkaja on sitoutunut yrityk-
seen pitkille tulevaisuuteen: "Tdma yritys on minun eldmai ja olen tdssd varmaan aina ja
ikuisesti." Nyt jatkaja tietdi, ettd timi on hénen tyonsi ja kuuluu hénen eléméinsi. Hén
satsaa tyohon kaikkensa ja pitda siitd.

6.3.3 Jatkajan ja luopujan suhde

Jatkaja kuvailee isdsinsi sanoilla: "Akkipikainen ja terveelld maalaisjirjelld asioita ajat-
televa." Itseddn hin kuvailee “ehki liiankin kiltiksi, helposti periksi antavaksi ja tyon-
tekijit hyvin huomioivaksi” johtajaksi. Hin on myds avoin sekd huumorintajuinen ja
hinen kanssaan on helppo tulla toimeen. Jatkaja kokee, ettd hénen ja luopujan vilinen
suhde tulee yhi pikku hiljaa 1dheisemmaksi, ldampimammiksi ja paremmaksi ja ettd he

pystyvit jo nyt paremmin keskustelemaan asioista kuin ennen. Jatkaja ei endd kiltisti
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tottele luopujan kaikkia kdskyjd vaan uskaltaa paremmin sanoa vastaan ja kertoa oman-
kin mielipiteensd asioista. Mielipide-eroissa luopuja sanoo kuitenkin vield aina viimei-
sen sanan. Avoimuutta heidin vélisessd suhteessaan ei jatkajan mielestd ole vield far—
peeksi ja moni asia jai heilld vield toisilleen kertomatta. Suhde ei ole mydskéin kovin
vastavuoroinen eikd kommunikaatio ole molemminpuolista. Jatkaja ei nde heidén vélista
suhdettaan varsinaisesti ystdvyyssuhteeksi vaan he ovat kaksi erillistd ihmistd, jotka

sattuvat tekemdién t6itd yhdessi. Jatkaja on tottunut tdhin jo lapsuudestaan 13htien.

Jatkaja ymmirtdd luopujaa ja sitd, ettd luopuja ei osaa muuta tapaa toimia yrityksessi,
kuin omansa. Tdhdn asiaan on monta vaikuttajaa kuten isdn oma nuoruus ja lapsuus ja
se, miten hin on aikoinaan oppinut eldméén. Jatkaja uskoo saavuttaneensa isinsi luot-
tamuksen pikkuhiljaa samalla, kun itsekin huomasi alkavansa oppimaan, osaamaan ja
hoitamaan yrityksen asioita. Hin my6s uskoo luottamuksen kasvavan koko ajan ja
epdilee silld olevan vaikutusta saatuun luottamukseen, ettd isd on ndhnyt hénen parjda-
vén ja tulevan hyviksytyksi my0s yrityksen ulkopuolella esimerkiksi Mikkelin seudun
yrittdjien hallituksen jisenend. Myds jatkajan oma itseluottamus kasvaa koko ajan.

Vaikka joskus jatkajasta tuntuukin, ettd isd on kova, tunteeton ja ilked, hin arvostaa
isdansd: “Isd on ndhnyt ja kokenut paljon ja pysynyt raittiina vuodesta 1986, vaikka on
tdni aikana kdynyt ldpi konkurssinkin.” Jatkaja arvioi, ettd luopuja arvostaa héntd muun
muassa siksi, ettd hineen voi luottaa. Isin ei tarvitse miettid saako jatkaja tyot tehtyd
vaan voi luottaa hidnen vastuuntuntoonsa. Jatkaja ei ole saanut isiltdén kannustavia sa-
noja tai kiitoksia: "Ne ovat jotain pikku eleitd tai jotain meidin vilisid pikku juttuja,
joista huomaan ettd se oli hinen kiitos." Koska jatkaja ei itse ole saanut kiitosta, hin
yrittdd nyt mahdollisimman paljon antaa sitd itse muille yrityksen tyontekijoille. Jatkaja
ei ole saanut positiivista palautetta varsinaisesti suoraan vaan se on tullut jollain muulla
tavalla ilmi. Neuvoja kysyttiessd luopuja on pyrkinyt aina kuitenkin auttamaan jatkajaa.

Jatkaja on oppinut luopujalta ty6én arvostamisen ja vastuun ottamisen.

Luopujan ja jatkajan vililld on ollut melko paljon kommunikointivaikeuksia mutta jat-
kaja uskoo niiden pikkuhiljaa vihenevin tulevaisuudessa. Jatkaja on yrittinyt myds
valmistaa muita yrityksen tyontekijoitd ja helpottaa heiddn oloaan kertomalla etukéteen
isdnsd persoonasta: "Etteivit he sdikdhdi ja 1dhde kdvelemidn, jos isd rihisee, haistatte-
lee tai heittis vaikka kamoja." Jatkaja itse haluaisi olla henkilokuntaa kohtaan parempi

johtaja, kuin fuopuja on.

Yrityksessd on tehty myds laajennuksia, minkd takia muutama viime vuosi on ollut

tappiollinen. Niistd luopuja piisee niskan péille: "Kun hén teki yksin, hin teki vaan
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plussaa ja plussaa. Hanen on vaikea késittds, ettd nyt on tehty investointeja." Jatkaja us-
koo kuitenkin luopujankin luottavan siihen, ettd yritys lahtee tistd vield nousuun. Yri-
tyksen tdytyy myds pysyéd kehityksessd mukana, mihin liittyvit tietotekniikka ja uudet
koneet. Luopujan ja jatkajan vilisen suhteen hin uskoo myos paranevan hieman tulevai-

suudessa, vaikkakaan isddnsi hin et voi eikd yritd edes muuttaa.

6.3.4 Naisyrittijini toimiminen

Jatkaja kertoo heiddn toimialallaan valtaosan yrittdjistd ja asiakkaista olevan miehii.
Silti hdnen mielestdédn alalla on helppo toimia naisyrittdjand. Hinen mielestdén tietyissd
tilanteissa yritykselle on jopa hyotyi siité, ettd hdn on nainen. Asiakkaat voivat luottaa
hineen, koska hin on aikaisemminkin tehnyt tyonsd hyvin ja hin on naisena parempi
palvelemaan asiakkaita, kuin mies ehké olisi. Hén tulee myos mielestddn paremmin
toimeen miesten, kuin naisten kanssa, kun kysymys on esimerkiksi yrityksen tyonteki-
joistd. Hén el ole naisena koskaan kokenut alalla ennakkoluuloja eikd hinelle uskotta-
vuuden saavuttaminen ole ollut vaikeaa. Hénet on opittu tuntemaan yrittdjaperheen tyt-
tirend ja hin on omalla ty6llddn saavuttanut uskottavuuden. Yritykselld on asiakkaiden
joukossa vield kuitenkin joitakin henkilGité, jotka haluavat asioida ainoastaan luopujan
kanssa, koska ovat tottuneet tekeméin néin. Jatkajalle on etusijalla tulla hyvéksi johta-

jaksi pitdmalld henkilokunnasta huolta.

Naisyrittdjanid toimimisen helppous on jatkajan mielestd naisesta itsestddn kiinni. Aina
16ytyisi valittamisen aihetta ja tilanteita, joissa voisi kadehtia muita mutta jatkaja ky-
seenalaistaa sellaisen kaytoksen jarkevyyden. Jokainen lihtee yrittdjaksi omasta halus-
taan ja jos ei vithdy, hidnen mielestiin silloin tulisi keksii jotain muuta tekemisti. Nai-
set ovat hinen mielestdsn kuitenkin yrittdjind enemmén "valittajatyyppid" mutta toi-
saalta yrittdjyydestdin ylpeampid kuin miesyrittdjit. Jatkajalla on kuitenkin mielikuva,
ettd yrittdjyys on miehelle helpompaa kuin naiselle.

Jatkajalla ei ole ollut ongelmia rahoituksen saamisessa. Hin ei mydskidn endd tunne it-
seddn yksindiseksi yrittdjand. Muutama vuosi sitten tilanne oli tdysin erilainen. Nyt hin
kuuluu Mikkelin seudun yrittdjien hallitukseen ja sielti kautta hin on tutustunut muihin
yrittdjiin ja saanut tukea, voimavaroja ja piristystd arkeen. Hanen kontaktiverkostonsa
muodostuukin hyvin pitkille toisista yrittdjistd ja ystdvistd, ennemmin Kuin perheesti tai
oman yrityksen tyontekijoistd. Hanelld on myds hyvi tilitoimisto apunaan, jonne hén

voi aina soittaa kun tarvitsee tietoa yritykseen liittyvisti asioista.
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Jatkaja on joutunut yrittdjdni ottamaan myds taloudellista riskid. Hin on "tunteilevana
tyyppind" menettinyt younensa silloin hetkellisesti mutta selvinnyt tilanteista. Nykyéén
han pyrkii vélttdméin suuren riskin ottamista, koska kokee tunteen pelottavaksi ja
epamiellyttaviksi. Jatkajan tydméird on perheyrityksessé ollut aina suuri. Yritykseen on
kuitenkin palkattu hiljattain lisad tyontekijoitd, mikd on vahentdnyt tydmadrad inhimilli-
semmiksi. Endd hdnelld ei ole ongelmia yrityksen téiden ja kodin tdiden yhdistdmises-
sd, koska voi nykyéddn pitad jo lomaakin. Hinelle j&4 siis nyt jo enemmén omaakin ai-
kaa, kuin ennen.

6.3.5 Perheyrityksessi tyoskentely

Jatkaja on oppinut pienestd pitden perheyrityksessa vastuun kantamisen taidon ja kasva-
nut yritykseen kiinni. Hén ei koe perheyrityksessé tydskentelyssd suurempia ongelmia.
Ajan viettiminen ty6n merkeissd tiiviisti yhdessd ei ole tuottanut hinelle ongelmia,
koska vapaa-aikansa hin on viettinyt perheestd erilldén. Tilanteessa, jossa hinestd tuli
perheyrityksen jatkaja, hdn koki jonkinlaisia odotuksia perheen taholta. Han kuvitteli
vanhempiensa kaytoksestd, ettd hianelld ei ole muuta mahdollisuutta, kuin jaada perhe-
yritykseen tyGskentelemiin ja sanoo sen olleen "omaa tyhmyyttddn". Asiasta ei ole jil-
kikiateen keskusteltu mutta hin uskoo, etti vanhemmat sanoisivat asiaan: "Olisithan
voinut tehdid mitd vaan." Jatkaja olisi toivonut kaiken kaikkiaan perheyrityksessé hie-

man enemméan neuvontaa ja apua, ettei kaikkea olisi tarvinnut "oppia kantapdan kautta".

Vaikeuksia perheyrityksessd on aiheutunut muun muassa siitd, miten luopuja kéyttiaytyy
ja suhtautuu yrityksen muita tyontekijoitd kohtaan. Jatkaja kokee, ettd hinen on yhd
vaikea menni niissé tilanteissa viliin neuvomaan: "Kaikki pérjéisivit isédn kanssa hy-
vin, jos kaikki pystyisivit tekemiin kaiken kello kahdeksan ja neljan vililld eikd hin
pédsisi sanomaan kenellekédidn mistddn." Perheyrityksessd vallitsevat muuten hyvit ih-
missuhteet. Perheen ulkopuolisten tyontekijoiden kanssa ei ole ollut minkéainlaisia on-
gelmia ja he ovat kaikki "kuin yhtd suurta perhettd". Perheyrityksessd tyoskentelyn
etuna jatkaja nikee yhteen hiileen puhaltamisen. Tiukan tilanteen tullen kaikki joustavat

ja ovat valmiita tekeméén toitd ahkerasti.
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6.4 CASE D

Yritys on maatilamatkailualalla ja tarjoaa ravintola- ja majoituspalveluja vanhassa kar-
tanossa ja sen kanssa samassa yhteydessd ja omistuksessa toimii eri yritykseni golfkes-
kus. Ravintola- ja majoituspalveluja tarjoava yritys on yhtiémuodoltaan kommandiitti-
yhtid ja golfyrityksen yhtidmuoto on osakeyhtié. Yritykset toimivat ainoastaan keséisin
mutta talvisin huoneita vuokrataan esimerkiksi opiskelijoille. Ravintola- ja majoituspal-
veluyritys on perustettu vuonna 1971 ja sen liikevaihto on noin miljoona markkaa.
Golfkeskus on perustettu noin 11 vuotta sitten. Ravintola- ja majoituspalveluyrityksen
palveluksessa on kesdisin normaalisti noin kuusi tyontekijad ja golfkeskuksen puolella
tyontekijoitd on noin 10 henkildd. Yritykset ovat perheen perustamia ja jatkaja edustaa
2. sukupolvea.

Luopuja on yritysta jatkavan tyttdren 64-vuotias &iti ja yrityksen toimitusjohtaja. Hin ja
jatkajan isd ovat ravintola- ja majoituspalveluyrityksen vastuunalaisia yhtiomiehii ja ja-
kavat sen omistuksen. Yritys on jatkajan arvion mukaan luopujalle iso asia. Luopuja on
itse kehittinyt sen aikoinaan maatilasta maatilamatkailuyritykseksi, jona yritys toimi
noin 20 vuotta ja edelleen kehittinyt toimintaa lisddmalld sithen golfkeskuksen noin 11
vuotta sitten. Yritys on luopujalle pitkidn suunnittelun ja kehittdmisen tulos ja kuin oma

lapsi.

Jatkaja on perheen 37-vuotias tytdr ja koulutukseltaan yo-merkonomi. Han tydskentelee
vakuutusyhtiossd myyntisihteerind mutta on tdlld hetkelld aditiyslomalla. Jatkajalla on
puolivuotiaat kaksoset kotona, poika ja tytté. Hénelld on 39-vuotias veli, joka tydskente-
lee oman yrityksensi parissa. Jatkaja on tilld hetkelld ravintola- ja majoituspalveluyri-
tyksessd ddnettomand yhtiomiehend ja omistaa golfyrityksestd 10 %.

6.4.1 Jatkajaksi siirtyminen

Jatkaja on ollut yrityksen toiminnassa pienestd pitden aina mukana. Sukupolvenvaih-
doksesta ei ole koskaan perheyrityksessd varsinaisesti neuvoteltu vaan on itsestdénsel-
vyys, etti toiminnan jatkuvuuden takia tytdr tulee ottamaan tulevaisuudessa perheyri-
tyksen haltuunsa. Syy sukupolvenvaihdokseen on ikéddntyminen. Luopuja haluaa ruveta
siirtym#an jo pikkuhiljaa eldkkeelle. Yrityksen myyntid ei ole koskaan harkittu mutta
keskusteluja on joskus kidyty sen vuokraamisesta yhdeksi kaudeksi ulkopuoliselle. Kes-
kustelut eivit ole kuitenkaan koskaan edenneet suunnittelun asteelle. Sukupolvenvaih-

dos on yrityksessd tilld hetkelld suunnittelu- ja kehittelyvaiheessa. Yrityksen mahdol-
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lista uutta yhtidmuotoa, omistusosuuksia tai vastuunalaisia yhtidmiehid ei ole vield
paatetty mutta on itsestddnselvid, ettd jatkajasta tulee joka tapauksessa tulevaisuudessa
yrityksen toimitusjohtaja. Mahdollista on, ettd luopuja on tulevaisuudessakin vield jol-
lain tavalla mukana yrityksen omistuksessa mutta ei enemmisténi. Jatkaja uskoo varsi-
naisen sukupolvenvaihdoksen toteutuksen alkavan ensi vuonna, koska timin vuoden
hén on vield ditiyslomalla. Han uskoo sukupolvenvaihdoksen olevan heididn perheyri-
tyksessdin toteutettu kahden vuoden sisilla.

Jatkajan ensimmadiset lapsuudenmuistot yrityksesté tulevat ajalta, jolloin he asuivat vield
itsekin yrityksen kanssa samoissa tiloissa kartanossa, jossa jérjestettiin kesdisin juhlia,
hiiti ja erilaisia pitoja ja hdn muistaa, kun keittiéssd valmisteltiin erilaisia ruokia. Yri-
tyksen toiminta keskittyikin silloin enemmén juhlien jarjestimiseen, kuin majoitustoi-
mintaan. Jatkaja osallistui pienestd pitden veljensd kanssa perheyrityksen toimintaan te-
kemilla erilaisia tehtdvia taitojensa mukaan. Noin 13-vuotiaasta asti hin oli kes#tGissi
yrityksessd ja teki siivoustditd, tiskasi ja auttoi muissakin tehtdvissd. Hianen tehtdvansa
perheyrityksessi ovat nykyddn enemmaén hallinnollisia ja siséltivit esimerkiksi lasku-
tusta, tilauksien miettimistd ja hinnoittelua. Han on ollut opiskelujensa jilkeen perheyri-
tyksessi tyskentelyn lisdksi my6s samalla koko ajan t6isséd perheyrityksen ulkopuolella
esimerkiksi pankissa, poliisilaitoksella ja vakuutusyhtiossa. Jatkaja uskoo perheyrityk-
sen ulkopuolisen tyokokemuksen kehittineen héntd ithmisend ja antaneen hinelle laa-
jemman eri alojen tuntemuksen. Tydskentelyn perheyrityksen ulkopuolellakin on mah-
dollistanut perheyrityksen toiminnan kausiluonteisuus ja se, ettei hinelld ole ollut ai-
emmin lapsia. Nyt tilanne on lasten my6td muuttumassa silld jatkaja aikoo lopettaa
tyoskentelyn perheyrityksen ulkopuolella ja siirtyd kokopdiviisesti perheyrityksen teh-
tdviin ditiysloman jélkeen.

Yrityksen henkilokunta ja sidosryhmit suhtautuvat jatkajaan hyvin, koska hén on ollut
mukana yrityksen toiminnassa koko ajan. Yrityksen merkitys jatkajalle on suuri, koska
hén on tottunut tekemiin paljon ja ahkerasti t6itd sen parissa pienestd pitden. T#lla het-
kelld jatkajalla on jo monissa yrityksen asioissa "vapaat kadet". Hin keskustelee usein
luopujan kanssa yhdessd monista yrityksen asioista ja he tekevit myos paatoksid yhdes-
sd. Jatkaja toimii yrityksessi tilld hetkelld enimmikseen golfkeskuksen puolella ja sopii
monista asioista sielld hyvinkin itsendisesti. Han uskoo ihmisten luulevan hénen jo nyt
olevan sielld johtavammassa asemassa, kuin hin todellisuudessa onkaan. Hian on mie-
lestddn tuonut jo nyt yritykseen uusia toimintoja ja periaatteita siitd, miten asioita sielld
tehddin. Hénelld on asioihin uudempi nikemys ja hin on pyrkinyt nykyaikaistamaan
yritystd. Luopuja on suhtautunut uudistuksiin lopulta aina hyvin, vaikka olisikin alussa

ehki hieman "nikotellut vastaan".
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Jatkaja uskoo piitoksentekovaltansa lisdéntyvin tulevaisuudessa, vaikka tuleekin yhi
kysymédin luopujan mielipiteitd sekd neuvoja asioiden hoidosta ja tarvitsemaan hinen
tukeaan. Jatkaja uskoo luopujan olevan kiinnostunut tulevaisuudessakin yrityksen toi-
minnasta ja olevan siitd perilld. Han uskoo luopujan tietdvian ja olettavankin, ettd hin
tulee kehittimain yritystd entistd toimivammaksi. Jatkaja on tulevaisuuden suhteen

luottavainen ja kokee luonteelleen ominaista itsevarmuutta jatkajaksi ryhtymiseen.

Jatkaja uskoo, ettd sukupolvenvaihdos tulee olemaan heidédn perheyrityksessddn helppo
mutta tietdd myds, ettd joitakin nidkemyseroja luopujan kanssa tulee vield ilmenemiin
esimerkiksi hallinnollisissa asioissa. Han ei usko, ettd nimi mielipide-erot ovat suuria ja
ne riippuvat lahinni siité, kuinka paljon luopuja on jatkossa yrityksessd vield "henkisesti
mukana". Luopuja on ilmaissut tyytyviisyytensi siihen, ettd tytér jatkaa perheyrityksen
toimintaa. Jatkaja arvioi, ettd: "Sukupolvenvaihdos ei ole didille varmaan vaikeata mutta
ei se kylld ihan helppoakaan ole." Luopuja on tehnyt yrityksen parissa 30 vuotta toitd ja
kehittdnyt sen toimintaa ja nyt "yksi aikakausi loppuu". Jatkaja arvelee, ettd luopuja
saattaa ehkd tuntea jossain vaiheessa itsensd sukupolvenvaihdoksen jilkeen tarpeetto-
maksi, mitd hén ei todellisuudessa kuitenkaan missiéin tapauksessa tule olemaan.

6.4.2 Valinta ja sitoutuminen jatkajaksi

Perheen tytér on tiennyt ryhtyvinsi perheyrityksen jatkajaksi jo useiden vuosien ajan.
Hinesti tulee yrityksen jatkaja, koska hin on tehtivisti kiinnostuneempi kuin veljensi
ja on "luontevin jatkajaksi". Veljelld on oma yritys ja hin on sen tehtdvissi paljon toisil-
la paikkakunnilla. Jatkaja on jérkevi ja realistinen asioiden suhteen ja hinen kanssaan
on helppo tulla toimeen. Hén uskoo ndiden ominaisuuksiensa myos vaikuttaneet hinen
jatkajaksi valintaansa. Eniten perheyrityksen jatkajaksi ryhtymiseen on vaikuttanut ha-
nen oma mielipiteensd ja halunsa ryhtyi tehtdvaan. Hinelld ei ole tarkkaa tietoa miten
veli suhtautuu siihen, ettid hinestd tulee perheyrityksen jatkaja, koska he eivit ole kes-
kustelleet asiasta. Veljelld on joskus aikaisemmin saattanut olla hieman kiinnostusta
perheyrityksen jatkamiseen mutta sisar on ollut asiasta kiinnostuneempi. Veljelld on nyt
oma yritys ja jatkaja uskoo veljen suhtautumisen hinen jatkajaksi ryhtymiseensé olevan
myonteista.

Jatkaja tunsi joskus nuorempana velvollisuudentunnetta perheyrityksessé tydskentelyyn
ja koki, ettd hinen oletettiin jatkavan yrityksen toimintaa. Silloin hén mietti: "Haluanko
mini siti itsekin ihan oikeasti ja olenkohan miettinyt asiaa tarpeeksi?" Hén tuli mietin-
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tojensd tuloksena kuitenkin paitSkseen, ettd haluaa ryhtyid perheyrityksen jatkajaksi.
Yritys merkitsee hénelle paljon, koska hin on ollut sen toiminnassa niin paljon mukana
pienestd pitden. Hénen sitoutumisensa jatkamiseen ei ole laskelmoivaa ja taloudellisin
perustein sitoutumista: "Siitd saa elannon mutta en tiedd rikastuuko siind." Hin on sitou-

tunut yrityksen jatkamiseen pitkélle tulevaisuuteen, aina "katkeraan loppuun saakka".

6.4.3 Jatkajan ja luopujan suhde

Jatkaja kuvailee luopujaa sanoilla: "Miéritietoinen ja jirjestelykykyinen". Aidin kanssa
tulee helposti toimeen mutta tydasioiden ollessa kysymyksessd luopuja on hyvinkin
paittaviinen. Jatkaja arvioi itse olevansa luonteeltaan hyvin samanlainen kuin 4itinsi ja
kuvailee heidén vilistd suhdettaan hyvéksi. Heilld on normaali &iti - tytdr suhde mutta
myds tyohon liittyva suhde, jossa he tydskentelevit yhdesséd "rinta rinnan yhteisen edun
saamiseksi". Heilld on hinen mukaansa hyvin "vahva side monelta kantilta katsottuna".
Molemmat tietdvét saavansa apua toisiltaan heti, kun siithen on tarvetta. He ovat hyvin
paljon tekemisissd keskenddn paivittdin ja heiddn vilinen suhteensa on avoin ja tdynnd
ystavyyttd eivitkd sukupolvenvaihdossuunnitelmat ole vaikuttaneet suhteeseen milldin
tavalla.

Jatkaja arvioi ansainneensa luopujan luottamuksen pikku hiljaa vuosien kuluessa. Hén
on tydskennellyt niin pitkddn perheyrityksessd ja tehnyt toitd luopujan kanssa yhdessd,
ettei hin koe tarvitsevansa nyt sukupolvenvaihdostilanteessa luopujalta opettamista tai
valmentamista jatkajan tehtdviin. Jatkaja on saanut luopujalta padasiassa positiivista ja
hyvii palautetta eikd kommunikointivaikeuksia heiddn vililldan ole ollut. Mielipide-
eronsa he ratkaisevat tekemélld kompromisseja tai perustelemalla omia nikokantojaan
tarpeeksi niin "ettd toinen k#intidi kelkkansa". Luopujan taholta tulevaa kriittisyytta ja
arvostelua jatkaja on kokenut tilanteissa, joissa hdn haluaa tehdi jonkun uudistuksen,
jota vastaan luopuja on. Silloin luopujasta huomaa tai hén sanoo kokevansa, ettei hinen
mielipidettddn arvosteta tai "sen yli ajetaan". Silloin he kayvit keskusteluja ja tilanteesta
sekd asiasta riippuu "kumman péi siind pitad". Luopuja kuuntelee jatkajan mielipiteitd
asioista ja jatkaja uskoo, ettd hinen ja luopujan vilinen suhde tulee jatkumaan tulevai-

suudessa sukupolvenvaihdoksen jilkeenkin yhtd hyvéna.
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6.4.5 Naisyrittijini toimiminen

Jatkajan mielesti ravintola- ja majoitusala on naiselle tyypillinen ja alalla on kohtalaisen
helppo toimia naisena. Sen sijaan golfyrityksen toimiala on hyvin pitkille miesvaltainen
ja hinen mukaansa: "Naisena siind pitdd olla ihan dlyttdmin péteva, ettd parjai. Arvos-
tus, luottamus ja hyviksyntd on todella ansaittava." Nainen saavuttaa auktoriteetin ja
uskottavuuden alalla hinen mukaansa teoin eikid sanoin, kun taas mies saavuttaa alalla
saman pelkin sanoinkin. Hyvini puolena alassa on sen haasteellisuus. Jatkaja ei ole ra-
vintola- ja majoitusalalla kokenut ennakkoluuloja sukupuolensa vuoksi mutta golfalalla
hin on términnyt nuorempana ldhinnd vanhempien tyStovereiden ja oman sidosryh-
minsi taholta "tytottelyyn" ja asenteeseen: "Nuoret vaaleatukkaiset naiset eivit tiedd
mitddn." Tdmai on tullut ilmi muun muassa niin, ettd hdnen neuvojaan ja paitoksidan on
kyseenalaistettu. Luotonantajien ja yhteisty6kumppaneitten taholta jatkaja ei ole koke-
nut mitdin ennakkoluuloja. Yritys on kaupungissa tunnettu ja toiminut pitkain ja hinet

tunnetaan usean kymmenen vuoden takaa.

Jatkaja pitdd itseddn yrittdjana jarkevdni, oikeudenmukaisena ja realistisena. Hin ei
sintdile uudistamaan yrityksen toimintaa vaan haluaa ensin perehtyé asioihin ja keskus-
tella niistd yhdessd muiden kanssa. Jatkaja ei ole valmis eikd halukas ottamaan yritys-
toiminnassa isoja riskeji, koska ei ole "luonteeltaan peluri". Hinen mielestdin naiseu-
desta on yrittdmisessi jotain etua: "Naiset ovat pitkdjanteisimpid, pitkdpinnaisempia ja
ehkid enemmin toiset huomioon ottavia." Haittana naiseudesta on yrittimisessd "se tun-
nepuoli”. Monet pditokset voivat naisena perustua tunteisiin ja usein vaikeiden p#itos-
ten tekeminen on hankalaa, jos p#itos ei ole kaikille osapuolille paras mahdollinen ja
voi aiheuttaa jollekin pahaa mielti. Naiset eivdt ole hinen mielestddn niin
"kylminrealistisia" yrittdjin4, kuin miehet. Jatkajan mielestd naisyrittdjyyden helppous
tai vaikeus on kiinni yrittdjin omasta persoonasta ja riippuu myds yrityksen toimialasta.
Golfalalla saattaisi olla helpompi aloittaa yritystoiminta miehend, kuin naisena mutta
ravintola- ja matkailualalla yrittdjin sukupuolella ei ole juurikaan merkitystd. Ongel-
malliseksi jatkaja on kokenut heidin alallaan yritystoiminnan kausiluontoisuuden. Vilil-
14 on hiljaista ja vililla kova kiire, miki vaatii hyvaa stressinhallinta- ja jarjestelykykya.
Hinen pitdd pystyéd tekemdin monta asiaa yhtdaikaa ja miettid jo samalla seuraavia ta-
pahtumia. Syksyn tullen, kun kausi on ohi, jatkajan olo on ldhinnd "tyhjéksi puristettu ja
péd on sekaisin".

Jatkaja ei tunne itseddn yksiniiseksi yrittdjand. Han on mukana monessa eri jarjestossd
ja hinelld on laaja ystivé- ja sidosryhmipiiri, johon on helppo ottaa yhteyttd tarpeen

vaatiessa. Hiin saa apua tydsuhde-, laki- ja verotusasioissa helposti. Jatkaja tuntee myds
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paljon muita yrittdjid, hianelld on ikdd ja kokemusta alalla tyoskentelystd sekd tietoa
olemassa olevista palveluista. Hinelld on kéytettdvissdan kahden eri sukupolven kon-
taktiverkostot: seki itse luomansa ettd vanhempiensa verkosto.

Jatkajalla ei vield ole varsinaista kokemusta perheendidin ja yrittdjén roolien yhdistdmi-
sestd silld hin on tilld hetkelld vield &ditiyslomalla. Hén ei usko sen kuitenkaan olevan
taysin ongelmatonta tulevaisuudessa. Hénen téytyy olla valmis jirjesteleméén asioita ja
olemaan mukautuvampi, kuin aikaisemmin. Hénelld on aikomus ottaa lastenhoitaja tai
"vanhan ajan kotiapulainen", joka tekisi lastenhoidon lisdksi myos hieman kotit6ité. Jat-
kaja uskoo ajan kiyton suhteen tulevan jonkin verran vaikeuksia tulevaisuudessa silld
omaa aikaa hinelle tulee tuskin paljon jadmadn. Hén on asian kuitenkin jo hyviksynyt
ja "tehnyt tietoisen valinnan". Aviomieheltdin hin kokee saavansa yrittdjand tdyden
tuen. Jatkaja arvostaa itse omaa tyStddn ja kokee muidenkin tekevén niin.

6.4.5 Perheyrityksessi tyoskentely

Jatkajan mielesti perheyrityksessd tulee vastaan ongelmatilanteita samalla tavalla, kuin
muissakin yrityksissd: "Perheyrittdjyys ei aina ole niin auvoista ja samaa mieltd asioista
olemista. Toiselle perheyrityksen jdsenelle on helpompi puhua suu puhtaaksi, kuin tyds-
kenneltiessi ulkopuolisella." Joskus tilanteet kirjistyvit, kun on "painettu pitkd4 péi-
vid" ja ollaan visyneitd. Jatkajan mukaan asioiden ja mielipiteiden julki tuominen ja
keskusteleminen puhdistavat perheyrityksessd ilmaa.

Jatkaja ei koe, ettd hintd kohtaan olisi luotu ty6n ja perheen suhteen odotuksia. Hin on
ldhinna itse luonut omat mielikuvansa ja odotuksensa siitd, miten asioiden tulee per-
heessi ja yrityksessd mennd. Hin uskoo vanhempiensa luottavan, etti homma tulee
toimimaan myds tulevaisuudessa ja tietdvin, ettd kodin ja yrittdjyyden yhdistiminen ei
tule olemaan hinellekidn aivan helppoa. Jatkajan uraa perheyrityksessd ei varsinaisesti
ole suunniteltu koskaan mutta hinen vastuunsa on lisidntynyt koko ajan vuosien kulu-
essa. Perheen ulkopuoliset perheyrityksen tydntekijat suhtautuvat jatkajaan kunnioitta-
vasti ja hyvin eikd hin usko, ettd kiytds héntd kohtaan olisi toisenlaista, jos hin olisi
tyttaren sijasta perheen poika. Kaiken kaikkiaan jatkajan mielestd perheyrityksessd
tyoskentelyssd tyomadrd on suurempi, kuin tydskenneltdessd jossain muualla mutta tyd
on antavampaa. Perheyrityksen tydssd on oma vapautensa, siihen voi vaikuttaa omalla

suunnittelulla ja tydstd pystyy tekemidn itselleen sopivan.
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7 TARKASTELU

7.1 Case-yritykset perheyrityksen elinkaarilla

Jokaista tutkittua neljdd perheyritystd voidaan tarkastella aluksi kiyttien Gersickin,
Davisin, McCollom Hamptonin ja Lansbergin (1997, 17) kolmiulotteista perheyrityksen
kehitysmallia. Omistuksen elinkaarella vain kopiopalveluyritys (case C) on elinkaaren
vaiheessa, jossa yritykselld on yksi ainut hallitseva omistaja eli perheyritysti jatkava
tytdr. Leipomoyrityksen (case A) ja kirjapainoyrityksen (case B) omistus on sisarusten
yhteisomistusta, jossa jatkaja omistaa yhtéd suuren osuuden yrityksesti, kuin hinen sisa-
rensa. Kuitenkin molemmissa néistd kahdesta tapauksesta luopuja omistaa yrityksesti
vield osan ja lisiksi kirjapainoyrityksessd luopujan vaimo eli perheen #iti omistaa yri-
tyksestd oman osuutensa. Neljannelld eli maatilamatkailuyritykselld (case D) on tilld
hetkelld kaksi hallitsevaa omistajaa, jotka ovat jatkajan vanhemmat. Omistus on siirty-
nyt jatkajalle vasta 10 % yrityksen golfkeskuksen osalta. Niin ollen tdimékésn yritys ei
ole tdysin selkedsti sijoitettavissa mihinkdin mallin elinkaaren vaiheeseen eikid ole

my6skddn varmaa millainen yrityksen omistusrakenne tulee tulevaisuudessa olemaan.

Yrittdjaperheiden jakaminen mallissa esitetylle perheen elinkaarelle on hieman hel-
pompaa. Kirjapainoyritys, kopiopalveluyritys ja maatilamatkailuyritys ovat kaikki mal-
lin kolmannessa eli yhdessd tyoskentelyn vaiheessa, jossa kaksi yrittdjaperheen suku-
polvea tyoskentelee perheyrityksessd yhdessda. Luopujat ovat néissd kolmessa perheessé
48-64 -vuotiaita ja lapset 23-39 -vuotiaita eli heiddn ikdnséd sopivat myos kutakuinkin
mallin esittimiin vaiheen ikdhaarukoihin. Yrittdjaperheet ovat myds vaihekuvauksen
mukaisesti laajentuneet, silld kirjapainoyrityksen ja maatilamatkailuyrityksen jatkajille
on molemmille syntynyt puoli vuotta sitten lapsia. Niistd kolmesta yrityksestd ensim-
mdisend perheen elinkaaren neljinteen eli sukupolvenvaihdos vaiheeseen on tilld het-
kelld siirtyméssid maatilamatkailuyritys, jossa luopuja on jo 64-vuotias ja kahden vuo-
den pédstd jadmissd pois yrityksen toiminnasta. Leipomoyrityksen yrittdjaperhe on jo
kdynyt l4pi perheen elinkaarella sukupolvenvaihdoksen. Perheen elinkaari on tdmén jil-
keen alkanut uudelleen alusta ja yrittdjdperhe on nyt elinkaaren toisessa eli yritykseen
mukaantulon vaiheessa. Jatkaja on 46-vuotias ja hinen omat lapsensa 16-21 -vuotiaita ja
tyoskentelevit yrityksessd kesdisin. Vaihe on jo siséltinyt perheen kohdalla vaihekuva-
uksen mukaista lasten urasuunnittelua, keski-idin mukanaan tuomia muutoksia parisuh-

teessa ja kolmen aikuisen sukupolven yhdesséeloa.
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Perheyrityksid voidaan tarkastella myds litketoiminnan elinkaarella. Leipomoyritys ja
maatilamatkailuyritys ovat siirtymissé pikkuhiljaa elinkaaren kypsyys vaiheeseen. Yri-
tykset ovat jo laajentuneet paljon ja saavuttaneet asemansa markkinoilla laajenemisvai-
heessa. Nyt niiden tuotevalikoimat eivit endd juliri kehity, niiden organisaatiorakenteet
ovat melko vakaat ja liiketoiminnan operaatiot ovat rutiininomaisia. Kirjapainoyritys ja
kopiopalveluyritys ovat liiketoiminnan elinkaaren laajenemisvaiheessa, jossa niiden lii-
ketoiminta ja tuotevalikoima laajenevat ja yritykset saavuttavat asemansa markkinoilla.
Myds niiden organisaatiorakenteet laajenevat ja yritykset ovat kasvuhakuisia.

Yritysten sijoittaminen elinkaaren vaiheisiin ei suju tdysin ongelmitta. Varsinkin omis-
tuksen elinkaaren suhteen tilanteet ovat epédselvid eiki kaikkia case-yrityksid voida jakaa
tiysin selkedsti johonkin elinkaaren vaiheeseen. Omistusrakenteet ovat siis ndissi yri-
tyksissd monimutkaisempia kuin mallin esittdmit pelkistetyt vaihtoehdot.

Kahdessa tapauksessa sisarukset omistavat yrityksestd yhtd paljon mutta vain toinen
heistd on perheyrityksen jatkaja ja paitSksentekiji. Kolmannessa tapauksessa jatkaja
omistaa yrityksestd 100 % mutta ei koe omaavansa paiatoksentekovaltaa ja johtajuutta
yrityksessd vaan ne kuuluvat vield luopujalle. Voidaankin padtelld, ettd jatkajana ja
paitoksentekovallassa oleminen perheyrityksessd ei aina edellytd vilttimittd osake-
enemmiston omistamista. Osake-enemmiston omistaminen ei mydskéddn tarkoita per-
heyrityksessd aina vilttiméttd tayttd paatoksentekovaltaa. Omistuksen ja piétSksente-
kovallan vililli ei siis ole ainakaan ndissd kolmessa mainitussa tapauksessa suoraa yh-
teytti.

7.2 Case-yritysten omistuksen siirtymijaksot

Syiti siihen, miksi tutkituissa perheyrityksissd omistuksen suhteen ollaan tehty tai tul-
laan tekemiin tietyt valinnat ja ratkaisut, voidaan tarkastella omistuksen elinkaaren vai-
heiden padllekkiisyyksien eli siirtym#jaksojen avulla. Leipomoyrityksen omistuksen
uudelleenjirjestelyjen eli sen siirtymisen hallitsevalta omistajalta sisaruksille takana oli
muutosvoimana ik#intymisen prosessi ja muutoksen laukaiseva tekijd oli aikasidonnai-
nen. Luopuja halusi itse siirtyi elikkeelle ja pois yrityksen toiminnasta, pystyi sitoutu-
maan yrityksestd irrottautumispéitokseensd, valitsemaan uuden omistusrakenteen ja si-
toutumaan valintaansa. Kirjapainoyrityksen ja maatilamatkailuyrityksen tilanne on
melko samankaltainen. Luopujat haluavat siirtyd tulevaisuudessa yrityksissd taustalle ja
elikkeelle. Naiissikin tapauksissa muutosvoimana ja laukaisevana tekijanid on siis

ikdantymisen prosessi, mutta perheyritykset ovat vield tilld hetkelld itse siirtymivai-
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heessa. Muutoksen tapahtumiseen ja yrityksestd irrottautumiseen on niissi yrityksissi
jo sitouduttu ja omistusvaihtoehtoja on arvioitu, mutta lopullista omistuksen siirtymisen
aikataulua ja omistusrakennetta ei ole vield valittu. Omistuksen siirtymiset eivét éiis
niissd kolmessa tapauksessa sisélld dramatiikkaa ja jannitteitd vaan syynd niihin on yk-
sinkertaisesti luopujien oma halu ja tahto vetdytyd yrityksen toiminnasta viettimain an-
saittuja eldkepiivii.

Poikkeuksen edellisisti kolmesta tapauksesta muodostaa kopiopalveluyrityksen omis-
tuksen siirtyminen edelliseltd hallitsevalta omistajalta seuraavalle hallitsevalle omista-
jalle. Kdytinnosséd tdma tarkoitti yrityksen uudelleen perustamista ainoastaan jatkajan
nimiin. Muutosvoima tédssd perheyrityksessd omistuksen siirtymiseen oli taloudellinen
ja laukaiseva tekija oli luopujan aiemmin perustaman yrityksen konkurssi. Tdssé tapa-
uksessa luopujalla ei ollut vield minkéanlaista halua siirtyd sivuun yrityksen toiminnasta
vaan koko omistuksen uudelleenjirjestely tuli hinelle eteen pakkotilanteena. Luopuja
arvioi tilanteessa eri vaihtoehtoja ja teki valinnan itsendisesti ilman aikomusta antaa

omistusjarjestelyjen vaikuttaa yrityksen jokapdivdiseen toimintaan.

7.3 Sukupolvenvaihdosten suunnittelu

Jokaisessa neljdssd perheyrityksessi jatkajat arvioivat yrityksen merkityksen luopujalle
todella suureksi. Yritykset ovat luopujien useiden vuosien kehittelytyén tuloksia. He
ovat itse kaikki aikoinaan perustaneet yrityksensi tyhjisté ja vuosikausien ajan kehitti-
neet niiden toimintaa ty6lleen uhrautuen. Sukupolvenvaihdoksen tultua yrityksissi ajan-
kohtaiseksi ei luopujista yksikdin varsinaisesti suunnitellut tai punninnut vaihtoehtona
yrityksen myyntid ulkopuoliselle vaan kaikissa tapauksissa tirkednd pidettiin sen séi-
lymistd perheella.

Leipomoyrityksen, kirjapainoyrityksen ja maatilamatkailuyrityksen sukupolvenvaih-
doksiin on osattu varautua hyvissi ajoin. Luopujat ovat tunnistaneet tarpeeksi ajoissa
tarpeen sukupolvenvaihdokseen ja avanneet itse keskustelun aiheesta. Suunnitteluvai-
heille on my®s yrityksissd varattu aikaa useampia vuosia eikd sukupolvenvaihdosten
kanssa ole hitiilty. Kirjapainoyrityksessd on tehty jopa tilitoimiston kautta selked
suunnitelma yrityksen sukupolvenvaihdoksen toteutuksesta kahdessa vaiheessa. Maati-
lamatkailuyritys on tilld hetkelld sukupolvenvaihdoksen suunnittelu- ja kehittelyvai-
heessa ja aikaa itse vaihdokseen on vield noin vuosi. Jatkajat eivit ole kokeneet suunnit-
teluvaiheessa miti#in vaikeuksia ja my6s heiddn omaa mielipidettdén asioista on kuun-
neltu. Ehki juuri suunnittelun tarpeeksi aikaisesta aloittamisesta johtuen sukupolven-
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vaihdokset ovat onnistuneet yrityksissi tdhdn mennessd hyvin. Yritykset ovat jatkaneet
kannattavasti toimintaansa eivitkd ole ajautuneet mink#énlaisiin kriiseihin tai ongel-
miin. Vaikka yritysten merkitys luopujille on suuri, heille ajatus yrityksestd luopumises-
ta ei ole ollut ylivoimaisen vaikeaa eikd haitannut sukupolvenvaihdoksen suunnittelua.
Myds sopu perheenjisenten vililld on sdilynyt hyvana.

Neljan case-yrityksen joukossa poikkeuksen sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa
muodostaa kopiopalveluyritys. Sukupolvenvaihdosta ei tissd yrittdjdperheessd koskaan
suunniteltu yhdessd vaan luopuja teki itsendisesti omat suunnitelmansa ja piitéksensi
yrityksen uudelleen perustamisesta konkurssin jidlkeen samana vuonna jatkajan nimiin.
Jatkaja ei ollut silloin itse osallisena minkiénlaisissa keskusteluissa yrityksen tulevai-
suuden ja omistuksen siirtdmisen suhteen eikd kommunikointi taltd osin toiminut per-
heyrityksessd. Luopuja halusi vield jatkaa vanhan yrityksen toimintaa ja sukupolven-
vaihdos tehtiin heidin yrityksessidin pakon sanelemana. Sukupolvenvaihdoksen suunnit-
telemattomuudesta huolimatta yritys on jatkanut toimintaansa kohtalaisella menestyk-
selld jatkajan toimitusjohtajana olon aikana. Jatkaja on l3hinni itse henkilokohtaisesti
joutunut kirsimdan suunnittelemattoman sukupolvenvaihdoksen seurauksista, kuten
pelokkuudesta ja epdvarmuudesta vaihdoksen alkuaikoina.

7.4 Tyttirien siirtyminen jatkajaksi

Tyttarien siirtymistd perheyrityksen jatkajaksi voidaan tarkastella prosessimallien avul-
la. Jos tarkastellaan siirtymistd ensin Barachin, Gratinskyn, Carsonin ja Doochinin
(1988, 52) mallin mukaan, voidaan huomata case-yrityksien sukupolvenvaihdoksista
10ytyvian sen neljd eri vaihetta. Tyttdret saavuttivat ensin tydyhteisén hyviksynndn.
Heille perheyritys ja sen kulttuuri tulivat tutuiksi jo lapsena ja nuorena yrittdjdperheessi
eldessddn. Varsinkin leipomoyrityksen ja maatilamatkailuyrityksen jatkajille perheyritys
tuli lapsena jo hyvinkin varhaisessa vaiheessa osaksi eldméi, koska yritys sijaitsi kodin
kanssa samoissa tiloissa. Kodin ja yrityksen tyot sekoittuivat ja muuttuivat yhdeksi ko-
konaisuudeksi. Kaikissa neljdssé tapauksessa tyttiret saavuttivat uskottavuutta tydsken-
telemilli perheyrityksessi lapsena ja nuorena kesitdissd ja muuna vapaa-aikanaan. Néin
he saivat kokemusta ja tietoa yrityksen ldhes kaikista perustoiminnoista. Tyttérien tyo-
tehtdvit kuitenkin kehittyivit ajan kuluessa vaativimmiksi ja kaikille heille niihin tulivat
mukaan myos erilaiset toimistotehtavit. Aikaa uskottavuuden saavuttamiseen kului tyt-
tariltd perheyrityksissé useita vuosia ja niiden aikana he osoittivat omaavansa kyvyn ja
halun tuottaa haluttuja tuloksia. Tultuaan vakituisesti tyoskentelemaén yrityksiin tyttéret

saavuttivat paikkansa organisaatiossa ja oikeutuksen toiminnalleen. Heidin itsevar-
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muutensa ja itseluottamuksensa kehittyivit ja he saavuttivat henkildkunnan ja sidos-

ryhmien luottamuksen.

Leipomoyrityksen jatkaja on tullut menestyksekkdiksi jatkajaksi ja korvannut ditinsi
yrityksen johdossa tdysin. Hén teki yrityksessd paitkset jo vaiheessa, jolloin #iti oli
vield yrityksen johtaja. Vallan siirtyminen tapahtui niin hiljalleen vuosien kuluessa, etta
sukupolvenvaihdos oli heille endd pelkké allekirjoitettava paperi. Kirjapainoyrityksen
jatkaja toimii jo yrityksen strategisessa péditoksenteossa itsendisesti, vaikka itse suku-
polvenvaihdos on yrityksessd vield kesken. Tytédr on siis tullut jo menestyksekkaaksi
jatkajaksi, vaikka tarvitseekin yhd luopujan tukea ja neuvoa joissain asioissa. Tyttdren
toiminnan tuloksellisuudesta péitellen hén tullee seuraavan neljéan vuoden kuluessa kor-
vaamaan isédnsi tdysin yrityksen toimitusjohtajana. Kopiopalveluyrityksen jatkaja ei ole
vield korvannut vanhaa sukupolvea yrityksen johdossa. Tytér toimii jo strategisessa
paitoksenteossa, mutta luopujan mielipide vaikuttaa yrityksen paitoksissi vield eniten.
Jatkaja ei usko tilanteen tulevaisuudessakaan muuttuvan, joten vanhan sukupolven kor-
vaamiseen yrityksen johdossa saattaa kulua hineltd vield pitkd aika. Maatilamatkailuyri-
tyksen jatkaja toimii jo yrityksen péaatoksenteossa yhdessd luopujan kanssa. Hanelld on
monissa asioissa jo itsendinen paitintidvalta mutta hén keskustelee silti asioista yhdessd
luopujan kanssa. Tytér tullee korvaamaan luopujan yrityksen toimitusjohtajana ja tule-
maan menestyksekkéiksi jatkajaksi noin kahden vuoden pédsté, kun sukupolvenvaihdos

perheyrityksessi on toteutettu.

Tyttdrien siirtymistd perheyrityksen jatkajaksi voidaan tarkastella my6s Longeneckerin
ja Schoenin (1978) mallin avulla, jossa sukupolvenvaihdosta kuvataan ajallisesti etene-
vénd pitkdaikaisena sosiaalistamisprosessina. Tyttirien siirtyminen perheyrityksen jat-
kajaksi tuntuu noudattavan my®és titd mallia. Kaikki tyttiret ovat kédyneet lapi esiliike-
toiminnallisen vaiheen, jolloin yritys on tullut heille tutuksi mutta jatkamiseen liittyva
ohjaus on ollut passiivista. Tutustuttavassa vaiheessa heidit on tutustutettu yrityksen
henkildsto6n ja sidosryhmiin. Leipomoyrityksen ja maatilamatkailuyrityksen jatkajille
yritys tuli tutuksi henkilostdineen jo lapsuudessa yrityksen sijaitessa kodin kanssa sa-
moissa tiloissa. Kirjapainoyrityksen jatkajalle tutustuttava vaihe tuli kohdalle hieman
myShemmin eli 15-vuotiaana, kun hin tuli ensimmaisté kertaa juuri perustettuun kirja-
painoon kesitoihin. Kopiopalveluyrityksen jatkaja taas tutustui perheyrityksen tehtdviin
ensimmdistd kertaa jo 7-vuotiaana. Toimintoihin tutustuttavassa vaiheessa tyttiret
tyoskentelivit yrityksissd kesétoissd sekd vapaa-ajallaan ja tyStehtdvien kehitys vaati-
vimmiksi alkoi. Tyttdret hankkivat tissi vaiheessa itselleen myos koulutusta ja perheyri-
tyksen ulkopuolista tyskokemusta. Leipomoyrityksen jatkaja meni ammattikouluun ja
tyoskenteli perheyrityksen ulkopuolella 1,5 vuotta ja kirjapainoyrityksen jatkaja kdvi
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lukion, teki kesitoitd ulkopuolisella ja valmistui graafiseksi insinéoriksi. Kopiopalve-
luyrityksen jatkaja teki myds satunnaisia téitd ulkopuolisella ja valmistui merkonomik-
si. Maatilamatkailuyrityksen jatkaja valmistui yo-merkonomiksi ja aloitti tyoskentelyn
perheyrityksen ulkopuolella. Toimintoihin tutustuttava vaihe paittyi tyttdrien saapumi-
seen vakituisesti perheyritysten palvelukseen. Maatilamatkailuyrityksen jatkaja jatkoi
edelleen tydskentelyd myds perheyrityksen ulkopuolella, minkd mahdollisti muun mu-

assa perheyrityksen toiminnan kausiluonteisuus.

Toiminnollisessa vaiheessa tyttirien tehtavit eivét olleet vield johtotasoisia. Leipo-
moyrityksen jatkaja siirtyi kirjanpitotehtédviin ja kirjapainoyrityksen jatkajan tehtdvit
kehittyivit tuotantopuolentehtivisti tietokonepuolen tehtdviin, Kopiopalveluyrityksen ja
maatilamatkailuyrityksen jatkajat tekivit miltei kaikkia perheyrityksen toitd. Toimin-
noissa ylenemis vaiheessa tyttiret siirtyivit yrityksen johtoon esimiestehtiviin. Kopio-
palveluyrityksen voidaan katsoa olevan tdlld hetkelld sukupolvenvaihdoksen tissd vai-
heessa. Jatkaja toimii yrityksessi esimies- ja johtotehtdvissd mutta varsinainen valta ei
ole perheyrityksessi vield siirtynyt luopujalta hinelle. Vaikka jatkaja omistaa yrityk-
sestd 100 % ja on sen toimitusjohtaja, luopuja tekee yrityksesséd paitskset eikd ole vé-
hentinyt valtaansa. Myds maatilamatkailuyrityksen sukupolvenvaihdoksen voidaan kat-
soa olevan mallin toiminnoissa ylenemis vaiheessa. Jatkaja toimii jo johtavassa asemas-
sa yhdessi #itinsd kanssa, mutta valta ei ole vield kokonaan siirtynyt hénelle. Jatkaja ai-
koo siirtyd kokopéiviisesti perheyrityksen tehtiviin ditiyslomansa jilkeen ja perheyri-

tyksessd vallan siirtymisen ajankohta on myds melko ldhell4.

Kirjapainoyrityksen jatkajan tehtdvit ovat esimiestehtédvid ja nithin kuuluvat nyt tarjo-
uksien laskeminen, asiakaskidynnit ja toimistopuolen tehtdvit. Kirjapainoyrityksen su-
kupolvenvaihdoksen voidaan katsoa nyt olevan sukupolvenvaihdoksen alkuvaiheessa.
Valta on siirtynyt ja jatkaja on ottanut vastaan yrityksesséd johtoaseman luopujan siirty-
essd yrityksen tuotantopuolen tehtiviin. Jatkajalla on paitoksentekovaltaa mutta hén
tarvitsee yhi isidnsi neuvoja ja tukea eiki ole aivan vield tullut organisaation todellisekst
johtajaksi.

Leipomoyrityksen valta siirtyi jatkajalle jo ennen varsinaista sukupolvenvaihdosta,
jossa yrityksen osakkeet jaettiin. Tédssd tapauksessa on vaikea erottaa sukupolvenvaih-
doksen alku- ja loppuvaihetta toisistaan. Jatkaja kokee olleensa perheyrityksen todelli-
nen johtaja jo ennen papereiden allekirjoittamista ja varsinaista sukupolvenvaihdosta,
jolloin mallin sukupolvenvaihdoksen alkuvaiheen voidaan katsoa ikdén kuin jdZneen

pois. Sukupolvenvaihdoksen prosessin voidaan katsoa myds alkaneen yrityksessi uudel-
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leen yrittdjdperheen seuraavan mahdollisen jatkajan tutustuttavan vaiheen ollessa jo
kdynnissa.

Kaiken kaikkiaan haastatteluista saatujen tietojen perusteella voidaan sanoa, ettd tyttiri-
en siirtyminen perheyrityksen jatkajaksi on edennyt tutkimuksen teoriaosan mallien
mukaisesti, eikd eroavaisuuksia téltd osin 16ydy. Jokainen tytdr pystyttiin myds télld
hetkelld 16ytdmaédn jostain mallien tietystd vaiheesta. Mallit toimivat siis sellaisenaan
kuvaamaan hyvin myds tyttiren siirtymisti perheyrityksen jatkajaksi. Tyttdret ovat saa-
neet case-yrityksissa pikkuhiljaa kasvaa perheyrityksen jatkajaksi sekid hankkia samalla
haluamansa koulutuksen ja myds perheyrityksen ulkopuolista ty6kokemusta.

7.5 Tyttarien valinta jatkajaksi

Tilanne jatkajan valinnan suhteen on leipomoyrityksessi, kirjapainoyrityksessi ja maati-
lamatkailuyrityksessd hyvin samankaltainen. Luopuja ei ole joutunut erikseen valitse-
maan ja nimedméiin yrityksellensd jatkajaa lastensa joukosta vaan jatkajan siirtyminen
tehtdvadnsi on tapahtunut niissi tapauksissa automaattisesti ja luonnollisesti. Luopujien
ei siis ole tarvinnut valita ja velvoittaa tyttdriddn jatkamaan perheyrityksen toimintaa
vaan se tapahtuu heididn omasta tahdostaan ilman velvollisuudentuntoa. Leipomoyrityk-
sen jatkaja kertoo itse valikoituneensa jatkajaksi ja "kasvaneensa yritykseen kiinni".
Kirjapainoyrityksen jatkaja on itse huomannut kesétéissd kuuluvansa alalle ja tehnyt
tietoisen valinnan jatkajaksi ryhtymisestadn ldhtemélld hakemaan alan koulutusta itsel-
leen. Maatilamatkailuyrityksen jatkaja on itse kiinnostunut ja halukas tehtévéin ja mie-
lestddn perheyritykselle "luontevin jatkaja".

Kopiopalveluyrityksen tilanne on jatkajan valinnan suhteen erilainen. Luopuja teki yri-
tyksen konkurssin jilkeen itsendisesti valinnan, ettd vanhemmasta tyttdrestd tehddin
perheyrityksen toimitusjohtaja. Jatkaja uskoo luopujan miettineen asioita tarkkaan ja
varmistaneen ratkaisullaan yrityksen sidilymisen perheelld. T#ssd tapauksessa luopuja
velvoitti tyttarensd perheyrityksen jatkajaksi keskustelematta asiasta timén kanssa. Jat-
kaja ei itse tilanteessa tdysin tiedostanut mité tulee tapahtumaan ja ajatteli lahinnd vain

auttavansa isainsai.

Jokaisessa neljissi tapauksessa jakajalla on yksi sisarus. Leipomoyrityksen jatkajalla on
vanhempi sisar ja kirjapainoyrityksen sekid kopiopalveluyrityksen jatkajalla nuorempi
sisar. Maatilamatkailuyrityksen jatkajalla on vanhempi veli. Yhdessékéddn tapauksessa
jatkajan sisaruksella ei ole ollut minkéanlaista halukkuutta ryhtyd yrityksessd pddvas-
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tuulliseksi. Lisdksi maatilamatkailuyrityksen tapauksessa veljelld on jo oma yrityksensé
hoidettavanaan ja kirjapainoyrityksen tapauksessa jatkajan sisar oli lilan nuori, kun
asioita uudelleenjirjesteltiin heidén yrityksessddn. Nami seikat ovat tehneet tilanteen
varmasti myds luopujille helpoksi, koska niinollen ketidn perheen lapsista ei ole tarvin-
nut nostaa yrityksen jatkajaksi toisen yldpuolelle vaan sisarukset ovat saaneet kokea
olevansa luopujan silmissa tasavertaisia. Sisarusten suhtautuminen onkin ollut jatkajien
johtajaksi valintaan myd&nteista.

Kaiken kaikkiaan tapauksissa tyttdrien jatkajaksi valikoitumiseen tai valintaan ja per-
heyrityksessd padvastuulliseksi ryhtymiseen ei ole suuremmin vaikuttanut heidin ikinsi
tai sukupuolensa sisaruksiin néhden. Suurempana tekijani tapauksissa on ollut jatkajan
oma luonne: Leipomoyrityksen jatkajan sovittelevuus, kirjapainoyrityksen jatkajan halu
vastuun ottoon, kopiopalveluyrityksen jatkajan ahkeruus, kiltteys sekd auttavaisuus ja
maatilamatkailuyrityksen jatkajan jarkevyys ja realistisuus. Kaikilta jatkajilta 16ytyy
my0s lukuisia muita teoriaosassa mainittuja hyvaltd perheyrityksen jatkajalta odotetta-

via taitoja ja ominaisuuksia.

7.6 Tyttirien sitoutuminen jatkajaksi

Yhdessidkadn tutkituista neljéstd tapauksesta tyttiren sitoutuminen perheyritykseen su-
kupolvenvaihdoksessa ei ole ollut laskelmoivaa sitoutumista. Taloudelliset perusteet ei-
vit ole vaikuttaneet heidin piitokseensi jatkaa perheyritysti ja tyttdret mainitsevatkin
tyostd saadun rahamdirin olevan vihdisen tyon paljouteen ja heiddn asemaansa néhden.
He eivit ole myoskdin hankesitoutuneet yritykseen vain tietyksi ajaksi jatkamispaatosta

tehdessdédn vaan heill4d on tarkoitus toimia yrityksessé aina eldkeikddn saakka.

Leipomoyrityksen ja kirjapainoyrityksen jatkajien tapauksissa tyttdrien sitoutuminen
perheyritykseen sukupolvenvaihdoksessa ei ole mydskddn johtunut lojaalisuudesta.
Vaikka he tiedostavatkin perheyrityksen suuren merkityksen luopujalle, he ovat saaneet
tehdd jossain vaiheessa itse oman valintansa perheyrityksen jatkamisesta. Kirjapainoyri-
tyksen jatkaja huomasi itse olevansa kiinnostunut alasta, ldhti opiskelemaan sité ja oli
mukana kehittimissa yrityksen toimipaikkaa sen alusta ldhtien. Leipomoyrityksen jat-
kaja "kasvoi yritykseen kiinni" lapsesta saakka eikd kokenut velvoitetta jatkamiseen.
Molemmissa niistd kahdesta tapauksesta jatkajien sitoutuminen on affektista sitoutu-
mista eli tunneperdistd kiintymystéd yritykseen ja sen eteenpdin viemiseen. Kirjapaino-
yrityksen jatkajalle yritys on kuin "toinen koti" ja hin nauttii tyoskentelystd ja asiak-
kailta saamastaan palautteesta ja on tyytyviinen paatokseensi ryhtyi jatkajaksi. Leipo-
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moyrityksen jatkajalla ei koskaan ole ollut mitdén muita unelmia ty6n suhteen ja hén saa
yrityksestd onnistumisen iloa. Han oppi tekemién tyotéd ja eldmdin yrittdjiperheessd ja
koki luonnolliseksi asiaksi, ettd hanestd tuli jatkaja yritykselle.

Kopiopalveluyrityksen ja maatilamatkailuyrityksen jatkajien sitoutumisessa perheyri-
tykseen sukupolvenvaihdoksessa voidaan myds 16ytdé joitakin yhtildisyyksid. Molem-
missa tapauksissa jatkajat ovat kokeneet jossain vaiheessa velvoitetta perheyrityksen
jatkamiseen eli heiddn sitoutumisensa on ollut lojaalista eli normatiivista. Kopiopalve-
luyrityksen jatkaja joutui laittamaan nimensi papereihin painostuksen alaisena ja maati-
lamatkailuyrityksen jatkaja tunsi nuorempana velvollisuudentunnetta perheyrityksen
jatkamiseen ja koki, ettd hdnen oletettiin jatkavan yrityksen toimintaa. Sitoutuminen
perheyrityksen jatkamiseen on molemmilla kuitenkin muuttunut ajan kuluessa ja suku-
polvenvaihdoksen edetessd tunneperdiseksi kiintymykseksi eli affektiseksi sitoutumi-
seksi. Kopiopalveluyrityksen jatkaja pitdd nyt tydstdén, panostaa sithen kaikkensa ja ar-
vostaa isinsé eldaminty6td. Maatilamatkailuyrityksen jatkaja mietti nuorena tarkoin tule-
vaisuuttaan ja lopulta péitti itse, ettd haluaa ryhtyi jatkajaksi, koska perheyritys merkit-
see hénelle hyvin paljon.

7.7 Tyttéirien suhde luopujaan

Leipomo-, kirjapaino- ja maatilamatkailuyrityksen sukupolvenvaihdoksen onnistumista
on varmasti edesauttanut luopujan ja jatkajan vililld vallitseva hyvd vastavuoroinen
suhde, jossa keskindistd kunnioitusta ja ymmarrystd on lisdnnyt jatkajan kokema korkea
luottamus luopujan puolelta. Tyttiret ovat kokeneet saaneensa riittdvisti tukea ja arvos-
tusta luopujalta kaikissa tilanteissa. He ovat myds pystyneet keskustelemaan kaikista
asioista yhdessi eikd kommunikointivaikeuksia sukupolvenvaihdostilanteessa ole ollut.
Vihiiset mielipide-erot on yrityksissd pystytty ratkomaan keskustelemalla, oman mie-
lipiteen perustelemisella, joustamisella ja kompromisseilla. Luopujat eivét néissd kol-
messa tapauksessa ole itsekkiitd vallankdyttd)id, minkd voi huomata siitd, ettd jatkajille
on annettu paljon piitoksentekovaltaa, vaikuttamismahdollisuuksia ja vastuuta jo var-
haisessa vaiheessa ennen varsinaista sukupolvenvaihdosta ja omistuksen jakamista.
Luopujat ovat siis jo tarpeeksi aikaisessa vaiheessa hyviksyneet ajatuksen vallasta luo-
pumisesta ja yrityksen toiminnasta johtajan tehtidvistd pois siirtymisestd. Valtaa saatuaan
tyttiret ovat silti olleet halukkaita kuuntelemaan luopujien mielipiteitd asioista ja nou-
dattamaan heidin arvojaan yrityksen johtamisessa. Jatkajat ovat saaneet luopujilta myds
tarpeeksi tukea, apua ja opetusta yrityksen johtamiseen liittyvissé asioissa. Néilld kaikil-
la seikoilla jatkajat on saatu sitoutumaan ja kiintyméin yritykseen jo varhaisessa vai-
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heessa ja sukupolvenvaihdosprosessit ovat yrityksissi edenneet varsin kivuttomasti,
helposti ja menestyksekkaisti. Kaikista kolmesta tapauksesta voi aistia tyttdrien suuren
kunnioituksen ja arvostuksen luopujia ja heididn eldménty6tidn kohtaan. Tyttdret ovat
pystyneet ottamaan luopujien tunteet huomioon Sukupolvenvaihdosprosesseissa ja ndin
omalta osaltaan helpottaneet tilannetta myo6s luopujalle. Kaikissa kolmessa tapauksessa
jatkajat uskovat suhteensa luopujaan jatkuvan hyvéna tulevaisuudessakin.

Kopiopalveluyrityksessd jatkajan ja luopujan vélinen suhde on 1dhinnd péinvastainen,
kuin kolmessa muussa case-yrityksessd. Suhde ei ole tidssi sukupolvenvaihdoksessa
vastavuoroinen, miki johtunee lihinnd luopujan persoonasta. Jatkajan ja luopujan vali-
sessd suhteessa on vdhin avoimuutta, kommunikaatio ei ole molemminpuolista ja myds
kommunikointivaikeuksia ilmenee. Tytér arvioi suhteen olevan kuitenkin kehittyméssa
koko ajan parempaan ja ldheisempiddn suuntaan. Han kokee luopujan taholta koetun
luottamuksen ja arvostuksen kasvavan pidivd piiviltd ja kommunikoinnin paranevan.
Téssi tapauksessa luopuja ei ole jakanut valtaansa sukupolvenvaihdoksessa eikd hyvik-
synyt ajatusta jonakin pdivdnd tapahtuvasta vallasta luopumisesta. Vaikka luopuja on
persoonana voimakas ja dkkipikainen, jatkaja osaa arvostaa héntd. Jatkaja on omalla
kédytoksellddn pyrkinyt helpottamaan sukupolvenvaihdostilannetta heidén yrityksessidén
ja pyrkinyt aktiivisesti itse vilttimadn mahdollisia konfliktitilanteita. Hén on itse luon-
teeltaan kiltti, empaattinen ja sopeutuvainen ja on niilld ominaisuuksillaan pelastanut
tilanteen, joka olisi jossain toisessa perheyrityksessi voinut muodostua katastrofaali-
seksi. Han on myds pystynyt oppimaan luopujan virheistd ja kaytoksestd ja sitd kautta
kehittdmian itsestddn paremman ja toiset huomioivan epiitsekkéin johtajan. Sukupol-
venvaihdosprosessi ei ole jatkajan ja luopujan vilisen ongelmallisen suhteen vuoksi ol-
lut kovin kivuton ja helppo, mutta jatkaja on kdintidnyt sen omaksi voitokseen oppi-
malla virheisti ja kasvamalla ithmiseni.

Sanallisen positiivisen palautteen antaminen toiselle ihmiselle voi olla vaikeaa. Tdméi
kiy ilmi my0s kaikissa case-yrityksissi. Jatkajat eivdt muistaneet erikseen tapauksia,
jolloin positiivista palautetta olisi saatu luopujalta sanallisesti suoraan vaan se on tullut
tyon lomassa ilmi jollain muulla tavalla. Negatiivinen palaute ja arvostelu on jiinyt
helpommin jatkajien mieleen, vaikka siti ei tapauksissa ole myd6skddn annettu paljoa.
Luopujat 1dhinnd vaativat tyttiriltd samoja ominaisuuksia, joita heissd itsessdén on
luonnostaan, kuten esimerkiksi jirjestelmillisyys, tiukkuus, jamékkyys ja ahkeruus.
Perheyritysti jatkavat tyttiret ovat jokaisessa case-yrityksessd helpottaneet omalta osal-
taan sukupolvenvaihdoksia pyrkimélld vaalimaan tai parantamaan suhdettaan luopujaan
ja miellyttimdsn hintd. Kaikki tyttdret ovat luonteeltaan toiset huomioivia,

epaitsekkitd, ihmissuhdetaitoisia ja joustavia. Heille valta ja mé4radminen ei ole ollut
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tdrkedd vaan he nauttivat yhteistydstd ja tekevit myos kaikkensa sen helpottamiseksi.
Toivottavaa olisi, ettd luopujatkin huomaisivat ndmi tyttdriensi ominaisuudet ja

osaisivat antaa niille arvoa ja niisté kiitosta.

7.8 Esteet naisyrittajéini toimimisessa

Kaikkien haastateltujen neljén tyttdren mielipide tuntuu olevan, ettid naisyrittdjani toi-
miminen ja uskottavuuden saavuttaminen heid4n aloillaan on helppoa. Ainoastaan
maatilamatkailuyrityksen jatkaja kertoi heiddn yrityksensd golf-puolen olevan toimi-
alana hyvin miesvaltainen, jossa naisena uskottavuus ja arvostus on todella ansaittava
sanoin ja teoin. Sen sijaan kirjapainoyrityksen ja kopiopalveluyrityksen jatkajat ndkevét
sukupuolestaan olevan lzhinnd hy6tyd miehiselld alalla toimimisessa. Kaikki tyttéret
ovat kohdanneet jossain vaiheessa eliméidnsi alallaan my6s joitakin ennakkoluuloja su-
kupuolensa vuoksi. Tilanteet ovat olleet kuitenkin hetkellisid ja ohimenevii eiké niilla
ole ollut mitddn vaikutusta yrityksen toimintaan. Naiseuden tuomina etuina yrittdjyydes-
sd tyttdret mainitsevat mm. sitkeyden, sosiaalisuuden, jarjestelmillisyyden, asiakaspal-

velutaidot ja kyvyn huomioida toiset.

Perheyritysti jatkavat tyttiret eivit ole naisyrittdjind kohdanneet yrityksen rahoitukseen
liittyvid ongelmia. He ovat kaikki my®és itse aktiivisesti ja systemaattisesti luoneet ym-
périlleen sosiaalisen, yrityksen kannalta tdrkedn kontaktiverkoston eivitki ole kokeneet
verkoston luontia hankalaksi. Heilld on myds mielestdédn tarpeeksi osaamista ja tietoa
olemassa olevista palveluista ja tiedon hankkiminen on heille helppoa. Perheyritysti jat-
kavat tyttiret ovat myos kokeneet saaneensa yrittdjind tukea muilta eli ndissd tapauk-
sissa aviopuolisoiltaan, perheeltdén tai muilta yrittdjiltd eivitkd ole tunteneet itsedidn
yrittdjind yksiniisiksi. Tyttéret osaavat my0s arvostaa omaa ty6tadn yrittdjand. He eivit
ole riskinottokyvyttomis, mutta vilttavit suurten riskien ottamista kerralla ja "pelaavat

mieluummin varman péille".

Tyttdrien naisyrittijanid toimimisessa kohdatut esteet liittyvidt case-yrityksissd 1dhinnd
ajan kdytt6on ja yrityksen ja kodin toiden yhdistaimiseen. Leipomoyrittdjélle yrityksen
ja kodin téiden yhteensovittaminen on hankalaa. Hén joutuu tekemién paljon ylit6ité ja
jattdmadn kotityot vihemmalle huomiolle. Hén kokee myds oman ajan puuttumisen on-
gelmalliseksi. Kirjapainoyrittdjin tyot kasautuvat ja hén joutuu tydskenteleméain pitkid
paivid seki tasapainoilemaan yrityksen ja kodin tdiden valilla. Koska kopiopalveluyrit-
tajdlld el ole vield omaa perhettd, hin ei ole kokenut yrityksen tdiden ja kodin téiden
yhdistamistd hankalaksi. Aikaisemmin hénelle on ollut ongelmallista yrittdimisessé
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oman ajan ja loman viahyys, mutta tilanne on hiljattain hidnen kohdallaan parantunut,
kun yritykseen on otettu lisdd tyontekijoitd. Kun maatilamatkailuyrityksen jatkaja siirtyy
kokopdivdisesti perheyrityksen palvelukseen ditiyslomansa jélkeen, hdn uskoo perheen
téiden ja yrityksen téiden yhdistdmisen tuovan mukanaan ongelmia. Hén uskoo tulevai-
suudessa myds ajan kdyton suhteen ilmenevin ongelmia, silld omaa aikaa hinelle tulee

tuskin paljoa jadmain.

Kaiken kaikkiaan perheyritystd jatkavien tyttdrien naisyrittdjyyden tielld ndyttiisi ole-
van melko vihin esteitd verrattuna esimerkiksi naisyrittdjéan, joka on itse perustanut
oman yrityksensd ja on sen alkutaipaleella. Perheyrityksen jatkajana tyttiret pystyvit
ilmeisesti helpommin vilttdimain naisyrittdjyyden tielld olevia esteitd, koska heilld on
takanaan vuosikymmenien kokemus alalta ja yrityksestd, luopujien ja perheen neuvoja,

ohjeita ja tuki sekd perheyrityksessd tydskentelyssa kehittyneet sosiaaliset taidot.

7.9 Ongelmat perheyrityksessii tyoskentelyssi

Tyttiret eivit ole kohdanneet perheyrityksessa tyoskentelyssd mielestdén suurempia on-
gelmia. Kukaan heistd ei ole edustanut perheyritykselle kdyttiméttomid voimavaroja.
Heididt on lapsesta ldhtien nidhty potentiaalisina perheyrityksen tyontekij6ind ja otettu
mukaan yrityksen toimintaan. Tyttdret eivét ole kohdanneet perheyrityksessd tyosken-
nellessddn sukupuolensa vuoksi stereotypioita tai ennakkoluuloja perheenjédsenten tahol-
ta eivitkd he ole myoskiddn kokeneet perheyrityksen jatkajina sukupuolensa vuoksi
vastustusta. He ovat pitkddn yrityksessd tyoskennellessddn ansainneet ja saavuttaneet
perheen ja muiden tyontekijéiden luottamuksen omalla tydlldsin eikd uskottavuuson-
gelmia néin heidan kohdallaan ilmene.

Tyttdret ovat jokaisessa tapauksessa siirtyneet perheyrityksen palvelukseen ja tyonteki-
j6iksi jo nuoruudestaan ldhtien eika yrityksissi ole tarvittu Dumasin (1994) tutkimuksen
kaltaista yritystd koskevaa muutosta tai kriisié, joka olisi pakottanut perheyrityksen ji-
senet harkitsemaan heitd tyontekijoiksi. Ainoastaan kopiopalveluyrityksen tapauksessa
tyttdrestd tuli yrityksen toimitusjohtaja perheyrityksen kriisin eli konkurssin vuoksi,
mutta tissikin tapauksessa tytdr oli jo tyoskennellyt yrityksessd aikaisemmin. Yhdessi-
k#dn case-yrityksessd tyttiren uraa perheyrityksessi ei ole varsinaisesti koskaan yhdessé
suunniteltu ja siitd keskusteltu. Tyttaret ovat 1dhinni itse tehneet nuorena omia valinto-
jaan sekd halutessaan voineet suunnitella uraansa perheyrityksessd ja heiddn vastuun

kantamisen taitonsa on kasvanut lapsuudesta lahtien.
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Tyttdrien mainitsemat ongelmat perheyrityksessd tyoskentelyssé liittyvit 1dhinnd per-
heyrityksen ulkopuolisiin tydntekij6éihin sekéd perheyrityksen suureen tyomiardsn. Per-
heyrityksessi tyttiret ovat joutuneet tekeméén paljon t6itd uhrautuvaisesti ja enemmaén,
kuin perheen ulkopuoliset tydntekijit. Tyonteon mairi on saattanut johtaa visymykseen
sekd erimielisyyksiin. Kiireessd asiat on perheyrityksessd helpompi sanoa suoraan ja
negatiivisemmin toiselle tyontekijalle, kuin muunlaisissa yrityksissd. Perheen ulkopuo-
liselle tyoskentely perheyrityksessd saattaa olla joskus vaikeaa. Perheenjisenten motiivit
tyoskennelld pitkid pédivid ovat yleensd erilaiset, kuin yrityksen muilla tyontekijoilla.
Perheen ulkopuolisilla tyontekijoilld voi olla myds vaikeuksia, koska he eivit aina tied
kenen mielipidettd heidédn tulisi yrityksessd noudattaa, jos perheenjisenilld on jostain
asiasta eridviat nakokannat. Perheyrityksessd vaikeutta luo myds se, ettd paatoksenteossa
tiytyy huomioida usean eri henkilon mielipiteet. Kaiken kaikkiaan tyttirien perheyri-
tyksessid tyoskentelyssd kokemat ongelmat eivit néissd neljassd tapauksessa ndytd liitty-
van heiddn sukupuoleensa eli nimenomaan perheen tyttarend oloon.

7.10 Luopujan sukupuolen vaikutus sukupolvenvaihdoksissa

Tutkituissa neljdssd tapauksessa voidaan tarkastella myds luopujan sukupuolen vaiku-
tusta sukupolvenvaihdoksissa. Tdmin tutkimuksen perusteella ei voida sanoa etenevitko
ja onnistuvatko sukupolvenvaihdokset kahden eri sukupuolen edustajan vililld parem-
min vai huonommin, kuin samaa sukupuolta olevan luopujan ja jatkajan vililld. Mo-
lemmat #idiltd tyttirelle sukupolvenvaihdokset sujuivat ongelmitta ja helposti, mutta
myos toinen isiltd tyttirelle sukupolvenvaihdoksista sujui mutkattomasti ilman ongel-
mia. Vain yksi isiltd tyttarelle sukupolvenvaihdos sisélsi ongelmia. Tamaén tutkimuksen
perusteella luopujan sukupuolella ei ndyttdisi olevan suurta merkitystd sukupolvenvath-
doksen onnistumiselle. Suurempi vaikutus onnistumiselle ndyttiisi olevan sen sijaan
luopujan ja jatkajan persoonallisuudella.

Luopujien sukupuolella ei niyttdisi tutkituissa neljdssa tapauksessa olevan suurta vaiku-
tusta myo6skddn perheyrityksen omistusjérjestelyissé, yrityksen merkityksessd luopu-
jalle, sukupolvenvaihdoksen syyssd ja suunnittelussa tai tyttdrien jatkajaksi siirtymi-
sessd, valinnassa ja sitoutumisessa. Luopujan sukupuolen vaikutuksen voi huomata 14-
hinni luopujan ja jatkajan vilisessd suhteessa. Vaikka my0s toisessa iséltd tyttarelle su-
kupolvenvaihdoksessa jatkaja - luopuja suhde on vastavuoroinen ja hyvi, niin suhde on
vield tiiviimpi ja ystdvyyssuhteenomaisempi luopujien ollessa jatkajien ditejd. Néissd
tapauksissa didit ovat viettineet jatkajien kanssa myds paljon vapaa-aikaa yhdesséd. Ehkd
juuri siksi ndissd perheyrityksissd luopujilla ei ole jatkajiin ndhden aivan niin suurta
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auktoriteettia, kuin luopujien ollessa jatkajien isid. Luopujien ollessa naisia myés perhe,
koti ja perheyritys ovat yhdistyneet ja liittyneet tiiviimmin toisiinsa, silld luopujat ovat
aikanaan perustaneet yrityksensi kodin kanssa samoihin tiloihin. Erds seikka, jossa luo-
pujan sukupuolella niyttiisi myos olevan nﬁissﬁ‘tapauksissa vaikutusta, liittyy luopujan
tehtdvistdin pois siirtymiseen. Luopujien ollessa miehié, heilld ei tunnu olevan jatkajien
arvion mukaan sukupolvenvaihdoksesta ja omistuksen luovuttamisesta huolimatta tule-
vaisuudessa koskaan aikomusta irrottautua perheyrityksesta tdysin vaan heill on tarkoi-
tus jatkaa tydskentelyd sen parissa, vaikkakin ehkd kirjapainoyrityksen tapauksessa ta-
ka-alalla.

7.11 Lopuksi

Yhdessidkdan neljastd tutkitusta tapauksesta jatkajan ja luopujan vililld ei ollut sukupol-
venvaithdoksessa yhteenottoja ja kilpailua. Tyttaret eivit olleet jatkajina vallanhaluisia
eikd heitd hiirinnyt se, ettid luopujalle saattoi olla vaikeaa irrottautua yrityksestd ja se ta-
pahtui hitaasti. Ndiden tapausten perusteella néyttéisi silts, ettd jatkajan ollessa perheen
tytdr saatetaan vilttyd jatkajan ja luopujan viliseltd kilpailulta ja luopujan perheyrityk-
sesti pois siirtymisvaihe sujuu hénelle kivuttomasti ja joustavasti. Neljan tapauksen
perusteella ei kuitenkaan voida tehdi yleistystd, ettd tyttiret ovat perheyrityksen jatka-
jina aina yhti sopeutuvaisia. Luopujan ja jatkajan persoonallisuudella on sukupolven-
vaihdoksessa suuri merkitys. Toisissa yrityksissd perheyritystd jatkavat tyttaret saattavat
olla kykenemittomié joustamaan ja arvostamaan luopujan mielipiteitd seki olla vallan-
haluisempia ja kilpailuhenkisempii, kuin tdmén tutkimuksen case-yrityksissa.

Tutkituissa tapauksissa huomiota heritti myds jatkajien ahkeruus ja valtava tyomédrd,
jonka perheyritystd jatkavat tyttiret ovat eldminséd aikana tehneet. Tyonteko on ollut
heidin eldmissidin olennaisena osana jo lapsuudesta lihtien ja sen miérd tuntuu yhid li-
sddntyvin heidin siirtyessddn perheyrityksen jakajiksi. Ajan vihyys ja tyonteon suuri
médri painottui myds tyttirien kokemissa naisyrittdjyyden esteissid ja ongelmissa per-
heyrityksessd tyoskentelyssd. Ajan riittdméttdmyys mainitaankin yleensd yhdeksi nai-

syrittdjien tyypillisimmisti ongelmista, mitd késitystd timékin tutkimus vahvistaa.

Téssd tutkimuksessa saavutettiin melko hyvin sille alussa asetetut tavoitteet. Tutkimalla
tyttdrid ja heiddn kokemuksiaan ja tuntemuksiaan erikseen perheyrityksen sukupolven-
vaihdoksissa voitiin luoda heisti lisdd tietoa ja ymmérrystd. Vaikka tulokset eivit ole-
kaan yleistettivissd koskemaan kaikkia perheyritystd jatkavia tyttérid, tutkimuksesta kiy
ilmi esimerkiksi minkilaisiin tilanteisiin tytir voi joutua perheyrityksen jatkajaksi siir-
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tyessddn, minkilaisia tuntemuksia hénelld voi olla sukupolvenvaihdoksessa perheyri-
tystd ja luopujaa kohtaan tai mitkd seikat tytdr saattaa yrittimisessd kokea ongelmalli-
siksi. Lisdtiedolla ja ymmarrykselld ndistd asioista voidaan kenties helpottaa sukupol-
venvaihdosten onnistumista tulevaisuudessa. My()'s sukupolvenvaihdoksen tutkimuk-
sessa vallitseva "isdltd pojalle" myytti murenee pikkuhiljaa, kun tyttirid tutkitaan erik-
seen sukupolvenvaihdoksissa ja heidat késitetddn yhtd potentiaalisiksi perheyrityksen
jatkajiksi, kuin perheen pojat ovat.

Teemahaastattelulla onnistuttiin saamaan tissa tutkimuksessa hyvin paljon tietoa, mene-
telma koettiin hyvéksi ja asetettuihin tutkimusongelmiin 16ydettiin melko hyvin vasta-
ukset. Jollain toisella, esimerkiksi kvantitatiivisella menetelmilld aihetta tutkittaessa ei
tyttéariltd oltaisi ehkd saatu tarpeeksi tietoa tutkimusongelmien ratkaisemiseksi ja tapaus-
ten mielenkiintoiset eroavaisuudet olisivat saattaneet jaiddi huomaamatta. Luopujan su-
kupuolen vaikutusta sukupolvenvaihdoksissa oli melko vaikea arvioida tissi tutkimuk-
sessa. Jotta siitd saataisiin tarkempaa ja yleistettdvampdi tietoa, tarvittaisiin ehki laa-
jempi joukko haastateltavia. Tarkempaa tietoa myds sukupolvenvaihdoksen jatkajan ja
luopujan suhteesta voitaisiin saada haastattelemalla sukupolvenvaihdoksessa seki jatka-
jaa ettd luopujaa. Niin asioista saataisiin kahden eri osapuolen ndkemykset ja kuvauk-
set, mika tekisi myds tutkimuksen mielenkiintoisemmaksi. Jatkotutkimuksessa mukaan
aiheeseen voitaisiin ottaa sukupolvenvaihdoksen inhimillisen puolen lisdksi tai sijasta
myd0s sen taloudellinen puoli ja tutkia miten tyttaret perheyrityksen jatkajina selvidvit ja
kokevat sukupolvenvaihdoksessa yrityksen talouden suunnittelun. Yksi mielenkiintoi-
nen asetelma olisi myds jatkotutkimuksessa haastatella neljdd perheyritystd jatkavaa

poikaa ja verrata tuloksia tdmén tutkimuksen tuloksiin.
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TEEMAHAASTATTELURUNKO LIITE 1.

1. TAUSTATIEDOT
A. TIETOJA PERHEYRITYKSESTA

-toimiala, tuotteet/palvelu
-yhtidmuoto, rakenne, toimipaikat
-perustamisvuosi, liikevaihto, henkildstén maara
-omistushistoria

B. TIETOJA LUOPUJASTA
-ika, sukupuoli, sukulaisuussuhde jatkajaan
-nykyinen nimike,tehtivi, paikka tai vaikutus yrityksessi
~omistusosuus yrityksesti tilld hetkelld %
-arvio yrityksen merkityksesti luopujalle

C. TIETOJA JATKAJASTA
-ikd
-koulutus, osaaminen
-sisarukset ja heidan tyopaikkansa
-lapset ja heiddn ikdnsa

-omistusosuus yrityksestd tilld hetkelld %

2. SUKUPOLVENVAIHDOKSEN TOTEUTUS
D. AJALLINEN ETENEMINEN JA SUUNNITTELU
E. JATKAJAKSI SIIRTYMINEN
F. JATKAJAKSI VALINTA
G. JATKAJAKSI SITOUTUMINEN

3. JATKAJAN SUHDE LUOPUJAAN
H. JATKAJAN JA LUOPUJAN SUHDE SUKUPOLVENVAIHDOKSESSA
I. JATKAJAN KOKEMUKSIA SUKUPOLVENVAIHDOKSESTA
J. SUKUPOLVENVAIHDOKSEN ONNISTUMISEN ARVIOINTIA
K. YRITYKSEN JA SUHTEEN TULEVAISUUDENNAKYMIA

4, NAISYRITTAJYYDEN ESTEET JA ONGELMAT
L. TIETOJA TOIMIALASTA
M. NAISYRITTAJAN OMINAISUUKSIA
N. ESTEITA NAISYRITTAJANA TOIMIMISESSA
0. ONGELMIA PERHEYRITYKSESSA TYOSKENTELYSSA



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

