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Tiivistelmi - Abstract

Tassd tutkimuksessa on kuvattu seitsemdn yli 45 vuotiaan omistajayrittdjan ajatuksia yri-
tyksensd toiminnan jatkuvuudesta ja mahdollisesti edessd olevasta omistajan-
vaihdoksesta. Tutkimus tehtiin laadullisin menetelmin seitsemédn teemahaastattelun
avulla. Teemahaastattelut analysoitiin sisdllon analyysilld teemahaastattelurungosta
johdettujen analyysiteemojen mukaan. Taman tutkimuksen keskeisimpid tuloksia olivat
muun muassa se, miten vahan omistajayrittédjiat kokevat perheen vaikuttavan yrityksen ja
omistajanvaihdoksen vaikutukset yrittdjan henkilokohtaiseen talouteen arvioitiin.
Haastattelujen pohjalta laadittiin myos nelja luopujaprofiilia, jotka ovat yksindinen susi,
vastuun jakaja, realisti ja suunnittelija. Kaikki tdhdn tutkimukseen osallistuneet omistajay-
rittdjat nakivat oman yrityksensd niin elinvoimaisena, ettd niitd tullaan jatkamaan joko
sukupolvenvaihdoksen tai muun omistajanvaihdoksen kautta. Kaikille oli myos selvad,
ettei muutoksia tehdd ainakaan tdysin ilman ulkopuolisia asiantuntijoita. Toivottavasti
tamd tutkimus auttaa ymmaértdmédan luopujia entistd paremmin, jotta omistajan-
vaihdokset sujuisivat helpommin ja niitd tapahtuisi enemman.
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RUNO LUOPUJALLE

Taman tutkimuksen tulosten innoittamana syntyi runo luopujalle. Se olkoon kii-
tos kaikille tutkimukseen osallistuneille.

Muistutat kivipaasia, jonkun mielestd vanhaa aasia.
Mitd miettii luopuja? vaihtoehtoja suotuja.

sekd jatkajan piirteitd suunnitellessaan siirteitd.

On se jannd juttu ei kelpaa edes tuttu.

Jatkaako tdtd perhe, vai onko sekin erhe?

On siind monta muuttujaa miten vilttdd suuttujaa.

Yrittdanyttd ei laiteta. Luopujan niskaa ei taiteta.
Tarvitset my6s apua. Muut kuunnelkoot satua.
Pitkastd urasta tulee hyotyd. Rahoiksi saada lyotya.
On suunnitelmissa eroja miten siirtdd veroja.

Ois pankilla pari asetta. Ndin kevennetddn tasetta.
Kiva olis saada rahaa, se ei tekis yhtddn pahaa.

Ois jo aika vaurastua, ennen kuin voi haurastua.
Suuremman idn myotd, ei endd jaksais tyota.

Nyt ois aika viettdd lomia, kun osakkeet ei oo omia.

Otatko jo hatkat? Kutsuu sua kaukomatkat.

Mutta mitd on luopujan tuska? Onko se varmaa kuin ruska?
Koht iskee uskonpuutos, tehkad jo se muutos!

Onko aika jo toimia, tyon hedelméit poimia?

joko on aika heritd, voitot talteen keradta?
Siirtddko toiminnan jatkajalle? Tuokaa kylmakalle!
Vai vieldko kutsuu hallitus, ettei ala jallitus.

Ei oo mitdédn jarked toisen unelmia sarked.

Tulee muistaa soppari, siitd kuka on kippari.

Kulutatko tuolia miettiessési huolia?

Ollaanko jo siind vaiheessa, vai pysytko vield aiheessa?
Oletko jo juuttunut, pitdisko olla muuttunut?

Onko oikea nyt hetki paattdad sinun retki?

Onko tyosi taytetty osaamisesi kadytetty?

Suunnittele loppu, ettei tule hoppu.

Vantaalla 30.5.2016
Severi Paakkanen
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1 JOHDANTO

Téassda pro gradu -tutkielmassa tutkittavana ilmiond on pk-sektorin yritysten
omistajanvaihdosprosessit. Kohdeyrityksind ovat yritykset joiden liikevaihto on
yli miljoona euroa vuodessa. Viime aikoina aihetta on tutkittu esimerkiksi omis-
tajanvaihdosten yleisyyden ndkokulmasta, mutta tdssa tutkimuksessa tutkitta-
vana ongelmana on omistajanvaihdosprosessia edeltdva vaihe, jolloin yrittdjad
vasta aloittaa omistajanvaihdoksen pohtimisen.

Lahivuosina yritysten omistajanvaihdoksia on odotettavissa entistd enemman.
Yritystoiminnan jatkuvuuden, tyopaikkojen sdilymisen ja tyollisyyden kannalta
on tdarkedd, ettd yrityksille 16ytyy jatkajia - joko yrittdjaperheen sisdltd tai yritys-
kaupan kautta.

Vuoden 2015 Perheyritysbarometrin tuloksissa kiinnitetddn huomiota siihen, ettd
perheen sisdltd nousevan jatkajan 16ytyminen on entistd vaikeampaa, joten yri-
tyskauppojen merkitys korostuu. Aikaisemmin asia ei ole korostunut ndin voi-
makkaasti, koska jatkajan puute on ollut merkittdvdnd esteend nimenomaan
muissa omistajanvaihdoksissa ja yrityskaupoissa. (Perheyritysbarometri 2015, 8.)
Omistajanvaihdosbarometri (Varamaiki, Tall, Joensuu ja Katajavirta 2015, 14)
puolestaan kertoo, ettd Suomessa on jatkossa vuosittain tulossa myyntiin 3000
yritystd, perheen sisdlld omistajaa vaihtaa 1800 yritystd ja perati 2000 yritystd lo-
petetaan. My0s silld kuka yritystd jatkaa ndyttdd olevan merkitystd. Esimerkiksi
Wennbergin, Wiklundin, Hellstedtin ja Nordqvistin mukaan (2011, 367), Ruot-
sissa, jossa noin 2/3 kaikista omistajanvaihdoksista tehddan siirtoina ulkopuoli-
selle omistajalle, ettd pitkan aikavélin tarkastelussa perheyritykset, jotka ovat
siirtyneet perheen ulkopuoliseen omistukseen, ovat tuottavampia kuin ne yrityk-
set, jotka ovat siirtyneet perheen sisdlld seuraavalle sukupolvelle.

Suomen Yrittdjien teettdimd Valtakunnallinen omistajanvaihdosbarometri 2015
kertoo, ettd 39 prosenttia 55-vuotiaista tai sitd vanhemmista yrittdjistd arvioi
myyvéansa yrityksensd ulkopuoliselle siind vaiheessa, kun itse luopuu pédédvas-
tuusta. 23 prosenttia puolestaan uskoo loytdvdnsa jatkajan perheen sisdltda. 7
prosenttia ilmoitti, ettd samassa yrityksessa on muita omistajia, jotka jatkavat toi-
mintaa. Jopa 27 prosenttia vastaajista arvioi yrityksen toiminnan loppuvan koko-
naan. (Varaméki ym. 2015, 30.)

Euroopan tasolla 450 000 yritystd, jotka tyollistaviat yhteensa 2 000 000 tyonteki-
jad, vaihtaa omistajaa joka vuosi. Ndissd prosesseissa saatetaan menettdd arviolta
150 000 yritystd (noin 600 000 tyopaikkaa) omistajanvaihdoksiin liittyvan tehot-
tomuuden vuoksi. (European commission 2011, 10.) Euroopan komission suosi-
tuksissa jasenmaille todetaan, ettd omistajanvaihdosten keskeisimmat elinkeino-



poliittiset haasteet liittyvét verotukseen ja omistajanvaihdoksia tukeviin toimen-
piteisiin. Niitd ovat muun muassa tietoisuuden herdttaminen, asiantuntijapalve-
lut ja rahoituspalvelut. (Euroopan Komissio 2013, 17-18.)

Suomen Yrittdjdt, Finnvera Oyj sekd tyo- ja elinkeinoministerion tekemén tutki-
muksen mukaan vuosittain tuhannet yritykset tulevat elinkaaressaan siihen vai-
heeseen, ettd omistajanvaihdos on ajankohtainen. Silti yli puolessa pk-yrityksistd
ei ole tehty suunnitelmia omistajanvaihdoksesta. Merkille pantavaa on, etta lii-
kevaihdoltaan ja henkilomadriltddan pienimmissa yrityksissad yrityksen arvonke-
hitystd seurataan kaikkein passiivisimmin. (Pk-yritysbarometri kevit 2016 Omis-
tajanvaihdos 2016) Suomen yrittdjien tiedotteessa Finnveran liiketoimintajohtaja
Katja Keitaanniemi sanoo, ettd heréttelyd asian suhteen kaivataan. Hanen mu-
kaansa yrityksestd kannattaa ehdottomasti pitdd huolta myo6s sen arvon osalta, ja
yritystd tulee kehittdd koko sen elinkaaren ajan. Ndin varmistetaan, ettd kun
omistajanvaihdos tulee ajankohtaiseksi, on yritys valmiiksi hyvéssa kunnossa.
(Suomen Yrittdjat 2016)

Edelld olevien haasteiden herdttdmana tama tutkimus tehdddn Danske Bankille.
Toimeksiantajan tavoitteena on selvittdd, miten pankki pystyy entistd paremmin
vastaamaan yrittdjien tarpeisiin omistajanvaihdosprosesseissa. Tutkimuksen tar-
koituksena on selvittdd yli 45 vuotiaiden yrittdjien ajatuksia yrityksensd toimin-
nan jatkuvuudesta ja mahdollisesti edessd olevasta omistajavaihdoksesta.

Tutkimus tehtiin teemahaastatteluina seitsemadlle yritt&jdlle. Yrittdjat valittiin toi-
mialariippumattomasti, mutta liikkevaihdon tuli olla yli miljoona euroa vuodessa,
jotta voitiin ajatella, ettd yrityksessd on jotain myytdvaa. Yrittdjien ikd rajattiin
neljastikymmenestd ikdvuodesta ylospdin, koska toimeksiantajan ndkdkulmasta
omistajanvaihdosprosessiin pitdd pddstd mukaan entistd aikaisemmin. Tatd na-
kokulmaa tukevat myos Tulisalon (2007, 92.) tutkimuksen tulokset. Hinen mu-
kaansa omistajanvaihdoksien onnistumisen kannalta nadyttdd olevan sitd pa-
rempi mitd enemman tulevaisuuden suunnitelmista on keskusteltu yhdessé joko
perheen, ostajan tai eri asiantuntijoiden kanssa. (Tulisalo 2007, 92.)

Myo6s Stenholm (2003) on tutkinut omistajanvaihdoksia. Han on kiinnittanyt
huomiota erityisesti liiketoiminnan siirron eri vaihtoehtoihin. Nama vaihtoehdot
ovat my0s keskeisessd roolissa tdssa tutkimuksessa, kuitenkin siten ettd tassa tut-
kimuksessa keskitytddn omistajanvaihdosprosessin alkuvaiheeseen, jossa yrit-
dokseen valmistautumista ennen prosessin kdynnistymista ei kuitenkaan ole ko-
vinkaan paljon tutkittu. Tédstd johtuen tdlld hetkelld ei tiedetd mitd omistajayrit-
tdjd ajattelee ennen kuin omistajanvaihdos prosessi on kdynnistynyt. Tdmén tut-
kimuksen avulla pyritddn selvittdimddn yrittdjien ajatuksia nimenomaan ennen
kuin he ovat tietoisesti luopumassa yrityksestaan.



Luopuvan tai myyvdn osapuolen kannalta katsottuna prosessi alkaa, kun hédn
ryhtyy pohtimaan ajatusta yritystoiminnan vaihtoehdoista. Tulisalo (2007, 99) ni-
medd tdméan vaiheen esiharkintavaiheeksi. Hanen mukaansa vaihtoehtojen poh-
timinen ennakkoon vaikuttaa tyytyvdisyyteen lopputuloksesta. Prosessia edes-
auttaa se, ettd luopuja on valmistautunut yrityksen omistajanvaihdokseen niin
henkisesti kuin yrityksen kehittdmisessakin. Lisdksi, mitd enemman tulevaisuu-
desta on puhuttu joko jatkajan / ostajan tai eri asiantuntijoiden kanssa, sen pa-
rempi se on omistajanvaihdoksen kannalta. Tamd tutkimus keskittyy nimen-
omaan omistajayrittdjan esiharkintavaiheen ajatuksiin.

Tutkimus tehdddn haastattelemalla omistajayrittdjid, jotka eivét vield ole aloitta-
neet omistajanvaihdosprosessia. Valittu haastattelumuoto on puolistrukturoitu
teemahaastattelu. = Teemahaastattelu wvalittiin aineistonkeruumenetelmiksi,
koska tutkimuksessa halutaan saada tietoa yrittdjien omasta ndkokulmasta ja
heille halutaan antaa mahdollisuus kertoa vapaasti suunnitelmistaan ja koke-
muksistaan. Teemahaastattelu sisdltdd suuntaa antavia teemoja, joiden avulla ky-
symykset voidaan muodostaa. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 102-103.)

Haastatteluista nostetaan esille teemoja, joiden pohjalta tuloksia analysoidaan.
Teemoittelulla tarkoitetaan sitd, ettd analyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia
esille nousevia piirteitd, jotka toistuvat useammassa haastattelussa. Ne saattavat
pohjautua myos teemahaastattelun teemoihin, mutta ainakin ldhtokohtateemo-
jen odotetaan nousevan esille. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 173.) Analyysivaiheessa
teemahaastatteluista erotellaan tutkimusongelman kannalta merkittavit tiedot.
(Eskola & Suoranta 1998, 151.)

Tamdn tutkimuksen keskeisimpid kasitteitd ovat yrittdjyys, yrittdjd, omistajayrit-

myds SPV), luopuja, jatkaja ja ostaja.

Yrittdjyys késitteen ensimmaéinen maéaérittelija oli ranskalainen Richard Cantillon,
joka esitti méadritelménsad jo 1700-luvulla. Cantillon mukaan yrittdjda on kau-
kondkoinen, taitava ja madratietoinen henkil6 joka on valmis tarttumaan suuriin
riskinalaisiin tehtdviin. (Lahti 1989, 28.) Davidsonin (1992, 1-10) mukaan yritta-
jyydestd ei ole yleisesti hyvaksyttyjd maaritelmid ja késitteitd. Yrittdjyyden maa-
ritelméd vaihtelee tutkimuksissa tutkijan, maan tai esimerkiksi asiayhteyden mu-
kaan. Suomenkieliset sanat yrittdjd ja yrittdjyys ovat perdisin teonsanasta yrittad,
joka merkitsee pyrkimystd paamadrdaan (Nykysuomen sanakirja 1966, 737-739).
Taloudellisissa yhteyksissa silld tarkoitetaan kuitenkin sellaista henkil6d joka
omistaa yrityksen, jota hdan padammatikseen hoitaa tai harjoittaa itsendistd am-
mattia.

Yrittdjyys mielletddn tieteellisessd tutkimuksessa siksi, miten, kuka ja milld seu-
rauksilla mahdollisuuksia luoda tulevaisuuden tuotteita ja palveluita havaitaan,



arvioidaan ja hyddynnetdan. (Shane & Venkataraman 2000, 218.) Toisen néke-
myksen mukaan yrittdjyys on pyrkimys 16ytdd uusia taloudellisia, sosiaalisia,
institutionaalisia ja kulttuurillisia ympaéristojd erilaisten toimien kautta joko yk-

silond tai yksiloiden muodostamissa ryhmissd. (Rindova, Barry & Ketchen 2009,
477.)

Koskisen (2009, 39.) mukaan yrittdjdlld tarkoitetaan yksityisyrittdjdd ja yrittdjd ni-
mitystd kdytetddn henkilostd, joka harjoittaa elinkeinotoimintaa joko paddosak-
kaana osakeyhtitssd, on yrittdjand vastuunalaisena yhtiomiehend kommandiitti-
yhtiossd, avoimen yhtion osapuolena, tai tarjoaa palvelujaan omissa nimissdan
toiminimelld. Omassa kulttuurissamme, kielessimme ja lainsddddannossamme jo
maédritelmétasolla yrittdjyys ja omistajuus liittyvat yhteen.

Omistajayrittdja on verohallinnon mukaan henkild, joka omistaa yksin tai yh-
dessd perheenjdsentensd kanssa vdhintddn 10 prosenttia yhtion osakkeista tai
jolla on yksin tai yhdessd perheenjdsentensd kanssa véahintdan 10 prosenttia yh-
tion kaikkien osakkeiden tuottamasta danimdéréastd. (Verohallinto 2016.)

Kun yrityksen omistajuus siirretdan perheenjdsenelle tai lahisukulaiselle, puhu-
taan yleensd sukupolvenvaihdoksesta. Omistusosuus siirretddn joko kauppana,
lahjana tai lahjanluontoisena kauppana. Kun omistajuus siirtyy suvun ulkopuo-
lelle, puhutaan puolestaan yrityskaupasta. (Varamaéki 2007,61).

Omistajanvaihdos-termiin voidaan siséllyttdd, joko pelkéstdaan omistussuhteiden
muutos organisaatiossa, tai myos johtajuuden siirto samassa yhteydessa. Omis-
tajanvaihdos voi olla my6s osittainen, jolloin se liittyy ainoastaan yhteen talou-
dellisen mddrdysvallan tai vastuun siirtoon toiselle osapuolelle. (Varamaki ym.

2012, 16).

Luopuja on Kettusen, Varamden, Tallin ja Katajavirran (2015, 6.) mukaan yrityk-

joko sukupolvenvaihdoksen tai yrityskaupan kautta. Luopujaksi ndhddan siis
henkilo, joka on luovuttanut yrityksensa toiselle henkilolle tai yritykselle.

Tama tutkimus on monitapaustutkimus, jossa on seitseman tapausta. Tutkimuk-
sen aineisto kerattiin tekemailld teemahaastatteluja seitsemaélle omistajayrittgjille.
Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin sisdllon analyysilla. Litteroinnit jaettiin tee-
moihin, jotka valittiin teemahaastattelurungon mukaan. Jokainen tapaus kuvat-
tiin ensin omanaan, jonka jalkeen tehtiin ristikkdisanalyysid. Lopuksi aineistosta
pyrittiin 16ytamaéaan yhtéldisyyksid ja tehtiin varovaisia yleistyksid omistajayrit-
tdjien ajatuksista ennen omistajanvaihdosprosessin alkua. Haastattelujen perus-
teella muodostettiin my6s neljd luopujan profiilia. Profiileita laadittaessa tark-
kailtiin muun muassa luopujan vastuun jakamista ja ennakointia.



2 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

2.1  Sukupolven- ja omistajapolvenvaihdosprosessit

Viitekehyksen valinta riippuu tutkittavasta ilmiostd. Yleensd tutkittavan aiheen
ongelma-alue maédrittdd lahestymistavan, mutta on my6s mahdollista tutkia ky-
symystd yhdistamalla erilaisia ldhestymistapoja. Druckerin (1986, 23.) mukaan,
yrittdjyys tutkimus perustuu pohjimmiltaan taloudelliseen ja sosiaaliseen teori-
aan. Aihetta on tyypillisesti ldhestytty sosiologisesta (makrotason), taloudelli-
sesta (mikrotason), tai psykologisista (yksilotason) ndkokulmista, mutta myos
pedagoginen ldhestymistapa on kehittynyt. (Kyro & Nissinen 1995 30.) Yksi syy,
miksi yrittdjyyden tutkimus edellyttdd monialaista 1dhestymistapaa ja erilaisia
paradigmoja on juuri sen moniulotteisuus sekd se, ettd yrittdjyyden tutkimus pal-
velee eri tarkoituksia (Jenkins 1994, 10). Tassd tutkimuksessa tarkoituksena on
saada lisd4 tietoa omistajanvaihdoksen suunnitteluprosessin alkuvaiheesta.

Omistajanvaihdokset ovat olleet viime aikoina Suomessakin melko paljon esilla.
Uusimpana tutkimuksena on marraskuussa 2015 julkaistu Valtakunnallinen
omistajanvaihdosbarometri 2015. Valtakunnallisen omistajanvaihdosbarometrin
taustalla on suurten ikdluokkien eldkkeelle siirtymisen vuoksi kasvava tarve
omistajanvaihdoksiin koko Suomessa seki toisaalta tarve entistd laadukkaam-
piin omistajanvaihdosten toteutuksiin. Myos kansantalouden kannalta on tér-
kedd 16ytdad mahdollisimman monelle elinkelpoiselle yritykselle ostaja tai jatkaja.
(Varamaéki ym. 2015, 14.)

Stenholmin (2003) mukaan liiketoiminnan siirron vaihtoehtoja ovat sukupolven-
vaihdos, yrityskauppa eri muotoineen seki erilaiset fuusiot, listautuminen ja joh-
totehtdvistd luopuminen tai yrityksen lopettaminen. (Kuvio 1.)
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Sukupolvenvaihdos

= useita tapoja

+ litketoiminnan jatkaja perheesti
tai lihisuvusta, perheyritys

Yrityskauppa

* useita tapoja

= perheen ulkop.liiketoiminnan jatkaja

* MBO, management buy out grityksen ulkepuclelia)

* MBI, management buy in iyrirksen sisili)

* EBO = Employee-By-Out (enkilskunra ostaa yrityksen)

Vaihtoehtoja

* fuusio ulkop. Yritykseen

» listautuminen, omistajundesta
luopuminen

= johtotehtivistd ITuopuminen

= yrityksen lopettaminen

Kuvio 1. Liiketoiminnan siirron vaihtoehtoja (Stenholm 2003, 15.) (suora lainaus)

Wennberg (2011, 2) puolestaan jakaa yrityksensd luopumista harkitsevan yritta-
jan vaihtoehdot kolmeen ryhmaéén: yritystoiminnan lopettaminen ajamalla yritys
alas, konkurssi tai yrityksen myynti. Luopumisen tapaan ja sen onnistumiseen
vaikuttaa, onko yrittdjd ollut elaméntapayrittdja vai kasvuyrittdja. Kasvuyritta-
jalld lahtokohtaisena tavoitteena voi olla yrityksen kasvattaminen tiettyyn pistee-
seen ja sen jalkeen sen myyminen. Elamantapayrittdjdllda puolestaan yrittdminen
on osa muutakin elamad, eikd yrittamiselld pyritd vain elannon hankkimiseen.
(Wennberg & DeTienne 2014, 9). Yritystoiminnasta luopuminen voidaan tulkita
joko onnistumiseksi tai epdonnistumiseksi (Wennberg 2011, 2).

Erikokoisten yritysten jatkaminen tapahtuu eri lailla. Pienet yritykset myyd&an
tai lopetetaan suuria useammin. My®0s jatkajien 16ytymisissda on eroja. Esimer-
kiksi menestyvit yritykset myyddan useammin yrityksen sisdlta 1oytyvélle jatka-
jalle. Hyvéaa tulosta tekevit yritykset myds myydddan muita useammin. Itse yri-
tyksen perustaneet eivdt luovu siitd yhtd helposti kuin yrityksen ostaneet.
(Graebner, Eisenhardt & Roundy 2010, 78).

Heinonen (2005) on tutkinut omistajanvaihdoksen eri vaiheita. Hén esittdd, ettd
omistajanvaihdos on monen vuoden prosessi, joka koostuu monesta eri osa-alu-
eesta. (Kuvio 2.) Ensimmadisend tulee tehdd pddtos omistajuuden siirrosta. Paa-
toksen jdlkeen tdytyy tunnistaa potentiaaliset jatkajat. Jatkajan loydyttyd alkaa
jatkajan valmentaminen ja my6s avainhenkil6t tulee huomioida. Ndiden vaihei-
den jdlkeen alkaa sukupolvenvaihdoksen tekninen toteutus. Muun muassa vero-
tukselliset ja lailliset yksityiskohdat tulee huomioida. Rahoitusta ei myosk&ddn saa
unohtaa. Eldkkeelle siirtymisestd kannattaa myos tehdd suunnitelma. Heinosen
(2005) mukaan myos sukupolvenvaihdoksen seuranta on tarke&d ja mahdolliset
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ongelmat ja ristiriidat tulee ratkaista. On myos hyva laatia aikataulu, jonka poh-
jalta sukupolvenvaihdosta ldhdetdan loppu viimein toteuttamaan.

Piités omistajuuden siirtidmisestid

Jatkajan/-ien tunnistaminen

Jatkajan/-ien valmentaminen

Avainhenkil6t SPV:n ja OPV:n aikana

SPV:n ja OPV:n seuranta, ongelmien ja erimielisyyk-
sien ratkaiseminen

SPV:n ja OPV:n toteuttaminen

Kuvio 2. SPV- ja OPVsuunnitelman padkohtia (mukaillen Heinonen 2005, 25.)

Sukupolvenvaihdoksen aikaisella suunnittelulla pyritdan valttamaan kiireti-
lanne, jossa vaihdokselle ja jatkajan 16ytymiselle jad hyvin vdhan aikaa, mika te-
kee vaihdosprosessin sujuvan etenemisen haasteellisemmaksi ja epataloudellis-
ten pddtosten riski kasvaa. Suunnittelun alkuvaiheessa tunnistetaan jatkaja seka
avainhenkil6t, jotka ovat sukupolvenvaihdosprosessin aikana mukana, jotkut
vain apuna siirroksessa. (Heinonen 2005,15.) Samat lainalaisuudet patevét toden-
nakoisesti my6s omistajapolvenvaihdoksissa. Varsinkin tuohon suunnittelun oi-
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kea-aikaisuuteen pyritddn tdlld tutkimuksella 16ytam&an keinoja. Toimeksianta-
taan riittdvan ajoissa, jotta muun muassa pankin tarjoamista palveluista on vield
hyotya.

Tdssd tutkimuksessa keskitytddan kuviossa 2. esitettyjen ensimmadisten osa-aluei-
den edeltdvien vaiheiden ja yrittdjan ajatusten tutkimiseen. Luopuvan tai myy-
vdn osapuolen kannalta katsottuna prosessi alkaa, kun hin ryhtyy pohtimaan
ajatusta yritystoiminnan vaihtoehdoista. Tulisalo (2007, 99) nimedd tdméan vai-
heen esiharkintavaiheeksi.

Sukupolvenvaihdoksen tavoitteena on luonnollinen liiketoiminnan jatkuminen.
Sukupolven vaihdokset ovat pitkid prosesseja, joten niiden suunnitteluun, val-
misteluun ja toteutukseen tdytyy varata riittdvéasti aikaa. Yleinen ohje on 5-10
vuotta. (Heinonen 2005, 15.) Dyerin (1986, 122) mukaan sukupolvenvaihdoksen
onnistumista voidaan arvioida yrityksen ndkokulmasta seuraavien viiden kritee-
rin perusteella: (1) kannattavuus, (2) kyky sopeutua uusiin olosuhteisiin,
(3) innovatiivisuus, uusien tuotteiden tai markkinoiden kehittaminen, (4) kasvu
liikkevaihdon tai henkiloston maaralld mitattuna ja (5) tyotyytyvéisyys. N4itd kri-
teereitd voitaneen soveltaa myos omistajanvaihdokseen.

Kuusisto ja Kuusisto (2008) ovat jakaneet omistajanvaihdosprosessin kolmeen
osaan (Kuvio 3.) Heiddn mukaansa ensimmdinen vaihe on valmisteluvaihe, jota
seuraa jaetun johtajuuden vaihe. Jaetun johtajuuden vaiheen jilkeen alkaa itse-
ndisen liiketoiminnan vaihe. Tassa tutkimuksessa keskitytddan nimenomaan val-
misteluvaiheeseen perehtymalld seitseman omistajayrittdjan ajatuksiin yrityksen
jatkosuunnitelmista. Perehtyminen tehdddn haastattelemalla yrittdjid ennalta va-
littujen teemojen mukaan.

Jaetun Itsendisen
Valmisteluvaihe johtajuuden vaihe litketoiminnan
vaihe

Kuvio 3. Sukupolvenvaihdoksen vaiheet (Kuusisto & Kuusisto 2008, 69.) (suora
lainaus)
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Aikaisemmassa tutkimuksessa yritystoiminnasta luopuminen on kuvattu
monimutkaiseksi prosessiksi, jonka tuloksiin liittyy epavarmuutta. (Wennberg &
DeTienne 2014, 8) Tdssd tutkimuksessa yritetddn 1oytdd vastauksia sithen, miten
epdvarmuutta voidaan vahentdd ennakoimalla.

Yritysten omistajanvaihdosten ja lopettamisten taustalta 16ytyy yleensd useita
erilaisia syitd, jotka vaikuttavat myynti- tai lopettamispddtokseen. Syitd yrityk-
sestd luopumiseen voivat olla muun muassa ldhestyva investointitarve, kiinnos-
tuksen hiipumisen, heikentynyt terveydentila, ikddntyminen, tai muuttunut ela-
maéntilanne. (Kettunen ym. 2015, 8.) My®os Tall (2014, 146.) tukee ajatusta, etta
toimialan kehittyminen tai kilpailutilanteen muuttuminen voivat aiheuttaa
akuuttia tarvetta kehittdd yritystd ja mikali halukkuutta kehittdmiseen ei ole, on
myynti hyva vaihtoehto. Yrityksen kehittdminen vaatii investointeja seka sitou-
tumista, jolloin eldkeik&d ldhelld olevan tai sen jo saavuttaneen yrittdjan kannalta
yrityksen myyminen on ymmarrettdvéasti varteenotettava vaihtoehto. (Kettunen
ym. 2015, 8.)

Headd (2003, 51.) esittdd, ettd syitd lopettamiseen ovat strategian mukaisesti
suunniteltu yrityksen lopettaminen, lopettaminen ilman liiallista velkataakkaa,

mahdollisuus vapauttaa omaan osuuteen sidottu pdadoma voi olla houkutteleva
osatekijd. (Varamaki ym. 2014, 46).

Varamden ym. (2014, 101) mukaan yritysmyynnin oikeaan ajoitukseen vaikutta-
vat toimiala, liiketoimintaan ja yrittdjadan itseensa liittyvét tekijdt. Yleensd rahoit-
taja ja ostaja muodostavat mielipidettdén yrityksen elinkelpoisuudesta toimialan
yleisten ndkymien perusteella. Mitd paremmassa kunnossa liiketoiminta on, sita
helpompi yritys on myydd. Menestykselliset vuodet ovat siis tarkeitd. Niitd ei
kuitenkaan paranna yrittdjan mahdollisesti hiipunut kehittamisinto eldkeikaa 14-
hestyttdessa. Silld voi olla suora vaikutus muun muassa yrityksen kannattavuu-
teen ja sitd kautta myynti voi vaikeutua.

Kriittisid vaiheita luopujan kannalta ovat paatoksenteon hetki ja ajanjakso heti
omistajanvaihdoksen jadlkeen. Padtoksenteosta kdynnistyy omistajanvaihdoksen
valmisteluprosessi, ja mitd paremmin valmistelu tapahtuu, sitd paremmat onnis-
tumisen edellytyksen silld on. (Tulisalo 2007, 100.) Hyvé valmistelu mahdollistaa
neuvottelujen kdymisen tiiviissd tahdissa. Tiivis neuvottelu- ja kauppaprosessi
johtaa todenndkoisimmin kauppaan, neuvottelujen venyessa ostaja pddtyy hel-
pommin muuhun vaihtoehtoon (Varaméki ym. 2014, 102). Nam4 havainnot ai-
kaisemmissa tutkimuksissa tukevat timan tutkimuksen oletusta siitd, ettd varau-
tuminen kannattaa aloittaa aikaisessa vaiheessa.
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Tassd tutkimuksessa varautumisella tarkoitetaan etenkin yrittdjan valmistautu-
mista mahdollisesti edessd olevaan omistajanvaihdokseen vaiheessa, jossa jatka-
jaa ei kuitenkaan vield ole tiedossa ja omistajanvaihdos voi olla ajankohtainen
vasta useiden vuosien pddstd. Tulisalon (2007, 100) mukaan luopumista helpot-
taa, jos luopuja kokee sen tapahtuvan oikeassa tahdissa. Varamaéki ym. (2014, 101)
ovat tutkimuksessaan kiinnittaneet huomiota samaan ilmit6n, jossa myyjalla voi
olla vahva, osin tiedostamaton, tunneside yritykseen. Tdllainen side voi johtaa
ylimitoitettuun hintapyyntdon tai muihin ehtoihin, jotka ovat ostajan kannalta
hankalia. Aikainen varautuminen omistajanvaihdokseen voi lieventad tai hei-
kentdd nditd haittatekijoitd. Myos Heinonen ja Stenholm (2005) tukevat tdtd na-
kemystd. Heiddn mukaansa omistajanvaihdoksen suunnittelu ja omistajanvaih-
doksesta keskustelu pitdisi aloittaa hyvissd ajoin ennen varsinaisen omistajan-
vaihdoksen ajankohtaa. Ndin mahdollisimman moneen asiaan saataisiin ratkaisu
ja eri toteutusvaihtoehtoja kyettdisiin harkitsemaan riittavasti. (Heinonen & Sten-
holm 2005, 16.)

Tulisalo (2007, 100-102) havaitsi, ettd jonkinlainen suunnitelma my6s luopumi-
sen jdlkeiselle ajalle olisi hyva olla olemassa, silld vaihtoehtojen pohtiminen en-
nakkoon vaikuttaa omistajanvaihdoksen jdlkeiseen tyytyvdisyyteen. Motivaa-
tiota suunnitelman ja etenkin yritystoiminnasta irtautumisen suunnittelemiseen
voi lisédtd Kettusen ym. (2015, 48) mukaan se, ettd luopumisen suunnittelu ja vaih-
toehtojen pohtiminen helpottavat itse luopumisen prosessia. Kettunen ym. jatka-
syy omistajanvaihdokseen tai lopettamiseen, pérjdsivat myos paremmin talou-
dellisesti luopumisen jdlkeen. Heinosen ja Stenholmin (2005) mukaan omistajan-
vaihdos on prosessi, jossa kdydaan ldpi useita sosiaalisia, kulttuurisia, rahoituk-
sellisia, oikeudellisia, strategisia ja moraalisia asioita. Namd asiat tekevat omista-
janvaihdosprosessista varsin haasteellisen kokonaisuuden. Vaikeasti kohdatta-
vien ja késiteltdvien asioiden perinpohjainen tarkastelu ja niiden avoin suunnit-
telu saattaa olla tyoldstd, mutta prosessin onnistumisen kannalta tiarkedd. (Hei-
nonen & Stenholm 2005, 16.)

Luopumisprosessin suunnittelu tulee my6s Kuusiston ja Kuusiston (2008, 123)
mukaan aloittaa ennen kuin luopuminen on ajankohtaista. Heiddn mukaansa
luopuja ehtii hyviksymddan oman luopumisensa sekd omistuksesta ettd vetovas-
tuusta paremmin pidemmassa valmisteluvaiheessa.

Mietittdvid osa-alueita siis riittdd ja niihin on aikaisempien tutkimusten tulosten
perusteella syytd kayttdd aikaa. Yksittdisind luopumisprosessin onnistumiseen
liittyvind tekijoind voidaan nostaa esille sekd henkinen valmistautuminen muu-
tokseen, ettd sen konkreettinen suunnittelu yhta lailla kuin keskindinen keskus-
telu: oman ajattelun, tavoitteiden ja itselle tdarkeiden asioiden esiin nostaminen ja
niiden jakaminen erityisesti sukupolvenvaihdoksissa. Vaikuttaa siltd, ettd varsi-
naisen omistajan- tai sukupolvenvaihdosprosessin ohella on tarkedd, ettd jo en-
nen kuin myynti tai muu omistuksen siirtoon ajankohtaista, yrittdjda kartuttaa
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omaa liiketoimintaosaamistaan ja vahvistaa omaa ammatillista yrittdjdidentiteet-
tiddn muun muassa tekemadlld selvdn eron itsen ja yrityksen valilla. Mitd selke-
dmmin yrittdjd mieltdd omistamansa yrityksenliiketoiminnan ”bisneksend”, sita
helpompaa hédnen on sitd myos kehittdd, kasvattaa ja myohemmin myyda. (Tuli-
salo 2007, 96.)

Mannisen (2001, 17) mukaan huolellisella suunnittelulla voidaan valttda hallitse-
mattomia tilanteita, eikd yritys lamaannu muutoksesta. Luopujan ja jatkajan kan-
nalta parempaan lopputulokseen voidaan péddstd huolellisella suunnittelulla.
Manninen jatkaa, ettd suunnittelun tulee olla pitkdjanteistd ja sithen tulee varata
hyvin aikaa, jotta siitd on enemman hyotyd. Myos Tall (2014, 13-25) korostaa
suunnittelun merkitystd. Hinen mukaansa suunnittelu on onnistuneen omista-
janvaihdoksen keskeinen tekijd. Tall jatkaa, ettd sukupolvenvaihdoksessa suun-
nittelu on hyva aloittaa muutamaa vuotta ennen lopullista omistajanvaihdosta.
Etenkin yrityksen myyntikuntoon valmistelu tulee muistaa, mutta henkists ja toi-
minnallista valmistautumista sekd jatkajan perehdyttamistd ei saa unohtaa. (Tall
2014, 25.)

2.2  Tutkimuksen viitekehys

Yrityskauppaprosessin viitekehys muotoutuu aikaisemmissa tutkimuksissa hyo-
dynnetyistd teoreettisista viitekehyksistd. Yksi versio on omistajanvaihdostutki-
muksen viitekehys, jota Meijaard, Uhlaner, Floren, Diephuis, ja Sanders (2005. 14)
kayttavat tutkimuksessaan. Siind yrityksen omistajanvaihdosprosessi jaetaan
kolmeen vaiheeseen.

ominaisuudet, suunnittelu ja omistajanvaihdoksen syyt.

2. Omistajanvaihdoksen aikana tarkastellaan jatkajan ominaisuuksia ja itse
omistuksen vaihtumista.

3. Omistajanvaihdoksen jdlkeen tutkitaan organisaation, asenteiden ja liike-
toiminnan tuloksellisuuden muutoksia.

Van Teeffelen (2010 20-23) jakaa omistajanvaihdosprosessin myos kolmeen vai-
heeseen. Hanen tutkimuksessa ennen omistajanvaihdosta huomion kohteena oli-
vat my0s yrityksen resurssit, yrittdjan kyvykkyydet ja lopettamisen syyt. Omis-
tajanvaihdosvaiheessa tutkittiin jatkajan kyvykkyyksid ja taloudellisia resursseja
ja sekd itse omistajanvaihdosta. Omistajanvaihdoksen jalkeen huomion kohteena
oli omistajanvaihdoksen tulos, yrityksen uudistuminen ja liiketoiminnan tulok-
sellisuus.

Varamadki, Tall, Sorama, Lansiluoto, Viljamaa, Laitinen, Jarvenpad ja Petdja (2012.
39-40) esittdvit, ettd ennen omistajanvaihdosta on viisi kiinnostuksen kohdetta:
myyja-yrityksen ja -yrittdjan ominaisuudet, ostajan taloudelliset resurssit sekéa
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ostaja-yrittdjan ja -yrityksen ominaisuudet. Omistajanvaihdosvaiheessa tutki-
taan omistajanvaihdosprosessia. Omistajanvaihdoksen jdlkeen keskitytdan yri-
tyksen kehittymiseen ja uudistumiseen sekd menestymiseen ja kasvuun.

Lahimpdnd tdiméan tutkimuksen aihetta on Tall (2014). Hanen yrityskauppapro-
sessin viitekehys on kuvattu kuviossa 4. Myos Tall jakaa yrityskauppaprosessin
kolmeen vaiheeseen. Ostajaa, myyjdd, yrityskaupan toteuttamista ja uutta yri-
tystd, tutkitaan strategisen uudistumisen ndkdkulmasta. Kun tutkitaan muutosta,
tarvitaan tieto sekd ldhtotilanteesta ettd tutkimusajankohdan tilanteesta. Tallin
mukaan yrityskauppaprosessissa tapahtuvaan strategiseen uudistumiseen liitty-
vdn oppimisen ymmadrtdmiseksi on perusteltua perehtyd kaikkiin vaiheisiin.
(Tall, 2014. 39.) Tassa tutkimuksessa ei perehdytd kuitenkaan kuin yhteen vai-
heeseen, mutta sithen pureudutaan syvemmalle. Se vaihe on vaihe ennen omis-
tajanvaihdosta. Eli niin kutsuttu valmisteluvaihe.

Yrityskauppaprosessi
Ennen yrityskauppaa Yrityskauppa Yrityskaupan jilkeen
1. Ostaja
a. Yrittdjd
—  Koulutus 4. Uusi yritys
—  Kokemus (yrityskaupat, a. Yrittdji (ostaja)
litketoiminta, muu) 3. Yrityskauppa —  Rooli
Rooli _  Neuvottelut b. Yritys (ostajan yritys +
—  Motitvit —  Kaupan kohde ja sen tar- ostokohde)
b. Yritys kastaminen — Resurssien ja toimintata-
—  Resurssit —  Kaupan ehdot pojen uudistuminen
—  Toimintatavat —  Kiytetyt asiantuntijapal- —  Liiketoiminnan yhdisti-
—  Liketoiminta velut ja muut palvelut minen ja uudistuminen
—  Strategia —  Strategian ja strategiatyon
—  Motiivit uvudistuminen
2. Myyja
a. Yrittdjd
—  Koulutus
—  Kokemus (yrityskaupat,
litketoiminta, muu)
Rooli
—  Motiivit
b. Yritys
—  Resurssit
— Toimintatavat
— Liiketoiminta
—  Strategia
—  Motiivit

Kuvio 4. Yrityskauppaprosessin viitekehys. (Tall, 2014. 40.) (suora lainaus)
Taulukko 1. Erot aikaisempien tutkimusten viitekehyksissa

Tutkija Ennen omistajan- | Omistajanvaihdok- | Omistajanvaihdoksen
vaihdosta tarkas- | sen aikana tarkastel- | jalkeen tarkasteltiin
teltiin tiin
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naisuudet, osta-
jan taloudelliset
resurssit seki os-
taja-yrittdjan ja -
yrityksen ominai-
suudet

nen

Meijaard | yrityksenja yrit- | Jatkajan ominaisuu- | organisaation, asentei-
ym. (2005) | tdjan ominaisuu- | detja miten omistus | den ja liiketoiminnan
det, suunnittelu, | siirtyy tuloksellisuuden muu-
ja syyt tokset
Van Teef- | yrityksen resurs- | Jatkajan ominaisuu- | Omistajanvaihdoksen
felen sit, yrittdjan omi- | det ja taloudelliset tulos, yrityksen uudis-
(2010) naisuudet ja syyt | resurssit ja miten tuminen ja toiminnan
omistus siirtyy tuloksellisuus
Varamdki | myyjd-yrityksen | Omistajanvaihdos- | Miten yritys menestyy
ym. (2012) | ja -yrittdjan omi- | prosessin etenemi- | kasvaa ja uudistuu

Tall (2014)

Myyjén ja ostajan
yrityksen resurs-
sit, strategiat toi-
mintatavat ja mo-
tiivit sekd yrittd-
jan ominaisuudet

Prosessin etenemi-
nen ja kdytetyt asi-
antuntijapalvelut

Uuden yrittdjan rooli.
Uudet toimintatavat
strategioineen ja liike-
toiminnan uudistami-
nen

Taulukosta 1. poimittiin tdhdn tutkimukseen, jossa tarkastellaan vain tilannetta
ennen omistajanvaihdosta, tarkasteltaviksi osa-alueiksi yrityksen ja yrittdjan
ominaisuudet sekd suunnittelu. Tarkemmin halutaan pureutua nimenomaan
suunnitteluun ja olemassa oleviin suunnitelmiin. Yrityksen sekd yrittdjan omi-
naisuudet ovat enemman selittdvia tekijoita.

Tallin (2014) tutkimuksessa kuten tdssidkin tutkimuksessa yrityskauppa ndhdéan
prosessina ja tutkimus itsessddn oppimisprosessina. Tall tarkastelee ostajan ja
myyjan osalta erikseen yrittdjdd ja yritystd. Taustalla on ajatus siitd, ettd pienissa
yrityksissd yrittdjdlld ja hanen kokemuksilla, osaamisella ja paatoksilla on keskei-

nen merkitys koko yrityksen toimintaan. (Tall, 2014, 39.)
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Yrityskauppaprosessi
Ennen yrityskauppaa Yrityskauppa Yrityskaupan jilkeen
1. Ostaja
a. Yrittdjd
—  Koulutus 4. Uusi yritys
—  Kokemus (yrityskaupat, a. Yrittdjd (ostaja)
liiketoiminta, muu) 3. Yrityskauppa —  Rooli
—  Rooli —  Neuvottelut b. Yritys (ostajan yritys +
—  Motiivit — Kaupan kohde ja sen tar- ostokohde)
b. YTityS kastaminen — RESLlI'SSiCllel toimintata-
— Resurssit —  Kaupan ehdot pojen uudistuminen
—  Toimintatavat —  Kiytetyt asiantuntijapal- —  Liiketoiminnan yhdisti-
— Litketoiminta velut ja muut palvelut minen ja uudistuminen
— Strategia — Strategian ja strategiatyon
1 Motiivit uudistuminen
2. Myyji
a. Yrittd)i
—  Koulutus
—  Kokemus (yrityskaupat,
liiketoiminta, muu)
—  Rooli
—  Motuvit
b. Yritys
—  Resurssit
—  Toimintatavat
—  Liiketoiminta
— Strategia
—  Motuvit

Kuvio 5. Tamén tutkimuksen asemointi yrityskauppaprosessissa

Tassd tutkimuksessa keskitytdan vain Tallin (2014) kuvaaman yrityskauppapro-
sessin yhteen osa-alueeseen (Kuvio 5). Tavoitteena oli selvittdd myyjan ajatuksia
ennen yrityskauppaa niin sanotussa valmistautumisvaiheessa. Huomiota kiin-
nitettiin kuitenkin Tallin tapaan my0s yrityksen tilaan ja sen vaikutuksiin yritta-
jan tulevaisuudensuunnitelmiin.

2.3 Keskeiset kisitteet

Keskeisimpid kasitteitd tassd tutkimuksessa ovat yrittdjyys, yrittdjd, omista-

Kyro (1997, 204) on jakanut yrittdjyyden ulkoiseen, sisdiseen ja omaehtoiseen
yrittdjyyteen. Ulkoinen yrittdjyys viittaa traditionaaliseen pienyritysymparistoon,
jossa yrittdjd ja yritys yhdistyvat samaan persoonaan ja ulkoisena tunnusmerk-
kind on oma itsendinen pienyritys. Sisdisen yrittdjyys on kollektiivinen prosessi,
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joka tarkoittaa tietoista tai tiedostamatonta tapaa toimia organisaatiossa. Omaeh-
toinen yrittdjyys puolestaan liittyy yksiloon, hdanen kayttdaytymiseen, asenteisiin
ja tapaan toimia. Tdhdn saattaa liittyd myos omistuksellisuus, mutta ennen kaik-
kea tunnusomaista on yksilon vastuu omasta tyollisyydestd ja toimeentulosta
sekd ndihin liittyvistd etuuksista ja riskeistd. (Kyro 1997, 204.) Tassd tutkimuk-
sessa tarkastellaan yrittdjyyttd nimenomaan omistamisen ndkokulmasta. Haasta-
tellut yrittdjat toimivat pienyrityksissd, joissa omistajan ja yrittdjan tehtdvien
luonne poikkeaa suuryritysten vastaavien toimijoiden tehtdvista.

Tassd tutkimuksessa omistajayrittdjdlla tarkoitetaan yrityksen pddomistajaa, joka
osallistuu aktiivisesti yrityksen pdivittdiseen toimintaan. Maaritelma eroaa siis
merkittdvasti verohallinnon maééritelméstd, jossa jo yhdessd perheenjdsenten
kanssa omistettu 10 prosenttia yhtion osakkeista tai ddnivallasta tekee yrittdjasta
omistajayrittdjan. Luopujalla puolestaan tarkoitetaan yrityksen pddomistajaa,
joka on aktiivisesti yrityksen pdivittdisessd toiminnassa mukana, mutta on tule-
vaisuudessa luopumassa omistuksestaan ja jadmaéssd pois aktiivisesta toimin-
nasta.

Jatkajalla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan henkil6d, joka on siirtymédssd pada-
omistajaksi. Jatkajalla kuvataan sekd sukupolvenvaihdoksen ettd yrityskaupan
seurauksena yrityksen pddomistajaksi tulevaa henkilod. Ostajalla tdssd tutki-
muksessa tarkoitetaan yritystd tai henkilod, joka on ostamassa nykyisen paa-
omistajan omistusosuuden.

Yrityskauppoihin, yrityksen omistajanvaihdoksiin ja sukupolvenvaihdoksiin
liittyvien kasitteiden keskindisten suhteiden selventdmiseksi Varamaki ym. (2012,
15.) ovat laatineet oheisen késitekartan (Taulukko 2). Kasitekartasta selvidd tds-
sakin tutkimuksessa kaytettyjen termien maaritelmat.



20

Taulukko 2. Yrityksen omistajanvaihdokseen liittyvid madritelmid. (Varamaki
ym. 2012, 15.) (suora lainaus)

Kasite Kirjoittaja Maaritelma

Omis- Berent, Uhlaner, Yrityksen omistajanvaihdos on merkittdva omistajuuden vaihdos, ei johtajuuden vaih-
tajan- Gibcus dos.

vaihdos | & Timmermans

2009

Van Teeffelen Mink& tahansa yrityksen omistajuuden vaihtuminen toiselle

2010 henkilolle tai juridiselle kokonaisuudelle olettaen, ettd samalla turvataan yritystoimin-
nan jatkuminen ja ettd omistajanvaihdoksen kohteena on vahintdan 50 prosenttia
liiketoiminnoista tai osakkeista.

Meijaard 2005 Johtajuuden ja omistuksen siirto osapuolelta toiselle.

Yritys- L 27.5.1992/480. Maéaraysvallan tai vastaavan tosiasiallisen maaréaysvallan hankkimista, elinkeinon-
kauppa Laki kilpailun- harjoittajan koko liilketoiminnan tai sen osan hankkimista, sulautumista seka sellaisen
rajoituksista. yhteisyrityksen perustamista, joka huolehtii pysyvésti kaikista itsenaiselle yritykselle

kuuluvista tehtavista.

Immonen & Jarjestely, jossa ostetaan kohdeyrityksen likeomaisuus (liiketoiminta- eli substanssi-

Lindgren 2009 kauppa) taikka sen osuudet tai osakkeet (omistuskauppa).

Suku- Verohallituksen Prosessi, jossa omistajajohtoisen yrityksen omistus vaihtuu joko alkuperaisen omis-
polven- ohje 2004 tajan elinaikana tai sen jéalkeen, ja jossa yritystoiminnan jatkajaksi ryhtyy alkuperai-
vaihdos sen omistajan l&ahisukulainen tai muu henkil6.

Hautala 2006 Monivaiheinen suunniteltu prosessiksi, jossa luopuja (omistaja-yrittéjéa) luovuttaa yri-
tyksensd maaraysvallan ja omistajuuden jatkajalle. Jatkajalla tarkoitetaan perheen-
jasenta, jolle luovutetaan yrityksen johtajuus ja paatantavalta.

Sharma, Chris- Toiminnot ja tapahtumat, jotka johdattavat johtajuuden siirtoon yhdelté perheenjase-

man, Pablo & nelta toiselle perheyrityksessa.

Chua 2001

Varamaki 2007 Prosessi, minka kautta omistaja-yrittdja luovuttaa yritystoiminnan maaraysvallan ja
omistajuuden seuraaville sukupolville tai heidan puolisoilleen perheen sisalla

Immonen & Yrityksen omistussuhteiden muutos, jossa yritys siirretddn omistajan elinaikana tai

Lindgren 2009 se siirtyy hénen kuoltuaan toimintaa jatkavalle henkildlle, joka voi olla luovuttajan
lapsi tai lahisukulainen

Omistus- | L30.12.1992/1535 | Yli puolet yrityksen osakkeista tai osuuksista on muun saannon kuin perinnén tai
osuus Tuloverolaki testamentin vuoksi vaihtanut omistajaa tai yli puolet sen jasenista vaihtunut.
kauppa

Immonen & Kaupan kohteena on yhtidosuudet tai osakkeet.

Lindgren 2009

Liike- Hannula & Kari Kaupan kohteena on liiketoiminta varoineen ja velkoineen.
toiminta- | 2004 Yrityksen omistus pysyy vanhoilla omistajilla.
kauppa

Immonen &
Lindgren 200

Kaupan kohteena on yrityksen liikketoiminta ja siihen sitoutunut omaisuus, kuten ko-
neet, laitteet, kalusto, varasto, sopimuskanta, muu vastaava liikeomaisuus ja lii-
kearvo eli goodwill.

Hietala ym. 2010

Myydaéan koko liiketoiminta tai yksi liiketoiminnan osakokonaisuus, esimerkiksi yri-
tyksen tuotantotoiminta myyntitoimintojen jaddessa myyjalle.

Honkamaki ym.
2010

Liiketoimintakaupassa voidaan vapaasti valita ne omaisuuserat, jotka halutaan
myydéa sek@ mahdolliset velat, jotka halutaan siirtéé liiketoiminnan jatkajan vastuulle.
Liiketoimintakauppa voi siséltdd myos osakkeita ja kiinteistdja tai muita varallisuus-
erig tai oikeuksia.
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Tassd tutkimuksessa omistajuuteen liittyvat késitteet on madritelty seuraavasti.
Yrityksen omistajanvaihdos voi liittyd omistajuuden vaihtumiseen yrityksen lail-
lisessa omistamisessa ja vastuussa tai tiettyyn liiketoimintaan liittyvan taloudel-
lisen madrdysvallan ja vastuun omistajuuden vaihtumiseen. Téassa tutkimuksessa
omistajanvaihdosta kdytetddn yldkdsitteend perheen ulkopuolisille yrityskau-
poille ja perheen sisdlld tapahtuville sukupolvenvaihdoksille. Tassa tutkimuk-
sessa yrityskaupalla tarkoitetaan yrityksen tai liiketoiminnan mddrdysvallan
vaihtumista pois lukien sukupolvenvaihdokset. Sukupolvenvaihdoksella tarkoi-
tetaan puolestaan tapahtumaa, jossa yrityksen omistaja luovuttaa sekd omistuk-
sellisen méadrdysvallan ettd johtajuuden yrityksessd yhdelle tai useammalle lap-
selleen tai ndiden yhdelle tai useammalle rintaperilliselle.

Omistusosuuskaupalla puolestaan tarkoitetaan tapahtumaa, jossa kaupan koh-
teena on yrityksen omistukseen oikeuttavat osakkeet tai osuudet tai osa niistd ja
myyjdnd on niiden omistaja. Liiketoimintakaupalla taas tapahtumaa, jossa kau-
pan kohteena on yrityksen koko liiketoiminta tai osa siitd ja myyjana on yhtio.

24  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda yli 45 vuotiaiden yrittédjien ajatuksia yri-
tyksensd toiminnan jatkuvuudesta ja mahdollisesti edessé olevasta omistajavaih-
doksesta. Tutkimusongelmaan haetaan vastausta seuraavien alakysymysten
avulla.

1) Miten yrittdjan henkilokohtaiset tavoitteet vaikuttavat jatkosuunnitelmiin?
2) Miten perhe vaikuttaa jatkosuunnitelmiin?

3) Minkailaisia yrityksen jatkamisvaihtoetoja yrittdjat ndkevat omalle yritykselleen?

4) Minkadlaista apua yrittdjat kaipaavat omistajanvaihdoksen suunnittelussa?

5) Minkilaisia vaikutuksia yrittdjd uskoo omistajanvaihdoksella olevan?

Aaltolan ja Vallin (2001, 36) mukaan teemarunko rakennetaan kolmen tasoisista
teemoista. Ensimmadiselld tasolla ovat laajat teemat eli tarkemmin aihepiirit, joista
on tarkoitus keskustella. Toisella tasolla on teemaa tarkentavia apukysymyksid,
joilla varsinaista teemaa pilkotaan pienemmaéksi ja helpommin vastattaviksi ky-
symyksiksi. Kolmannella tasolla on hyvin yksityiskohtaisia kysymyksid, joihin
turvaudutaan, jos aikaisempien tasojen keskustelulla ei ole saatu riittdvid vas-
tauksia. Kysymyksistd ei kuitenkaan haluttu tehda liian sitovia, vaan tarkoitus
oli kdydd avointa keskustelua yrittdjan ja haastattelijan valilla.
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Taman tutkimuksen teemarunko:

1. Mikd on yrityksen tila?
* Erilaiset omistajuuteen liittyvat sopimukset
* Ajatukset yrityksen arvosta
* Ajatukset yrityksen kunnosta
* Oma merkityksesi yrityksen toiminnalle?

2. Miké on yrittdjan ja perheen tila?
* Perillisten huomiointi
* Ostajat tai potentiaaliset jatkajat
*  Onko aikaisempaa kokemusta omistajanvaihdoksesta

3. Mitka ovat yrityksen tulevaisuudensuunnitelmat?
* Onko ajatusta siitd, miten jatketaan?
* Ostajat tai potentiaaliset jatkajat
* Omistajanvaihdoksen rahoitus
*  Onko jo suunniteltu jonkun kanssa? Jos on, niin miten?

4. Mitkd ovat yrittdjan ja perheen tulevaisuudensuunnitelmat?
* Miten uskot omistajanvaihdoksen vaikuttavan talouteesi?
* Oletko varustautunut odottamattomiin tilanteisiin?

5. Mitkd ovat yrityksen jatkuvuussuunnitelmat?
*  Qletko varustautunut odottamattomiin tilanteisiin?

6. Kaipaatko apua prosessissa?
*  Miksi? Miksi ei?
* Mitd apua koet tarvitsevasi
* Keneltd toivot apua
*  Onko tieto/apu helposti saatavilla

7. Onko huolenaiheita?
e Millaisia?
e Miten/kuinka usein huoli ilmenee?

Teemahaastattelu edellyttdd huolellista aihepiiriin perehtymista ja haastatelta-
vien tilanteen tuntemista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Taman tut-
kimuksen teema alueet on laadittu tutkijan tutkittavan aihepiirin ennakkoym-
marryksen ja muiden aikaisempien tutkimusten pohjalta. Silld tarkoitetaan sitd,
ettd tutkijalla oli palkkatyonsa kautta ajatus siitd, mitké asiat voisivat nousta kriit-
tisiksi tai tdarkeiksi osa-alueiksi omistajanvaihdosta suunniteltaessa, mutta myos
aikaisempien tutkimusten merkittavid huomioita otettiin aihealueiksi mukaan.
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3 METODOLOGIA JA TUTKIMUSAINEISTO

3.1 Kovalitatiivinen tapaustutkimus

Kvantitatiivinen tutkimus vastaa esimerkiksi kysymyksiin kuinka paljon, kuinka
moni ja kuinka usein. Se perustuu aina johonkin tiettyihin otoksiin, joiden tutki-
misesta saadaan konkreettisia numeerisia tuloksia, kuten prosenttilukuja tai tau-
lukoita. Tutkijan suhde tutkimuksen kohteeseen on etdinen ja saatu tieto suhteel-
lisen pintapuolinen. Toisaalta huomattavasti laajemman otoskoon takia (esim.
100-1000 henkilod), tieto on helpommin yleistettdavissd. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa taas keskitytddn mielikuvien, tuntemusten, asenteiden, motivaatio tai
kayttaytymisen syvillisempddn ymmaértdmiseen ja pyritddn loytdamadn vastaus
kysymyksiin miksi ja miten. Tietoa tutkimuksen kohteesta tulee enemman, koska
laadullinen menetelm& mahdollistaa tarkentavat ja syventavit jatkokysymykset.
(Solatie 2001, 15-16.)

Maddralliset ja laadulliset tutkimukset eroavat menetelmallisesti paljon toisistaan.
Jo aineiston kerddmisen ja analyysien erot ovat huomattavia. Madrallisessd tutki-
muksessa on tiarkedd, ettd tutkimuksen tulokset edustavat tilastollista havaintoa
ja yksiloiden muodostamaa vdestostd. Laadullinen tutkimus pyrkii teoreettisesti
edustavaan dataan. Toinen ero on, ettd tilastollinen tutkimus etenee vaiheittain:
ensin materiaalit kerdtddn ja muokataan tilastollista késittelyd varten ja sen jal-
keen havainnot kasitellddn tilastollisin menetelmin. Tulokset ovat selvésti rajalli-
set. Laadullisessa tutkimuksessa, tietojen kerddminen, késittely ja analysointi se-
koittuvat keskenddn. Analyysi voi osoittaa, ettd materiaalia on kerdttdvd enem-
mé&n. Kun enemman tietoja on hankittu, analyysia voidaan jatkaa. (Uusitalo 1991,
80.)

Laadullinen tutkimus valitaan yleensa silloin kun halutaan havainnoida ja kes-
kustella tutkittavien ihmisten kanssa. Tietoa kerdtdan kokonaisvaltaisesti ja ai-
neisto keratddan todellisissa tilanteissa. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmé& mah-
dollistaa tutkittavan asian monitahoisen ja yksityiskohtaisen tarkastelun. Haas-
tattelemalla tutkittavien oma &édni ja ndkokulmat saadaan parhaiten esille. Jokai-
nen tapaus on ainutlaatuinen ja niitéd tulee kasitell4 ja tulkita my6s sen mukaan.
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2005, 155.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2000) mukaan tutkittava ilmitryhma ollessa kompleksi-
nen, on hypoteesien muodostaminen kyseenalaista. Teemahaastattelussa ollaan
usein kiinnostuneita tutkittavan ilmion perusluonteesta sekd hypoteesien l6yta-
misestd pikemminkin kuin ennalta aseteltujen hypoteesien todentamisesta.
(Hirsjédrvi & Hurme, 2000, 66). My6s Eskola ja Suoranta (1998, 19-20) puoltavat
laadullista tutkimusta hypoteesittomana. Heiddn mukaansa Laadullisessa tutki-
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muksessa voidaan ldhted liikkeelle puhtaalta poydaltd ilman ennakkoasettamuk-
sia. Kvalitatiivinen tutkimus on heiddn mielestd aineistoldhtoistd analyysia, joka
tarkoittaa teorian rakentamista empiirisestd aineistosta ldhtien. Laadullisen tut-
kimuksen hypoteesittomuus on sité, ettei tutkijalla ole ennakko-olettamia tutki-
muskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. Heiddn mukaan tutkijan tulisi pikem-
minkin ylléttya tai oppia tutkimuksen edetessa. (Eskola & Suoranta, 1998. 19-20.)

Koska tdmdn tutkimuksen fokuksena oleva yrityksen omistajapolvenvaihdos on
moniulotteinen ilmio, tutkitaan aihetta kvalitatiivisella menetelmalld. Tutkimuk-
sella halutaan saada konkreettisia ideoita yrittdjien omistajanvaihdosten neuvon-
nan toteuttamiseen. Taman tutkimuksen tavoitteena on nimenomaan tuo uuden
oppiminen ja mahdollisuuksien mukaan opitun hyddyntdminen pankin tule-
vassa palvelutarjoomassa.

Laadulliselle tutkimukselle ominaisia tavoitteita on selvittdad tapahtumien yksi-
tyiskohtaisia rakenteita. Tavoitteena on - numeeristen tulosteiden saavuttamisen
sijaan - ymmartdd syvemmin mielipiteitd sekd niiden syitd ja seurauksia. Ja-
kaumien ja keskiarvojen sijaan keskitytddn johtopditosten tekemiseen moniulot-
teisemmasta, usein haastatteluihin tai ryhmékeskusteluihin pohjautuvasta ai-
neistosta. Kvalitatiivisella tutkimuksella saadaan vastaus kysymyksiin mitd,
miksi ja kuinka. Se on luonteeltaan kuvailevaa, diagnosoivaa, arvioivaa ja luovaa.
Kvalitatiivisen tutkijan pitdd perehtya tutkittavaan aiheeseen huolella, mutta ha-
nen ei ole hyvé olla ko. aihealueen asiantuntija. Kun tutkijan ja tutkittavan aiheen
valilld on tiettyd vélimatkaa, syntyy uusia ajatuksia ja lahestymistapoja helpom-
min kuin niille tutkijoille, jotka toimivat ennestédan jo tiiviisti tutkittavan aiheen
piirissd. (Solatie 2001, 16-30).

Tapaustutkimus liitetddn tavallisesti laadulliseen tutkimukseen ja idea ldhtee
yleensd liikkeelle pelkidstd aavistuksesta tai alkuinnostuksesta. Tutkijalla voi olla
kdytossddn useita erilaisia kehyksid, joiden selitysvoimaa hén testaa ja samalla
perehtyneisyys itse aiheeseen kasvaa. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 20.)

Tama tutkimus on tapaustutkimus, jossa kuvataan haastateltujen omistajanvaih-
dosprosessia edeltdvid ajatuksia. Tapaustutkimus ei ole metodi vaan se tarkoit-
taa tutkimustapaa tai -strategiaa, jonka alla voidaan kayttda erilaisia aineistoja ja
menetelmid. Madrallisessd tutkimuksessa tapaus on tilastollinen yksikko. Ta-
paustutkimuksessa kohde taas on yleensd jokin tapahtumankulku tai ilmi6. Omi-
naisia piirteitd tapaustutkimukselle ovat muun muassa kokonaisvaltaisen ana-
lyysin, aikaisempien tutkimusten sekd useanlaisten aineistojen ja menetelmien
hyddyntdminen tutkimuksessa. Se on perusteellinen ja tarkkapiirteinen kuvaus
tutkittavasta kohteesta, joka voi olla esimerkiksi ilmio, tapahtumankulku, yksils,
yhteiso, organisaatio, sivilisaatio, kaupunki tai valtio. Kuitenkaan se ei tarkoita
pelkk&d kuvausta tapahtumien kulusta tai sisdllostd, vaan siihen liittyy aina kiin-
nostus jotain tiettyd jannitettd kohtaan tutkittavassa aiheessa. Vastaus pyritdan
loytamadan kysymyksiin miksi ja miten sekd mitd tédstd tapauksesta voi oppia.
(Laine ym. 2007, 9-10). Tdssd tutkimuksessa pyritddn ymmadrtdmadn paremmin
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mitd omistajayrittdjdt ajattelevat tulevista muutoksista ja miksi suunnitelmat
ovat mitd ovat.

3.2 Aineiston hankinta teemahaastattelumenetelmalli

Perinteisessd aineiston kerdystavassa suunniteltu aineisto keraitdan tiettynd ajan-
kohtana kayttdmalld standardoituja kysymyksid ja haastattelut ndahddén mahdol-
lisuutena kysyé vastauksia tarkkoihin kysymyksiin. Tamén tyyppistd kokeellista
logiikkaa ei ole mahdollista siirtdd yrittdjyyden kaltaisen “liikkeelld olevan” il-
mion tutkimukseen. (Steyaerd & Bouwen 1997, 50-60). Kyselykaavakkeen kayt-
tamisen sijasta, kasvokkain tehdyt haastattelut mahdollistavat avoimemman kes-
kustelun, jossa tutkijan ei tarvitse etukédteen tarkalleen tietdd millaisia kysymyk-
sid haastateltaville tulisi esittdd. Siksi tdssd tutkimuksessa paadyttiin teemahaas-
tatteluun kasvokkain. Avoin keskustelu mahdollisti paremmin kunkin yrittdjan
osalta mielenkiintoisimpiin aihealueisiin paneutumisen. Tutkimusmenetelméksi
tassd tutkimuksessa valikoitui teemahaastattelu, koska tutkimuksessa halutaan
saada tietoa yrittdjien omasta ndkokulmasta ja heille halutaan antaa mahdolli-
suus kertoa vapaasti suunnitelmistaan ja kokemuksistaan.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkeimpid tiedonkeruun menetelmia ovatkin fokus-
ryhmait, syvahaastattelut, tekstianalyysit ja havainnointi. Muut kédytetyt menetel-
mat ldhinnéd joko pohjautuvat ndihin padmenetelmiin suoraan tai yhdistavit niita
keskendan. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset eivit ole prosenttilukuja, taulu-
koita tai tilastotiedettd. Erilaiset haastattelut ja havainnoinnit tuottavat tekstia
sekd luovat kuvausta ja tunnelmaa siitd, miten tutkittavaan asiaan suhtaudutaan.
(Solatie 2001, 16). Pelkistetyimmillddn laadullisella aineistolla tarkoitetaan siis
tutkijasta riippuen tai hdanesta riippumatta syntynytta tekstid (Eskola & Suoranta
2001, 15). Haastattelua ohjaa tutkimuksen tavoite, eli mihin tukittavaan ilmioon
halutaan saada vastauksia. Sen takia haastattelua ei voida kutsua spontaaniksi
keskusteluksi, koska haastattelija ohjaa haastattelua kysymyksillddn halututtuun
suuntaan. Nakyvilld ovat myos erilaiset roolit, esimerkiksi tiedon keréddjdn ja tie-
don antajan roolit. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 23-25.)

Teemahaastattelun etuna voidaan pitda sitd, ettd sen avulla saadaan joustavasti
huomioitua haastateltavat. Haastatteluaiheiden jarjestystd voi tarvittaessa muut-
taa, ja se antaa mahdollisuuden myos tulkinnan tekemiseen. Vastaajiksi suunni-
tellut henkil6t on myos helpompi saada mukaan haastatteluun. (Hirsjarvi ym.
2008, 200—201 ja Bell 2006, 157.) Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli
teema-alueet ovat etukiteen tiedossa, joten sitd voidaan kutsua puolistruktu-
roiduksi menetelmdksi. Puolistrukturoitu haastattelu on lomake- ja avoimen
haastattelun vilimuoto. Teemahaastattelusta puuttuu siis kysymysten tarkka
muoto ja jdrjestys, jotka puolestaan ovat lomakehaastattelulle tyypillisid. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 66.)
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Hirsjdrven ja Hurmeen (2000, 58-59.) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei
tehdd otoksia vaan harkinnanvaraisia ndytteitd. Heiddn mukaansa harkinnanva-
raisesti valituilta kohteilta saadaan suuremmalla todennékoisyydelld syvillisem-
pdd tietoa ja uusia teoreettisia ndkokulmia tapahtumiin ja ilmidihin. Jos koetaan,
ettd materiaalia ei ole tarpeeksi, hankitaan lisdd haastateltavia ja kerdtddn lisdad
tutkimusaineistoa. Tamad tarkoittaa, ettd tutkija voi jatkaa aineiston kerdamistd,
kunnes koetaan, ettd tietoa on tarpeeksi. Periaatteena on kerdtd tapauksia,
kunnes kylldstymispiste saavutetaan. (Hirsjarvi ym. 2008, 181.) Tamdn
tutkimuksen aineisto hankittiin haastattelemalla seitsem&dd omistajayrittdjaa.
Tutkimusmenetelmiksi tdssd tutkimuksessa valikoitui teemahaastattelu, koska
tutkimuksessa halutaan saada tietoa yrittdjien omasta nikokulmasta ja heille ha-
lutaan antaa mahdollisuus kertoa vapaasti suunnitelmistaan ja kokemuksistaan.
Tarkein kriteeri haastateltavien valinnassa oli yrityksen liikevaihto, jonka tuli
olla yli miljoona euroa. Liikevaihtoraja on valittu siksi, ettd yritykselld on oletet-
tavasti jokin arvo, josta omistaja on luopumassa.

Haastattelun tallennus kuuluu olennaisena osana teemahaastatteluun, mutta
nauhoitukseen on saatava aina haastateltavan lupa. (Méakinen 2006, 94). Tutkijan
pitdd kertoa tutkittaville, miksi hdn haluaa nauhoittaa haastattelut, miten nau-
hoituksia tullaan kdyttamaan, miten niitd sdilytetddn ja miten ne havitetdan, kun
niitd ei endd tarvita (Oliver 2004, 45.) Haastattelun nauhoittaminen sdilyttaa kes-
kustelusta olennaiset seikat kuten haastateltavan sanatarkan puheen ja ddnen-
kdyton ja myos mahdollisen tunnelatauksen. On todettu, ettd haastateltavat
unohtavat nauhurin olemassaolon hyvin pian, vaikka tilanteen alussa sitd jannit-
taisivatkin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 92.) Tassd tutkimuksessa kaikki haastatel-
tavat sallivat haastatteluiden nauhoituksen. Haastateltavat tosiaan unohtivat
nauhurin nopeasti ja kertoivat jopa ennakko-odotuksia avoimemmin suunnitel-
mistaan.

Teemahaastattelu sisdltdd suuntaa antavia teemoja, joiden avulla kysymykset
voidaan muodostaa. Sananmukaisesti haastattelu tarkoittaa kysymysten esitté-
mistd ja nithin vastaamista, joten haastattelijan tulee muistaa valmistautua haas-
tatteluun mahdollisimman hyvin, jotta haluttavan tiedon saanti on turvattu. Tee-
maluettelo varmistaa haastattelun aikana keskustelun kohdentumisen tutkimus-
ongelmien kannalta oikeisiin asioihin, mutta haastatteluihin tulee jattdd myos
liikkkumavaraa mahdollisten tilanneratkaisujen tekemiseen. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 102-103.) Teemahaastattelun avulla pystytddn nostamaan keskusteluun
myo6s muita tarvittavia aiheita.

Jotta haastattelutilanteesta tulisi mahdollisimman luonteva ja vapaa keskustelu,
haastattelijan on hyva osata teema-alueet ulkoa: siten valtytdaan turhalta paperei-
den selailulta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 92.) Téassa tutkimuksessa yksikdan haas-
tattelu ei kulkenutkaan jarjestyksessd teemarungon mukaan vaan aiheita késitel-
tiin tdysin sattumanvaraisessa jdrjestyksessd. Usein jostain yhdestd lauseesta
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péadsi helposti seuraavaan aihealueeseen kiinni. En kuitenkaan ldhettanyt teema-
runkoa haastateltaville etukidteen. Kerroin kuitenkin ettsd, tarkoitus on keskus-
tella yrityksen omistamiseen ja siitd luopumiseen liittyvistd asioista ja ennen
kaikkea yrittdjan ajatuksista. Lisdsin myos, ettd haastateltavien ei tarvitse valmis-
tautua haastatteluun mitenkéaan.

Haastattelun etuna esimerkiksi kyselytutkimukseen verrattuna voidaan pitdd
myo0s sitd, ettd tutkija voi olla varma, keneltd haluttu informaatio saadaan. Tee-
mahaastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan. Teemahaastattelussa haastattelun ai-
hepiirit eli teema alueet on mietitty etukdteen. Menetelmaissa ei ole kuitenkaan
tarkkoja kysymyksii tai jarjestystd. Haastattelijan tehtdva on varmistaa, ettei mi-
kddn etukdteen mietitty teema-alue jad kaymattd lapi. Haastattelijalla on hyva
olla tukilista kasiteltavistd asioista, mutta ei valmiita kysymyksid. (Hirsjarvi &
Hurme, 1980, 55.) Tassd tutkimuksessa pidin teemarunkoa haastatteluissa mu-
kana ja merkkasin runkoon mité aihealueita kasittelimme. N&din varmistin, etta
jokainen aihealue tulee kéytya lapi.

Aiheen ollessa erittdin henkilokohtainen tai arka ei ole kovin hyva ajatus, ettd
tutkija esiintyy objektiivisena ja etdisend haastattelijana. Tutkijan taytyy olla var-
sin innostunut seké esittimddn kysymyksid ettd kuuntelemaan haastateltavaa ja
hédnen kertomaansa tarinaa. Haastattelijan tdytyy samanaikaisesti olla varuillaan,
ettei hdn ahdistele haastateltavaa kysymyksillddn ja esittdd sellaisia kysymyksid,
joihin haastateltava mielellddn vastaa ja keskustella haastateltavalle tarkeista ky-
symyksistad (Beckérus & Roos 1985, 20). Taktiikkana olikin aloittaa keskustelu yri-
tyksen historiasta ja lammittaa haastateltava kertomaan aina henkilokohtaisem-
mista asioista.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kyse aineiston harkinnanvaraisesta, teoreetti-
sesta tai tarkoituksenmukaisesta poiminnasta. Se on yksi laadullista tutkimusta
luonnehtiva piirre. Tutkimus perustuu suhteellisen pieneen tapausmaaraan. (Es-
kola & Suoranta, 1998. 61.) Nyt pyritdankin l1oytaméaan konkreettisia ideoita pie-
nelld otannalla jonkin ilmién yleisyyden testaamisen sijaan. Keskeisid ovat tul-
kinnat, joita aineistosta tehdddn, eivit aineiston koko ja siitd lasketut tunnusluvut,
vaan tulkintojen kestavyys ja syvyys (Eskola & Suoranta, 1998, 67-68).

Haastattelijan tehtdvand on varmistaa, ettd kaikki etukiteen padtetyt teema-
alueet kdydadn haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus voivat
vaihdella haastattelusta toiseen (Eskola & Vastaméki 2001: 26-27). Teema-aluei-
den varmentamiseksi tulisi tehdd esihaastatteluja useassa vaiheessa. Niiden
avulla voidaan tarkentaa kohdejoukkoa, teema-alueita ja sanavalintoja. Vasta té-
maén jdlkeen voidaan laatia lopullinen haastattelurunko. Esihaastattelun tarkoi-
tuksena on testata haastattelurunkoa, ja sen avulla voidaan arvioida haastattelun
keskimddrdinen kestoaika. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 72-73; Bell 2006: 159.) Hirs-
jarvija Hurme (2000, 66) suosittelevat, ettd haastattelun lomaan on hyvi sisallyt-
tdd my0s suppea lomake, jolla tietoja saadaan tiivistetysti esiin.
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Tassd tutkimuksessa esihaastattelua ei tehty vaan pystyin arvioimaan haastatte-
lujen kestoaikaa tydssdni kdymieni saman tyyppisten keskustelujen pohjalta. En-
simmdisen haastattelun jdlkeen totesin, ettd etukidteen arvioimani haastatteluaika
oli oikein mitoitettu. Ensimmdisen haastattelun perusteella tarkastelin myos
haastattelurunkoa kriittisesti, mutta en kokenut tarpeelliseksi tehdd runkoon
muutoksia. Teemat oli valittu onnistuneesti. Kdytin haastattelujen alussa sup-
peaa lomaketta, jonka tarkoituksena oli keréta tiivistetysti tietoa muun muassa
ja pisin kesti hieman yli tunnin. Haastattelujen pituuteen ei vaikuttanut suunni-
telmien puute vaan haastateltujen tapa kertoa asioista. Lyhin haastattelu oli it-
seasiassa sellaisen yrittdjan kanssa, jolla oli kaikista selkeimmdt suunnitelmat.

Tamdn tutkimuksen metodologiset médaritelmét voidaan vetdd yhteen seuraa-
vasti:

e Tamd on kvalitatiivinen, kuvaileva monia tapauksia kasittdava tutkimus.

e Tutkimusaineisto kerittiin teemahaastattelumenetelmalla.

e Tutkimuksen tavoitteena on kuvailla ja ymmaértdd omistajayrittdjan aja-
tuksia ennen omistajanvaihdosprosessin alkua.

3.3 Haastatteluteemat

Yleisin, joskaan ei toivottavin tapa, on muokata teema-alueet intuition perus-
teella. Vaikkakin luova ideointi on tarpeen tutkimusta tehtdessd, pelkdstddn in-
tuition perusteella tehdyn haastattelurungon vaikeudet ilmenevidt mychemmin
tutkimuksen kuluessa. Kun teema-alueiden muodostus perustuu mieleen juolah-
taneisiin asioihin, teema-alueista tulee helposti vaillinaisia ja tutkijan vahvimpiin
ennakkokasityksiin pohjautuvia. Lisdksi aineiston analysointi on hankalaa,
koska minkéédnlaisia teoreettisia kytkentdjd ei ole. Toinen tapa muodostaa teema-
alueet on etsid ne kirjallisuudesta. T4lloin etsitdan aiemmissa tutkimuksissa tut-
kittuja asioita ja teemoja muusta alan mielenkiintoisesta kirjallisuudesta, ja yh-
distelldan tastd materiaalista kaytettdavit teemat. Kolmas tapa teemojen muodos-
tukseen on johtaa ne teoriasta: teoreettinen késite muutetaan mitattavaan muo-
toon, teemahaastattelussa haastatteluteemoiksi. Hyvéassd tutkimuksessa kayte-
taan kaikkia ylla mainittuja keinoja yhdessd teema-alueita muodostettaessa. (Es-
kola — Vastamdki 2001: 33.)

Valittujen teema-alueiden tulisi olla niin valjig, ettd tutkittavan ilmion todellinen
monipuolisuus paljastuu. Yksityiskohtaista kysymysluetteloa ei kdytetd,
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vaan laaditaan teema-alueluettelo. Teema-alueiden pohjalta haastattelua voi-
daan jatkaa ja syventdd niin pitkille, kuin tutkimusintressit edellyttdvit ja haas-
tateltavan edellytykset sekd kiinnostus sallivat. Teemahaastattelun luonteeseen
kuuluu, ettd tutkijan lisdksi myos tutkittava toimii tarkentajana. Han ikdan kuin
omilla vastauksillaan tarkentaa ja syventdd teema-alueita. (Hirsjarvi & Hurme
2000: 66-67; Bell 2006: 161.)

Taulukko 3. Tutkimuskysymysten, haastatteluteemojen ja haastattelukysymys-
ten operationalisointi.

Tutkimuskysymys

Haastatteluteemat

Haastattelussa kéytetyt apukysymykset

1) Miten yrittdjan henkilokohtai-
set tavoitteet vaikuttavat jatko-
suunnitelmiin?

Yrityksen tilanne haastatteluhet-
kella

Erilaiset omistajuuteen liittyvét so-
pimukset

Ajatukset yrityksen arvosta
Ajatukset yrityksen kunnosta
Oma merkityksesi yrityksen toi-
minnalle?

2)  Miten perhe vaikuttaa jatko-
suunnitelmiin?

Yrittdjan tilanne haastatteluhet-
kella

Perheen tilanne haastatteluhet-
kella

Perillisten huomiointi

Ostajat tai potentiaaliset jatkajat
Onko aikaisempaa kokemusta
omistajanvaihdoksesta

3) Minkalaisia yrityksen jatkamis-
vaihtoetoja yrittdjat nakevat
omalle yritykselleen?

Yrityksen tulevaisuudensuunni-
telmat

Onko ajatusta siitd, miten jatke-
taan?

Ostajat tai potentiaaliset jatkajat
Omistajanvaihdoksen rahoitus
Onko jo suunniteltu jonkun
kanssa? Jos on, niin miten?

4)  Minkalaista apua yrittéjat kai-
paavat omistajanvaihdoksen
suunnittelussa?

Omistajanvaihdokseen liittyvat
huolenaiheet

Millaisia?
Miten/kuinka usein huoli ilmenee?

Keneltd ongelmiin kaivattaisiin
apua?

Miksi? Miksi ei?

Mit4 apua koet tarvitsevasi
Kenelti toivot apua

Onko tieto/apu helposti saatavilla

5)  Minkaélaisia vaikutuksia yrittdja
uskoo omistajanvaihdoksella
olevan?

Yrittdjan tulevaisuus

Miten uskot omistajanvaihdoksen
vaikuttavan talouteesi?

Oletko varustautunut odottamatto-
miin tilanteisiin?

Perheen tulevaisuus?

Oletko varustautunut odottamatto-
miin tilanteisiin?

Taulukosta 3 selvidd, mitkd haastatteluteemat antavat vastauksen mihinkin tut-
kimuskysymykseen. Tamén taulukon myo6tda hahmottui myos se, miten tutki-
musaineistoa ldhdetadan kasittelemddn ja miten aineistosta saadaan nostettua tut-
kimustuloksia esille. Vaikka tutkimuskysymyksid on viisi, oli teema-alueita seit-
semdn. Osa haastatteluteemoista antaa siis vastauksia samaan tutkimuskysy-
mykseen.
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3.4 Aineiston kuvaus

Tassd tutkimuksessa aineistona ovat seitsemdn omistajayrittdjan teemahaastatte-
lut. Haastateltavat valittiin padkaupunkiseudulta, jotta haastattelijan oli helppo
pddstd tekeméddn haastattelut paikan péille. Puhelimessa tehdyt haastattelut ha-
luttiin valttas, jotta luottamus haastateltavan ja haastattelijan vilille syntyy pa-
remmin. Haastateltavien yrittdjien yritysten liikevaihdot olivat 1,1-12 miljoonaa
euroa vuodessa. Sitd pienemmit yritykset rajattiin tutkimuksesta pois. Liikevaih-
torajalla haluttiin varmistaa, ettd yritys on elinvoimainen ja silld olisi jokin arvo
josta luovutaan. Haastateltavien iit olivat 51-68 vuotta.

Yinin (1991, 59) mukaan monitapaustutkimuksissa jokainen tapaus pitdd valita
harkitusti. Valintaa ei saa tehdd otantaan perustuen. Creswellin (1994, 148.)
puolestaan on sitd mieltd, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen idea on valita tarkoi-
tuksenmukaisesti sellaiset informantit, joiden avulla saadaan parhaiten vas-
taukset tutkimuskysymyksiin. Muun muassa ndistd syistd haastateltavaksi py-
rittiin 16ytdmadéan aktiivisesti yrityksen toimintaan osallistuvia yrittdjid, joille yri-
tyksestd luopuminen ei olisi heti ajankohtaista. Aikaisempi kokemus omistajan-
vaihdoksista oli kuitenkin sallittua.

Omistajanvaihdoksen ei haluttu olevan kdynnissd, koska timén tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittdd yrittdjien ajatuksia ennen omistajanvaihdosprosessin alkua.
Tutkimuksessa ei kuitenkaan haluttu rajata yldikadrajaa. Osittain yldikédraja jatet-
tiin pois myds siksi, ettd suomessa on paljon yrittdjid, jotka ovat saavuttaneet eld-
keidn, mutta jatkavat edelleen aktiivisessa roolissa yrityksissddn. Oletettavasti
my0s he pohtivat samoja asioita kuin heitd nuoremmat yrityksestd luopumista
miettivat yrittdjat. Yritysten toimialaa ei rajattu mitenkdan, koska sen ei koettu
vaikuttavan tutkittavaan aiheeseen. Tutkimukseen haastateltiin niin asiantunti-

Haastatellut yrittdjat valittiin siis tutkimukseen liikevaihdon ja aktiivisen yrityk-
sen toimintaan osallistumisen mukaan. Mitédan rajaa sille, kuinka pitkadan yrittaja
kyseisessd yrityksessad oli ollut, ei asetettu. Osa olikin toiminut yrittdjand kym-
vain muutaman vuoden ajalta. Tutkimukseen ei haluttu ottaa mukaan Start
Upeja, koska niilld on usein, haastattelijan oman k&sityksen mukaan, valmiiksi
mietityt exit-strategiat. Start Up yrittdjien suunnitelmista olisi kuitenkin mielen-
kiintoista tietd lisdd, mutta tdimdn tutkimuksen aineistoon niita tietoja ei kerdtty.
Se lisdtdan jatkotutkimusideoihin.

Eri liiketoiminnan siirron vaihtoehdot pyrittiin my6s saamaan tutkimukseen
mukaan. Tutkimukseen saatiinkin yrityksid, joissa oli sukupolven vaihdos suun-
nitteilla, yritys jossa fuusioituminen oli selkein vaihtoehto, yritys jossa jatkajaa
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haettiin yrityksen siséltd ja niin edelleen. Yrityksen kokonaan lopettamista ei kui-
tenkaan miettinyt kukaan.

Haastateltavat yrittdjat valittiin omien kontaktieni avulla, kuitenkin niin, etten
tuntenut ainuttakaan yrittdjad ennestddn. Osalle haastateltavista tutkimuksestani
kertoi ensin joku tuttuni, joka pyysi luvan ldhestya yrittdjad. Osalle yrittdjista
puolestaan soitin itse suoraan. Kaikki yrittdjat, joihin olin yhteydessd, suostuivat
haastateltaviksi. Osa sanoi kuitenkin, ettei heilld ole mitddn suunnitelmia omis-
tajanvaihdokseen liittyen. Kaikilla haastatelluilla oli tdstd huolimatta kuitenkin
kerrottavaa, eikd “turhia” haastatteluja tullut.

Vaikka kaikki haastatteluun kysytyt suostuivatkin, oli haastateltavien 16ytami-
nen erittdin haasteellista. Ensimmadinen ajatus pankin asiakkaiden haastattelemi-
sesta kaatui pankkisalaisuuteen, enkd saanut lupaa soittaa pankin asiakasrekis-
teristd poimitulle asiakasjoukolle. Tutkimukseen yritettiin 16ytdd haastateltavia
myos Suomen yrittdjien kautta, siind kuitenkaan onnistumatta. Ongelmaksi
muodostui se, ettei Suomen yrittdjilld ole tiedossa jdsenistonsa liikevaihtotietoja.
Julkisista tietoldhteistd saa helposti rajattua yrityksid liikevaihtotietojen mukaan,
mutta niistd ei puolestaan 16ydy kaikkien yritysten omistajien tietoja. Niinp4 paa-
dyin kertomaan tutkimuksestani monille tutuilleni heidét tavatessani ja pyysin
heitd miettimdan haastatteluun sopivia henkil6itd tuttavapiiristdan. Lisdksi lai-
toin kahteen kertaan Facebookiin pdivityksen, jossa kerroin tutkimuksestani ja
pyysin apua haastateltavien 16ytamiseksi. Ndiden keinojen lisdksi soitin suoraan
sen valintakriteerit. Téhdn tutkimukseen ei valikoitunut haastateltavaksi yhtdan
naista. Sille ei kuitenkaan ole mitd&n erityistd syytd. Asiaa selittdnee kuitenkin se,
ettd suomalaisista yrittdjistd vain joka kolmas on nainen. Lisdksi suurin osa nais-
yrittdjistd tyoskentelee yksin. Nais- ja miesyrittdjien toimialat vaihtelevat suku-
puolittain. Naiset johtavat sosiaali- ja terveysalan yrityksid sekd koulutus- ja hen-
kilostoalan yrityksid huomattavasti useammin kuin miehet. (Tyo- ja elinkeinomi-
nisterio. 2012) Ndistd syistd voidaan olettaa naisten yritysten liikevaihtojen jaa-
vdn pienemmiksi ja niin heiddn osuutensa timén tutkimuksen kohdejoukossa on
vield pienempi kuin tuo kolmasosa. Lisdksi naisyrittdjien osuus kasvaa mita nuo-

Taman tutkimuksen aineisto kerittiin tekemalld teemahaastattelut vuoden 2016
huhti- toukokuun aikana. Haastattelujen avulla pyrittiin 16ytamé&an vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Lopullinen tutkimusjoukko on esitelty taulukossa 4. Tau-
syntyhistorian lyhyt kuvaus, toimiala ja liikevaihto sekd todennékoisin omista-
janvaihdoksen tapa.
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Haasta- | Ikd | Aika | Yrityksen lyhyt OPV | Toimiala Liike-
teltava |v. |yrittd- | historia vai vaihto
nro jénd v. SPvV

M1 68 |30 Perustanut itse SPV | Asuin-ja muiden | 1,2 meur

rakennusten ra- (2014)
kentaminen

M2 56 | >20 Isdn perustama yh- | OPV | Sdhkonjakelu- ja 3,1 meur
tio jossa tehty valvontalaitteiden | (2015)
omistajanvaihdos valmistus
90-luvulla.

M3 56 | >20 Itse perustettu yh- | OPV | Lampo-, vesijohto- | 2,7 meur
tio yrityskaupan ja ja ilmastointiasen- | (2014)
karenssin jdlkeen. nus

M4 57 |4 30 vuotta vanha SPV | Teiden ja moottori- | 2,7 meur
yritys jossa useam- teiden rakentami- | (2014)
pia omistajanvaih- nen
doksia viimeisten
viiden vuoden ai-
kana.

M5 61 |30 Perustanut itse SPV Lampo-, vesijohto- | 11,6 meur
kolmen muun ja ilmastointiasen- | (2015)
kanssa. Ainut pe- nus
rustajaosakas joka
endd mukana. 5
osakasta

M6 49 |5 Perustanut itse. OPV | Digipaino 2 meur
Omistaa vaimon (2015)
kanssa.

M7 53 |15 Perustanut yh- | OPV | Ohjelmistojen 1,7 meur
dessd neljain muun suunnittelu ja (2015)
kanssa. Omistajia valmistus
nyt 37.

Tutkimukseen haastateltiin siis seitseméaa miestd, jotka ovat pddomistajia yrityk-
sissd. Kaikki toimivat yrityksessa tarkedssa roolissa. Nuorin haastateltava oli 49
vuotta ja vanhin 68 vuotta. Yrittdjind haastatellut olivat toimineet neljdstd vuo-
desta yli kolmeenkymmeneen vuoteen. Yritysten idt vaihtelivat viidestd vuo-
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yrityksensd itse, mutta joukossa oli myds yksi sukupolvenvaihdoksella seuraaja-
polvelle siirtynyt yritys. Lisdksi yksi yrittdjd oli ostanut yrityksensd. Vuotuiset
lilkkevaihdot yrityksissad vaihtelivat 1,2 miljoonan euron ja 11,6 miljoonan euron
vélilld. Suurin yritys muodosti konsernin, jossa koko konsernin yhteenlaskettu
liikevaihto oli yli 20 miljoonaa euroa vuodessa. Henkilomaaraltdan pienin yhtio
tyollisti vakituisesti vain yhden henkilon, kun suurin taas yli sata henkea.

3.5 Haastatteluaineiston analyysi

Denzin ja Lincoln (1998, 170) huomauttavat, ettd vaikka haastateltavien tarinat
olisivat niin vaikuttavia, ettd heiddn annetaan puhua oma-aloitteisesti, tutkija ei
saa tyytyd pelkdstddn tdhdn, koska hdanen tehtdvansd on 16ytédd ja rakentaa mer-
kityksid ndistd tarinoista. Ne kasvavat tutkimusteksteiksi toistuvien kysymysten
ja merkitysten etsimisen tuloksena. Hirsjdrven ja Hurmeen (2000, 135.) mukaan
kerdttdvan aineiston analysointi tapaa on syytd miettid jo aineistoa kerattdessa.
Hirsjdrvi ja Hurme kirjoittavat my6s aineiston kuvailusta, luokittelusta ja yhdis-
tamisestd. Aineiston kuvaileminen on analyysin perusta. Kuvailu ldhtee siitd, etta
pyritddn kuvailemaan ilmigitd ja kokemuksia. Aineiston luokittelu luo pohjan
haastatteluaineiston tulkinnalle. Sen avulla aineiston eri osia voidaan myshem-
min vertailla, yksinkertaistaa ja tulkita. Luokittelu jasentdd tulkittavaa ilmiotd,
kun taas yhdistely yrittda 16ytaa luokittelujen vilille samankaltaisuutta ja sdan-
nonmukaisuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 145-150.)

Haastatteluista nostetaan esille teemoja, joiden pohjalta tuloksia analysoidaan.
Hirsjarvi ja Hurme (2000, 173.) tarkoittavat teemoittelulla sitd, ettd analyysivai-
heessa tarkastellaan sellaisia esille nousevia piirteitd, jotka toistuvat useammassa
haastattelussa. Ne saattavat pohjautua myos teemahaastattelun teemoihin, mutta
ainakin ldhtokohtateemojen odotetaan nousevan esille. Lisdksi heiddn mukaansa
tulee monia muita teemoja esille. Ne ovat usein myos ldhtéteemoja mielenkiin-
toisempia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 173.) Tassd tutkimuksessa teemoittelu teh-
tiin haastatteluteemojen pohjalta. Analyysivaiheessa teemahaastatteluista erotel-
laan tutkimusongelman kannalta merkittavit tiedot. Vasta luokitellusta datasta
voidaan tehdé tulkintoja. Ensin siis analysoidaan ja sen jalkeen tulkitaan. (Eskola
& Suoranta 1998, 151.)

Sisdllonanalyysi voidaan jakaa kolmeen eri analysointimalliin: aineistoldhtoiseen
(induktiivinen), teoriasidonnaiseen (deduktiivinen) ja teorialdhttiseen

analysointimalliin. Aineistoldhtdinen analyysi antaa aineiston itsensd kertoa,
mitd se pitdd sisdllddn, ja muodostaa sen pohjalta teorian. Teoriasidonnainen ana-
lyysi on perinteinen kirjallisuudessa ilmenevi teoria, joka kytketddn todellisuu-
teen. (Metsamuuronen 2005. 213-214.) Teorialdhtoéinen analyysi ei taas pohjaudu
suoraan teoriaan, vaan siind on tiettyjd teoreettisia kytkentdjd. Analysoitavat
kohteet valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto ohjaa enemman kuin teoria.
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Teoria antaa pikemminkin uusia ajatuksia. Tassd analysointimuodossa yhdisty-
vt kdytdannostd saatu kokemusperdinen tieto ja teoria. (Tuomi ja Sarajarvi 2002.
98-99.) Taman tutkimuksen analyysi perustuu nimenomaan sekd kokemusperai-
seen tietoon ettd teoriaan. Aivan kuten haastatteluteematkin rakennettiin.

Samaa haastattelutekstid voidaan tulkita useilla eri tavoilla ja eri ndkokulmista.
Onnistuneen tulkinnan kriteerit ovatkin siind, ettd myos lukija 16ytdd saman na-
kokulman kuin tutkija itse. Tekstistd voidaan etsid eri asioita ja tulkinnat niista
ovat erilaisia. Haastattelututkimuksessa lukija ei lue kuvausta itse haastattelusta,
vaan hén lukee tutkijan tulkinnan haastattelusta. Tulkinnan varmistamiseksi tut-
kijan on kirjoitettava tarkka kuvaus siitd, miten tulkintaan on paadytty. (Hirsjarvi
ja Hurme 2000 151-152.)

Alasuutarin mukaan laadullisessa analyysissd aineistoa tarkastellaan usein ko-
konaisuutena. Laadullinen analyysi koostuu hdnen mukaansa kahdesta vai-
heesta, havaintojen pelkistamisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta. Arvoituksen
ratkaisemisella tarkoitetaan tulkintaa ja selittamistd. Nama kaksi vaihetta nivou-
tuvat toisiinsa. (Alasuutari 1994, 28-30.) Kédytin sisdllon erittelyd Alasuutarin mai-
nitsemassa havaintojen pelkistamisessd apuna. Kuvasin yrittdjien ajatuksia haas-
tatteluista litteroitujen tekstitiedostojen avulla. Tarkastelun kohteena oli siis ul-
kopuolinen ilmio, eikd itse haastattelu. Litteroinnit tein kokonaan itse ja mieles-
tani siitd oli hyotyd analyysia tehdessd. Tekstit olivat jo tuttuja, koska litteroita-
essa nauhoja joutui kuuntelemaan moneen kertaan. Analyysin ensimmadiset vai-
heet tuli tehtyad kuin vahingossa kun litterointeja kirjoitti.

Litterointien jdlkeen jokainen haastattelu eriteltiin luokitusyksikoittdin. Luoki-
tusyksikkoné voi olla lausuma eli ajatuksellinen kokonaisuus, sana, juttu, fyysi-
nen tila- ja aikayksikko ja henkilshahmo (Pietild 1976, 109-111). Tassa tydssd kady-
tin kuitenkin sisdllon erittelyn luokitusyksikkoind haastattelurungon teemoja.
Suoranta ja Eskola (1992, 277-278) kuvaavat taméankaltaista kvalitatiivista analyy-
sitekniikkaa teemoitteluksi, jossa tekstimassasta pyritddan loytdaméaan olennaiset
aiheet. Suoranta ja Eskola jatkavat, ettd tédllaisen analyysin mahdollinen ongelma
menevid johtopddtoksid. Pyrin kuitenkin tulosten esittelyssad pitimdan paddpai-
non saatavien luokitusten yleisessd kuvailussa ja vertailussa. Sitaattien paino-
arvo on ndin ollen tutkimustuloksissa pienempi. Tavoitteena oli my6s mahdol-
listen omistajanvaihdosprofiilien muodostaminen.

Aineiston koodaaminen on erilaista kvalitatiivisessa ja kvantitatiivisessa tutki-
muksessa. Kasitteleméadton aineisto on jdrjesteltava kasitteellisiin luokkiin ja tut-
kijan on kehiteltdva teema-alueet ja tarvittavat peruskasitteet. Naita luokituksia,
teemoja ja kasitteitd kdytetddn aineiston analyysivaiheessa tyokaluina. Kvalitatii-
vinen luokittelu on oleellinen osa aineiston analyysid. Tutkimusongelma ohjaa
luokittelua, joka taas voi johtaa uusiin kysymyksiin. Luokittelun avulla tutkija
voi vapauttaa itsensd sotkeutumasta haastatteluaineiston yksityiskohtiin. Se voi
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my0s helpottaa johtopddtosten tekemistd ja auttaa teorian tunnistamisessa. (Neu-
man 2000, 420.) Tassd tutkimuksessa haastatteluaineiston analyysivaiheessa en
kayttanyt tekstinkésittelyohjelman ohessa muita ohjelmia. Mielesténi manuaali-
nen luokittelu ja analyysi olivat tdssd tapauksessa helpompi toteuttaa. Haastatte-
lut eivét nimittdin edennet missddn loogisessa jarjestyksessa. Siksi oli mielestdani
helpointa tulostaa litteroinnit ja merkata eri teemat véreilld suoraan paperille.
Ndin haastattelut pystyi hahmottamaan paremmin kokonaisuutena. Eri teema-
alueetkin sekoittuivat haastatteluiden aikana toisiinsa ja selkedd jdrjestystd ei ol-
lut. Teemarungon avulla pystyin kuitenkin varmistamaan, ettd kaikki osa-alueet
tuli kdytya lapi.

Case tutkimus ja vapaat haastattelutilanteet tuottavat myos valtavan madréan tie-
toa ja monesti on vaikeata pdittdd, mitd aineistoa kadytetddn tutkimuksessa ja
mitd jatetddn kokonaan tutkimuksen ulkopuolelle (Chetty 1996, 77, 81). Tass4 tut-
kimuksessa haastateltavat pysyttaytyivat kuitenkin péddpiirteittdin etukédteen
suunnitelluissa teemoissa. Alasuutari (1994, 40) ehdottaa, ettd aineistoa ja ha-
vaintoja pelkistettdessd sitd on aina tarkasteltava vain tietystd teoreettis-metodo-
logisesta ndkokulmasta. Aineistoa tarkasteltaessa on kiinnitettdvd huomiota vain
sithen, mikd on teoreettisen viitekehyksen kannalta olennaista, vaikka samassa-
kin tutkimuksessa aineistoa voidaan tarkastella monesta ndkokulmasta ja monen
tutkimuskysymyksen kannalta. Vaikka suuri osa analyysiprosessista on aineis-
ton pelkistdmistd ja jakamista pienempiin kokonaisuuksiin, on muistettava, etta
tutkimuksen lopullinen tarkoitus on laajemman kuvan esiintuominen (Creswell
1994, 154). Ehka4 juuri siksi tarkat kuvaukset yrityksen péivittdisestd toiminnasta
ja esimerkiksi kilpailutilanteesta eivét taman tutkimuksen kannalta olleet olen-
naista tietoa. Ne kuitenkin taustoittivat omalta osaltaan yrityksessé tehtyja valin-
toja. Onkin mahdotonta sanoa, olisivatko tulkinnat olleet samanlaisia ilman noita
taustatietoja. Teemoittelun osaksi niit4 tietoja ei kuitenkaan tdssa tutkimuksessa
tarvittu.

Analyysivaiheessa kédvin lapi kaikki haastattelut siten, ettd yhdistin eri haastatte-
lujen lausumat niitd késitteleviin yhteisiin teemaluokkiin, eli valittuihin haastat-
teluteemoihin. Haastattelurungosta tehty karkea luokitus ei kuitenkaan riitad
vield analyysin perustaksi. Analyysi on ennen kaikkea tutkijan ajattelua ja poh-
dintaa. Haastattelurungosta saadut teemat muodostavat siis perustan jatkoana-
lyyseille, eli tarkempien luokkien muodostamiselle. (Syrjdld ym. 1995, 89.) Tdssa
tyossd haastattelurungon teemat muodostivat karkean jaottelun, joita analyysin
kuluessa syvensin kunkin teeman kohdalla yksityiskohtaisemmaksi. Teemoittain
pyrin etsimddn tekstimassasta yhteisid sekd erottelevia piirteitd, joiden perus-
teella pystyin jatkamaan luokitteluani yha tarkemmalle tasolle.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

41  Yleisti

Tallin (2014, 27.) mukaan omistajanvaihdosprosessi alkaa luopujan ndkokul-
masta valmistautumisvaiheella, jossa valmistaudutaan itse omistajanvaihdok-
seen, mutta valmistellaan my0s yritystd luovutettavaan kuntoon. Silloin myos
suunnitellaan sitd, mitd ollaan siirtdméssa ja milld tavalla ja omistajanvaihdos on
mahdollista toteuttaa. Jo tuossa vaiheessa on hyva myo6s miettid, miten vetovas-
tuuta siirretddn, sekd se mistd jatkaja 10ytyy. Suunnittelun yhteydessa kaydaan
yleensd todenndkoisimmadt vaihtoehdot ldpi, mutta suunnitelmaa pitdd muuttaa
ja tdsmentdd omistajanvaihdosprosessin edetessa.

Tassd tutkimuksessa pyrittiin selvittdimddn, miten omistajayrittdjat ovat ndita
Tallin mainitsemia valmistautumisen osa-alueita miettineet jo etukdteen. Taman
tutkimuksen tavoite ei ole kuitenkaan pyrkimys yleistdd tehtyjd havaintoja kaik-
kiin suomalaisiin yrityksiin ja omistajayrittdjiin, vaan tavoite on kuvata seitse-
méan omistajayrittdjan suunnitelmia ja valmistautumista omistajanvaihdoksiin.
Haastattelujen pohjalta muodostettiin kuitenkin nelja omistajanvaihtaja profiilia.
Profiileja voi olla enemmaénkin, mutta tdmén tutkimuksen aineiston perusteella

4.2 Case-kuvaukset

M1 68 vuotiaan miehen itse noin 30 vuotta sitten perustama rakennusalan yritys.
Yritys on perheyritys, jossa on yrittdjan oma poika ja tyttiren mies toissd. M1
omistaa kuitenkin yrityksen kokonaan itse. Toiminta on saanut alkunsa pienista
rakennusprojekteista, jonka jdlkeen yritys on rakentanut yrittdjan perheelle use-
amman talon. Ndissa taloissa asuttiin yleensd kaksi vuotta, jonka jdlkeen ne pys-
tyttiin myymaan ilman veroseuraamuksia eteenpdin. Talojen myynnin jdlkeen
rahaa oli kertynyt sen verran, ettd yrityksen toiminnan painopistetta voitiin siir-
tad pienemmistd rakennus ja remontti hankkeista talojen rakentamiseen ja niiden
myyntiin. Nyt rakennettuja ja myytyjd taloja on kymmenia.

Yrityksen toiminta on ldhes tdysin riippuvaista yrittdjan omasta tyopanoksesta.
Hén haluaa tehdd kaikki paatokset yksin. Vaikka suunnitelmissa on, ettd yritta-
jan poika jatkaa yrityksen toimintaa, ei hdnta ole vield otettu paatoksentekoon
mukaan. M1 on jo eldkkeelld, eikd nosta yrityksestd palkkaa. Yrityksestd luopu-

M1 huolenaiheena on se, miten poika onnistuu jatkamaan yrityksen toimintaa
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kannattavasti yrittdjan jaddessd pois pddtoksenteosta. Ainakin hallitukseen M1
haluaa jaadd, vaikka omistuksesta luopuisikin.

M1:1ld poika on mukana yrityksen toiminnassa, mutta tyttaret eivit. Todenna-
koisimmin poika tulee jatkamaan yrityksen toimintaa M1:n lopettaessa. Suunni-
telmaa siitd, miten sukupolvenvaihdos tehd&ddn ja muut perilliset huomioidaan
ei kuitenkaan ollut. M1 kertoikin jatkavansa yrityksessd niin kauan kuin ter-
veyttd riittdd. Han on jo ollut muutaman vuoden eldkkeelld, mutta osallistuu silti
yrityksen pdivittdiseen toimintaan ja tekee kaikki paatokset itse.

M2 on 56 vuotias ja omistaa 72 prosenttia yrityksestd, joka on hdnen isdnsd pe-
rustama. Yritys toimii Sahkonjakelu- ja valvontalaitteiden valmistuksen parissa.
Yrityksessd on tehty sukupolvenvaihdos 90 luvulla. Toinen osakas osti yrittdjan
isan ulos yhtiostd samaan aikaan kun yrittdjd osti veljensd ulos. Taustalla on
myos aikaisempi omistajanvaihdos, kun toinen perustajaosakkaista kuoli ja peri-
kunta ostettiin ulos. M2 on toiminut yrittdjand yli 20 vuotta. Omistajan rooli yri-
tyksen toiminnalle on tdrked, mutta my6s muut osallistuvat padtoksentekoon.
ISO 9001 sertifikaatin mukaan myds varamiehet on mietitty.

M2 perheestd ei 16ydy halukasta jatkajaa. Myoskaan yrityksen siséltd ei ole nou-
semassa uutta pddomistajaa tai toiminnan jatkajaa. Yrityksen todenndkoisin
vaihtoehto toiminnan jatkumiselle tulee olemaan yrityskauppa, jossa kilpailija tai
nykyinen asiakas ostaa yrityksen ja se fuusioidaan ostavaan yhtioon. Kahdesta
omistajasta huolimatta osakas-sopimusta ei ole laadittu. M2 nékee yrityskaupan
ainoana vaihtoehtona ja onkin jo nyt liikkeelld sopivan ostajan 16ytdmiseksi. Han
haluaa kuitenkin sitoutua yrityksen toimintaan myods mahdollisen omistajan-
vaihdoksen jdlkeen, mielelldan eldkeikadédnsa asti. Hanelle on tarkedd, ettd nykyi-
nen henkilokunta otetaan muutoksessa hyvin huomioon.

M2 mukaan perheelld ei ole vaikutusta yrityksen jatkosuunnitelmiin siitd huoli-
matta, ettd yrityksessd on jo yksi sukupolvenvaihdos takana. Sopivan jatkajan
loytyessd yrityksen myyntid tarkastellaan liiketoimena, eikéd tunteille anneta lii-
kaa painoarvoa.

M3 on 57 vuotias mies. Han on perustanut yrityksensd itse vuonna 1991. Yritys
on kuitenkin perustettu samalle toimialalle kuin yrittdjan isdénsd kanssa omis-
tama ja 80-luvun lopulla myyma yritys. Yrityksen toimiala on lampd-, vesijohto-
ja ilmastointiasennus. Yrittdjdlla on kokemusta yrityksestd luopumisesta jo en-
nestddn. Yritykseen on myos fuusioitu toinen yritys ja sen omistaja tuli osak-
kaaksi yhtioon, mutta nyt hdnet on ostettu yrityksestd ulos. Tamén yhtion lisdksi
M3 omistaa muitakin yrityksid. Koska M3 omistaa tutkitun yhtion kokonaan yksi
ei osakas-sopimusta ole. Muissa yhdessd omistetuissa osakas-sopimus on tehty.



38

M3:n lapset eivit aio jatkaa kyseistd yritystd. Selked suunnitelma uuden toimi-
tusjohtajan palkkaamiseksi on tehty. Hanen kanssaan on tarkoitus laatia liiketoi-
mintasuunnitelma vuoden 2016 kesdn aikana. Omistusosuudesta luopuminen ei
ole vield varmaa, mutta M3 toivoo, ettd hdnen roolinsa yrityksen toiminnassa on
pdivé pdivéltd pienempi.

M4 yritys on perustettu 30 vuotta sitten, mutta nykyinen pddosakas on ollut toi-
minnassa mukana vasta noin neljd vuotta. Han tuli yhtioon yrityskaupan myota
ja toi isomman yrityksen sivutoiminnot mukanaan. Yrityksen toimiala on Teiden
ja moottoriteiden rakentaminen. Ostaessaan osuuden yrityksestd M4 ja myyjdt
eivat tehneet kirjallisia sopimuksia. Suullisesti kuitenkin sovittiin, ettd silloiset
myyijat sitoutuvat yrityksen toimintaan viideksi vuodeksi. Yrityksen toiminnan
kasvaessa ja tuloksen parantuessa vanhat omistajat kuitenkin halusivat luopua
omasta osuudestaan jo 2,5 vuoden kohdalla. He olivat myymaéssd osuuksiaan ul-
kopuoliselle, jolloin heiddn osuudet padtettiin ostaa yhtislle. Kun yhtion omista-
mia osakkeita ei lasketa mukaan omistaa M4 85 prosenttia osakkeista. Toinen
osakas omistaa loput 15 prosenttia.

M4 Kertoi, ettd hdanen molemmat poikansa ovat ilmaisseet mielenkiintonsa yri-
tyksen jatkamiseksi. Pojat eivit ole kuitenkaan vield toiminnassa mukana. Suun-
nitelmissa kuitenkin on, ettd toinen poika tutustuu kesastd 2016 alkaen yrityksen
toimintaan suorittavalta portaalta alkaen. Toinen pojista otettaneen mukaan toi-
mintaan kannattavuuden parannuttua. Yrityksen toiminta on todella riippu-
vaista pddomistajan tyopanoksesta. [Iman héanté yritys ei voisi ottaa yhtdan urak-
kaa vastaan. M4 onkin valmis luopumaan yrityksestd muutaman vuoden sisilld,
kun pojat on saatu toimintaan kunnolla mukaan.

M5 on perustanut yrityksensad yhdessa kolmen muun osakkaan kanssa 30 vuotta
sitten. Sittemmin kaksi muuta osakasta on ostettu yrityksestd ulos ja nykyisin
yrityksessd on viisi osakasta. 61 vuotias M5 on pddosakas ja omistaa 33 prosenttia
yhtiostd. Yritys toimii LVI-alalla. M5 kuvasi yrityksen perheyritykseksi, jossa on
kolme perhettd kahdessa polvessa mukana. Omistuskin onjo tilld hetkelld jakau-
tunut kahdelle sukupolvelle. Yrityksessd on tehty osakas-sopimus ja toimintaa
on my0s suunniteltu kirjoittamalla strategia vuoteen 2020 asti. Todenn&kdisesti
vanhemman polven eldkoityessd on edessd sukupolvenvaihdos, mutta osakas-
sopimus mahdollistaa myds omistamisen ilman tydpanosta yritykseen. M5 on
pyrkinyt pienentdmé&an omaa rooliaan yrityksessd jo pidemmaén aikaa. Uusi toi-
mitusjohtajakin on jo valittu. Se ei kuitenkaan ole padomistajan poika, vaan pit-
kdan yrityksessda mukana ollut henkil6. M5 mukaan yritystd voi kuvata perheyri-
tykseksi, vaikka mukana on kolme perhettd kahdessa polvessa. M5:n pojan rooli
ei ainakaan heti kasva M5:n vihentdessda omaa tyopanostaan yrityksessd. Omis-
tus siirtyy kuitenkin todenndkdisimmin jossain vaiheessa pojalle.

M6 on perustanut yrityksensd itse noin viisi vuotta sitten. Yritys on digipaino. 49
vuotias M6 omistaa yrityksen yhdessd vaimonsa kanssa, mutta vaimo ei ole yri-
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tyksessd toissd. Tutkimuksen nuorimpana haastateltuna M6 ei osannut vield sa-
noa kovin paljoa yrityksen jatkosuunnitelmista, mutta se oli varmaa, ettei suku-
polvenvaihdos ole vaihtoehto. Han on halunnut vilttdd sukulaisten palkkaa-
mista, jottei eturistiriitoja pddse syntymadéan. Yrittdjan rooli yrityksessd on suuri ja
lahes kaikki paatokset kulkevat hdnen kauttaan. Tavoite on kuitenkin siirtdd vas-
tuuta tyontekijoille, jotta vapaa aikaa olisi lisdd. Tdstd huolimatta M6 ei halua
yrityksen omistuspohjan laajenevan liikaa, jotta paatoksenteko olisi jouhevaa.

M7 on perustanut ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus alan yrityksensd noin
16 vuotta sitten yhdessd neljan muun perustajapartnerin kanssa. Nyt omistus-
pohja on erittdin laaja. Omistajia on yhteensd 37. Osalla omistusosuus on kuiten-
kin hyvin pieni. M7 on 53 vuotias ja omistaa yhtitstd noin 20 prosenttia. Han on
suurin omistaja ja vastaa yrityksen myynnistd ja markkinoinnista. Yrityksessa on
palkattu toimitusjohtaja, joka omistaa noin 6 prosenttia yrityksen osakkeista.
Omistajanvaihdoksia on laajan omistuspohjan takia luonnollisesti ollut paljon.
Jonkun luopuessa omasta osuudestaan etsitddn uusi omistaja ensisijaisesti osa-
kassopimuksen piiristd, mutta my9s tyontekijoilld on mahdollisuus ostaa osak-
keita. M7 ei koe omistajanvaihdosten vaikuttavan juurikaan yrityksen toimin-
taan.

M7 mukaan yrityksessd on jo tapahtunut useampi perustajaosakkaan omistus-
osuuden myynti. Myds yhden omistajan omistusosuuden siirtyminen perillisille
on tapahtunut kuoleman seurauksena. Omistuspohja on todella laaja, eikd yhden
omistajan poisjaanti M7:n mukaan vaikuta merkittdvésti yrityksen toimintaan.
Omistajanvaihdokset ovat rutiinia. Oman osuutensa hén joko myy, tai sitten oma
tytar jatkaa yrityksessda M7 jadtyd pois toiminnasta

4.3 Tutkimustulokset tutkimuskysymyksittdin

Tassd luvussa tutkimuksen tuloksia kasitellddn tutkimuskysymyksittdin. Jokai-
nen tutkimuskysymys on kisitelty omassa alaluvussaan. Yksittdisten yrittdjien
vastauksista etsittiin kuhunkin tutkimuskysymykseen sopivia vastauksia ja vas-
tauksia verrataan myos keskenddn. Vastausten pohjalta muodostettiin myos
nelja omistajanvaihtajaprofiilia, jotka nimettiin luopujaprofiileiksi.

4.3.1 Yrittdjan henkilokohtaiset tavoitteet ja niiden vaikutus

Vastausten perusteella yrittdjan henkilokohtaiset tavoitteet vaikuttavat ennen
kaikkea omistajanvaihdoksen aikatauluun. Suurimmaksi yhteiseksi asiaksi haas-
tateltujen vililld nousi toive vapaa-ajan lisddntymisestd. Taloudellisen tilanteen
paraneminen ei haastattelujen mukaan ole houkuttimena omistajanvaihdoksen
suunnittelulle.
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Keskusteluissa yrittdjan vetdytymisestd taka-alalle vastaukset olivat todella vaih-
televia. Suunnitelmat eivit valttamatta olleet ollenkaan aikataulutettuja.

M1: "Niin kai se jossain vaiheessa tulee tapahtumaan.”

Yrittdjien suunnitelmien tarkkuudessa oli kuitenkin suuria eroja. Osa oli hyvin
tarkkaan miettinyt, milloin eldkkeelle ja@minen olisi ajankohtaista.

M3: "Tiissi on niin kuin sellaiset stepit tehtyni etti kaksi vuotta ja sit md jdisin pelkis-
tddn hallitustydskentelyyn.

M2:” Sekin on aika selvd visio, ettd end en ole 70 vuotiaaksi toissd.”

M4: " Pari kolme vuotta jos pystyisi vield olemaan. Terveyttd riittiisi. Sen verran voisin
olla than hyvin jos sitten voisi vaikka luopuakin tai jdidd ns. hallituksen puheenjohta-
jaksi.”

M5: "Mulla tuli 30 vuotta yrittdjind tiyteen niin md ilmoitin ettd eikéhdin tamd toimi-
tusjohtajana riitd ettd md siirryn tistd nyt elokuun alussa sivuun. Oon kylli téissd ja
hoidan toivottavasti sit semmosia hommia mitki on mun vahvuuksia.”

Vapaa-aikaa yrittdjdt arvostivat kovasti ja toivoivat yrityksestd luopumisen tuo-
van sitd lisda.

M4:”Se olisi sellainen haave ettd voisi olla talvesta kaksi viiva kolme kuukautta tuolla
etelin ldmmdssd jossain muualla.”

Meé: ”Se kun alkaa olla 50 mittarissa niin ei se ole jarkevdid yrittid tehdd kaikkea itse.
Pitid olla silleen. Mitid paremmin muut pdidsee pinnalle firmassa niin pidsee ite vietti-
muidn kunnolla lomiakin.”

Silti moni haastatelluista kertoi, ettd heilld on tarked rooli yrityksen toiminnassa,
eikd yritys vilttamattd péarjdisi ilman heiddn tyopanostaan. Osa my0s toivoi, ettd
heidédn roolinsa yrityksessd pienenisi entisestdan.

M3: "Toivon etti jatkossa vihemmudin ja vihemmdn vihdpdtdisempi rooli.”

Meé: "No se on ollut aika iso ja yritetiin pienentdid koko ajan.”

Yrittdjilld oli my0s selkeitd tavoitteita yrityksen jatkon suhteen.

M2: " Kyllihin se niin kuin silleen, etti mun oma suunnitelma lihtee siitd, ettd saan

tamdn 10 vuoden sisdlld turvallisesti “kotiin”. Et niin kuin mun ambitio on tehdd toitd,
ettd firma pyorii, mutta toinen ambitio on etsid tihdn jatkuvuutta.”
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Mb: ”Meilli on sellainen 2020 on niin kuin tehty suunnitelma, mikd meidin tavoite on.
Se on olla eteldsuomen halutuin korjausrakentaja. Siithen saakka on tota selviit sivelet. Ja
siitd eteenpdinkin toki.”

Tosin vain osa oli varmistanut, ettd firman toiminta jatkuu, mikali jotain yllatta-
vdd sattuisi. Omistajuuteen liittyvid sopimuksia oli vain kolmessa yrityksessa.
Tosin osassa olikin vain yksi omistaja jolloin sopimusta ei tarvita, mutta omista-
juuden siirtoa oli mietitty esimerkiksi keskindisen testamentin kautta.

Mb5: “No tota tietenkin saattaa tulla kuolema tai tapaturma tai timmonen. Niin totta kai
meilld on namd sopimukset tehty ettd pojalle sitten mun osakkeet.”

M2: ”Ne on huonosti hoidettu. Meilli ei ole osakas-sopimusta... No sanotaan keskindi-
nen testamentti on vaimon kanssa et se on niin kuin selkee.”

Me6: " Puolisolle menisi.”

M?7: ”"No ne menee vaimolle kun ei ole avioehtoa. Etti sithen ei osakas-sopimus ota kantaa.”

4.3.2 Yrittijan perheen vaikutus jatkosuunnitelmiin

Kaikissa yrityksissd ei ollut osakas-sopimusta, mutta se ei se tarkoittanut sitd,
ettei omistajanvaihdosta esimerkiksi kuolemantapauksessa olisi mietitty. Use-
ammassa tapauksessa omistus siirtyisi yrittdjan puolisolle mm. keskindisen tes-
tamentin kautta. Osalla my6s lasten puolisot oli suljettu pois siten, ettei heilld ole
oikeutta toisen puolison perimédin omaisuuteen.

M3: ”Et kylli ndd on tehty testamentilla, ettei ei ole osaa eikd arpaa puolisoilla. ”

Perheelld ei kuitenkaan ollut suurta vaikutusta yrittdjien jatkosuunnitelmiin var-
sinkaan, jos sukupolvenvaihdos ei ollut suunnitteilla. Haastateltavat eivit myos-
kadn kokeneet, ettd taustalla oleva sukupolvenvaihdos olisi mikddn rasite tai pai-

seen yrityksen jatkamisesta tai myymisestd.

M2: "Ehki mua helpottaa se ettd isi aikoinaan sanoi, ettei titd tarvitse hatutaan viedd.
Jos tulee hyvi case, niin se on sun pditds tehdd. Mulla ei ole tavallaan niin kuin sellaista
taakkaa tdssd et pitds tdssd painaa.”

Osalle oli hyvin selvéd, ettei perheen siséltd 10ydy jatkajaa, eikd néin ollen perhe
vaikuttanut jatkosuunnitelmiin. Lasten mielenkiinnon kohteet saattoivat kuiten-

kin olla muualla liike-elamassa.

M3: " Mutta sen voi sanoa, etti omasta perheestd jatkajaa ei tule.”
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M2: ”No kyllihdn se on ihan selkeetd, ettd mulla lapset ei tule jatkamaan”

Ma3: ”Suuntautuminen on melko varmasti muualle. No en md tiedd mielenkiintoa liike-
eldmddn on ainakin.”

Lapsia tai sukulaisia ei valttimattd edes haluttu mukaan toimintaan.

Me: "Eikdi me olla sukufirma millddn tavalla, etti alunperinkin oli, ettei me palkata yh-
tddn sukulaista.”

M?7: " Niin ithan monestakin syystd, ettd meilld on ettei sukulaisia palkata tihdin. Se on
meilld ihan niin kuin politiikka.

Kaiken kaikkiaan perheelld on ylldttdvan pieni vaikutus yrittdjan ja yrityksen tu-
levaisuuden suunnitelmiin. Se ettd perhe péarjad koettiin itsestddnselvyytend, eikd
yrityksen jatkoa mietitty juurikaan perheen ndkokulmasta. Ylldttdvien tilan-
teidenkin kohdalla pddasia oli, ettd vaimo péarjad. Haastateltujen yrittdjien mie-
lestd heidédn lapsilla on omat eldmat, eikd yrityksen jatkon osalta tehdyt paatokset
olennaisesti kuulu heille.

M2: " Et tavallaan lihtokohtaisesti varmistan, etti vaimolla on kaikki hyvin ja lapset
tulee sen jilkeen sitten. Vaimo huolehtii lapsista sitten.”

M3:” Ettd kyllid md olen hoitanut, ettd jos mulle kiy jotain niin perhe pdrjid. ”

Sukupolvenvaihdoksissa perheelld ja lapsilla on luonnollisesti isompi rooli.

M4: ”No toinen pojista aloittaa hommat yrityksessi nyt kesdlld. ”

4.3.3 Yrityksen jatkamisvaihtoehdot

Luopujan tdarkein ominaisuus on kyky pddstaa irti. Jos luopuja on liian kiintynyt
yrityksen liiketoimintaan, hdn ei anna jatkajalle mahdollisuutta kehittdaa kyky-
jddn johtajuuden edellyttamalld tavalla. (Sharma, Chrisman, Pablo & Chua 2001,
17-18). Téllainen tilanne oli onnistuttu valttdimaan kaikissa paitsi yhdessa yrityk-
sessd. Yrittdjdlld saattaa olla niin suuri rooli yrityksen pdivittdisessd toiminnassa,
ettd ilman hantd yritys ei pysty toimimaan ongelmitta. Silloin jatkajan kanssa tu-
lisi sopia, miten luopuja jdd vaiheittain pois toiminnasta ja miten jatkaja saadaan
perehdytettyd. (Tenhunen ym. 2000, 50) Tamén tutkimuksen perusteella vaiheit-
tainen poistuminen yrityksen toiminnasta ndyttdd olevan myos luopujien kes-
kuudessa suosittu toimintamalli.
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Yhdelld haastatellulla oli selvésti pelko siitd, mitd yritykselle tapahtuisi, jos han
luopuisi sen vetovastuusta kokonaan.

M1: "niin etti miten se on, ettei pari kolme vuotta ja sitten konkurssissa koko firma, etti
tota vihin semmonen pelko siind.”

Osa néki puolestaan yrityskaupan olevan todenndkoisin vaihtoehto. Perhepii-
ristd ei halukasta jatkajaa valttamattd 16ydy, eikd potentiaalisia jatkajia ole aina
mydskddn yrityksen sisdlld. Silloin joku nykyinen asiakas tai kilpailija voi olla
vaihtoehto jatkajaksi.

M2: "Lapset ei tule titi jatkamaan... ... nden ettd tissd yrityksessi ei ainakaan tilld het-
kelld ole sellaisia henkiloitd joilla on mahdollisuus jatkaa titi. Se on varmaan niin kuin
yhdistyminen, myyminen ulkopuolelle tai yhdistyminen jonkun ison asiakkaan kanssa.”

Haastateltavat olivat my0s jo tehneet siirtoja sithen suuntaan, ettd oma rooli yri-
tyksen arjessa pienenisi.

M3: ” On tédssd mietitty ja puhuttukin ja koulutettu yhtd henkilod.”

Todenndkoisimmat omistajanvaihdosvaihtoehdot vaihtelivat paljon. Osalle se oli
yrityskauppa, jossa ulkopuolinen ostaa yrityksen. Myds liiketoimintakauppaa
pidettiin mahdollisena sen pienempien vilittomien veroseuraamusten takia. Yri-
tyksen sisdlta uutta omistajaa ei kuitenkaan aina uskottu 16ytyvan.

Me6: " Mii en usko etti loytyy siti rahoitusta sithen.”

Tdssd tutkimuksessa esille nousseita mahdollisia liiketoiminnan siirron vaihto-
ehtoja olivat sukupolvenvaihdoksen lisdksi yrityskaupan erilaiset muodot.
Muun muassa MBI (management buy in) ja yrityksen ulkopuolinen jatkaja nou-
voimaisiksi, ettei niiden lopettaminen ollut vaihtoehto. Listautuminenkaan ei
suomalaisille yrityksille tyypillisesti noussut vaihtoehdoksi. Tosin siithen tutki-
muksen yritykset olisivat myos liian pienid.

Oli my06s mielenkiintoista huomata, miten erilaisia ndkemyksid haastatelluilla oli
omistuspohjan laajuudesta. Osa toivo mahdollisimman laajaa omistuspohjaa,

kun taas osalle se kuulosti siltd, ettei mistdan padstdisi sopuun.

Me: "]a sit jos jaetaan vaikka sanotaan viidelle tai vaikka koko henkilokunnalle ni mdi
luulen, ettd siitd ei tulis yhtidn mitidn. Toinen haluaa tehdi rahaa ja toinen investoida.”

M5: ”Omistajia on tilli hetkelli viisi. Toivottavasti niiti on enemmudn tulevaisuudessa.”
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M7: "Tarkoitus on, etti etsitiin aktiivisesti tin tilikauden aikana nditi partnereita, joi-
den kanssa me voidaan sit vaihtaa osakkeita ja siti kautta kasvaa.”

4.3.4 Tarvittava apu omistajanvaihdoksen suunnittelussa

Omistajanvaihdoksissa on vaihtelevia tarpeita ulkopuolisille asiantuntijoille.
Omistajanvaihdos on usein ainutkertainen tapahtuma, johon apua saatetaan ha-
kea ennestddn tutuilta asiantuntijoilta, mutta myos erikoistuneemmilta osaajilta.
Valmistautuminen omistajanvaihdoksiin aloitetaan usein turhan myohéén ja eri-
tyisesti pienille yrityksille ja yrittdjille asiantuntija-apu on tarpeen. (Tall 2014, 22.)
Tassd tutkimuksessa haastatelluille yrittdjille omistajanvaihdokset olivat kuiten-
kin kahta yrittdjad lukuun ottamatta tuttuja jo yritysten historiasta. Tastd huoli-
matta, tai juuri siksi, kaikki haastatellut kokivat, ettd apu omistajanvaihdoksen
jossain vaiheessa on tarpeen. Varaméden ym. (2012) mukaan nimittdin sarjayritta-
jat, joilla on omaa aiempaakin kokemusta omistajanvaihdoksista, kayttavat
enemmadn asiantuntijoita ja luottavat heiddn apuunsa.

tyskauppaan liittyvien sopimuspapereiden kanssa. Sen lisdksi apua kaivattiin
yrityskaupan toteutustapojen arvioimisessa.

Etenkin sukupolvenvaihdosten osalta myos rahoitus nousi esille. Se onkin luon-
nollista, koska luopujan rooli rahoitusneuvotteluissa on sukupolvenvaihdok-
sessa muita omistajanvaihdoksia suurempi. Luopuva sukupolvi toimiikin usein
myo0s itse rahoittajan roolissa. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei muissa omista-
janvaihdoksissa rahoitus nousisi osatekijdksi. Osalle haastatelluista jatkajan ra-
hoituksen saaminen nousi huolenaiheeksi. Sehin saataisi ratkaista koko proses-
sin lopullisen onnistumisen.

M1: "Siti joutuisi te sitten vield olemaan ndissid mukana. Talot laittamaan sithen niin
kuin vakuudeksi.”

Ulkopuolista apua oltiin kuitenkin valmiita kdyttdmaan ja sen tarve oli huomattu
useammassa yrityksessa.

M?7: "Kylli se varmaan tarvitaan ja liittyy niin kuin koko yritystason asiaan ettd sen
pitdis olla sellanen asiantuntija joka pystyisi hoitamaan niin kuin yrityksenkin ndakdkul-
masta sen asian ja sit vield yksittdisen thmisen néikdékulmasta.”

Meé: "Mulla kun ei ole yhtidn yrittdjitaustaa eikd kaupallista koulutusta eiki mitdiin
talldstd niin se on kylld parempi antaa muiden hoitaa.”
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Niissd yrityksissd, joissa jatkajaa ei vield ollut tiedossa, koettiin, ettei jatkajaa valt-
tamattd 1oydykaan ilman ulkopuolisten apua.

M2: "Kylld joo, jatkajan loytimiseen tai sitten yrityksen loytiminen joka ostaa.”

Kaikkien haastateltujen vastauksissa korostui olemassa olevien luotettavien suh-
teiden merkitys. Nykyiset yrityksen kayttamaét lakimiehet ja pankki- sekd vakuu-
tus-suhteet olivat ensimmidisid, joiden kautta apua mahdollisiin ongelmiin ldh-
dettdisiin hakemaan. My®0s yrittdjdjdrjeston suuntaan kddnnyttdisiin. Mikali apua
ei edelld mainittujen kautta suoraan 16ytyisi, luotettaisiin heidan kontakteihinsa.

Mb5: "Miti ollaan eri vaihtoehtoja katottu ja sit ollaan kdytetty yhteistydkumppaneita
just pankkia ja vakuutuslaitoksia ja muita tammosid.

M4: "Kylli se varmaan on niin kuin rahoittaja. Elikkd pankin puolelta he pystyy suosit-
telemaan ja sielli pankissahan on myos asiantuntemusta.”

M3: "No kylli se on jurudista apua. En md mitiin henkisti tukea tarvii.”

M2: "Tissi me menndidn taas ehkdi sithen juttuun et mistd si oot saanu hyvdi palvelua
ja sulla on uskottavia ihmisid niin ja sid uskoet etti jos sen organisaation sisdlld on tihdn
tidmmdaseen liittyvdd palvelua niin siti kautta si melkeen lihdet etsimdiin sitd.

Tuckerin (2011, 65) mukaan perheyritysten neuvonantajina tydskentelevien am-
mattilaisten olisi otettava huomioon myos hyvin voimakkaita emotionaalisia ja
ihmissuhteisiin liittyvid asioita. Nditd he eivit kohtaa valttamattd jokapédivaisessa
konsultoinnissa. Tucker jatkaa ettd, millddn ammattilaisryhmailld yksin ei ole
kaikkea sitd ymmarrystd, mitd perheyrityksen neuvonantajana toimiminen vaatii,
joten siksi asiantuntijoiden pitdisi tehdd yhteisty6td. Omistajanvaihdospalveluita
tarjoavat asiantuntijat ovatkin nyt haasteen edessd. Tahan tutkimukseen haasta-
tellutkin odottivat, ettd tuttujen kontaktien kautta 16ytyy paras asiantuntemus
juuri heidén tilanteeseensa.

My6s suunnitelmien toteutuskelpoisuuteen haluttiin arviota etukéteen.

Mb5:” Tiytyyhin niiden ulkopuolisten olla siind, ettd ne vaikka olis omia ajatuksia niin
laittaa ne sellaiseen pakettin, etti sit sitd pystytdin verottajalle ja muillekin menemdiin.
Ettii se ei oo vaan idea, etti se on toteutuskelpoinen.”

Lakari (2012, 18) suosittelee asiantuntija-apua etenkin luovutuskirjan laatimi-
sessa ja veroseuraamusten selvityksessd. Haastatellut kokivat, ettd apua on hel-
posti saatavilla, mutta sen luotettavuutta kyseenalaistettiin.

M2: "Kylli tietoa on saatavissa. Et enemmin se on se uskottavuus kysymys et keneen
otat yhteyttd, koska ne on arkoja aiheita.”
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4.3.5 Omistajanvaihdoksen vaikutukset

Nakemyserot kauppahinnasta voivat olla suuri este yrityskauppaneuvottelujen
etenemiselle. Myyjdn ja ostajan vdlilld voi olla merkittavidkin ndkemyseroja.
(Tall 2014, 192.) Merkille pantavaa on se, ettd haastatellut yrittdjat uskoivat yri-
tyksestd luopumisen seurausten omaan talouteen olevan véahdisia.

M3: " Ei ndilld nidkymin vaikuta, joo ei vaikuta kylld.”

Luopuijilla oli realistiset odotukset tulevasta kauppahinnasta, eivitkd he odotta-
neet vaurastuvansa merkittdvasti yrityskaupan myotd. Haastatellut yrittgjat ker-
toivat, ettd omaa tulevaisuutta ei voi rakentaa sen varaan, ettd yrityksen myyn-
nistd saaduilla rahoilla elintaso nousisi, vaan tulotaso on pitinyt varmistaa
muilla keinoin. Niitd keinoja olivat haastateltujen mukaan muun muassa ylimaa-
rdiset eldkevakuutukset ja Yel-vakuutuksen oikein mitoittaminen.

M2: "No sitihin md oon tds niinku pyrkinyt varmistamaan, ettd etti tota se oma talous
olisi niin hyvilld mallilla, ettd tota jos tulee lisii rahaa niin se on than hyvd, mutta mutta
ldhinnd se, ettd itse pirjdd tavallaan silli elintasolla mikd nyt on.”

M3: "Kun on nimd mahdollisuudet ettei jdd tihdn itse kustannusrasitteeksi ja voi siirtyi
koska vaan vakuutusyhtion leipiin.”

M4: "Kyllihdn toivon ettd sen miltsin tdstd nappaisin. Mutta en tiedd, jos se menee su-
vulle jatkettavaksi niin eihin ole mitddn jirked. tuota ettd onko sitten toinen viisaampi
ettd suunnatuilla osakeanneilla otetaan nuo pojat mukaan.”

Haastatellut yrittdjat myos tuntuivat odottavan omistajanvaihdoksen mukanaan
tuomaa vapaa-ajan mddran kasvua. Kokonaan liike-eldmdstd sivuun he eivit
pddosin kuitenkaan halunneet jadda. Osa katsoi mieleiseksi osallistua vield halli-
tustyoskentelyyn ja myos palkkatyoldisen rooli nykyisessd yrityksessd nahtiin
vaihtoehtona.

M2: ”Sitten auttaa sitten jos tissi tulee joku yhdistyminen tai myynti tai joku muu niin
auttaa sitd uutta yritystd tai rypdstd nyt sitten, Niin pitkiin kuin nyt sitten elikkeelle
on aikaa, eli se 8 vuotta suurin piirtein. Ja olla nyt sitten sellaisessa roolissa mikdi nyt
néhddin parhaimmaksi.”

M4: "Ihan hyvin vois sitten vaikka luopuakin tai jiddd ns. hallituksen puheenjohtajaksi.
Vaikka perhe ei juuri vaikuttanut yrityksen tulevaisuuden suunnitelmiin, olivat
haastateltavat kuitenkin miettineet enemmaén perheen toimentulon turvaamista

kuin yrityksen parjaamistd yllattavissa tilanteissa.

M2: "Kylld mulla on sairasvakuutukset ja henkivakuutukset et jos mulle kdy huonosti
niin vaimolle jid sen verran rahaa ettd voi maksaa velat pois.”
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M?7: ”Mulla on lainoissa kaikki silld tavalla vakuutukset ettd jos sairastuu tai muuta ettei
niistd sitten silleen kiinni jid.”

M3: "Etti kylli md olen hoitanut, etti jos mulle kiy jotain niin perhe pdrjdd.”

Lahes kakikki kertoivat, ettd heiddn roolinsa yrityksen toiminnassa on tillad het-
kelld iso. Kaikki eivét olleet kuitenkaan miettineet yrityksen toiminnan jatku-

vuutta ylldttavan tilanteen varalta.

M4: "Sehin tissid on nyt yksi semmoinen pointti, ettd jos nyt tissi huomen aamuna
vitoset heittid nurkkaan niin se on yritystoiminnalle aika katastrofi.”

Me: "Kylld se varmaan ruuvattais myytiavind lappu.”
Vaikka omistajayrittdjat myonsivét, ettd he tarvitsevat apua omistajanvaihdok-

sen suunnittelussa sekéd sen aikana, ei heilld ollut juurikaan omaan tai firman jat-
koon liittyvid huolia. Huolet liittyivdt enimmaékseen yhteiskuntaan ja sen asen-

M3: 7 Ei mulla ole firmasta enkd ole itsestd huolissaan mutta tistd yhteiskunnasta olen
enemmin huolissani, ettd se ei oikein niinku tue titd yrittajyyttd.”

M>5: “Ni totta kai ndi mitd valtiovalta tekee ratkasuja tindkin vuonna ni . Kun meidin
pitdis sitten niiden hommien kanssa eldid niin tota. Ni mitd se tarkottaa tonne talouteen.”

44  Luopujaprofiilit

Tdhan tutkimukseen haastateltujen omistajayrittdjien antamien ndkemysten ja
kokemusten pohjalta laadittiin neljd, tdssa tutkimuksessa tunnistettavissa olevaa,
omistajanvaihtajaprofiilia jotka nimettiin luopujaprofiileiksi.

Taulukko 5. Luopujaprofiilit

Luopujaprofiili Vastuu Suunnittelu reagoi/ennakoi
yksindinen susi pitdd langat Ei suunnittele reagoi
omissa késissdan
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vastuun jakaja jakaa vetovas- menee tilanteen reagoi vaikka

tuuta muille mukaan luulee ennakoi-
vansa

realisti pyrkii jakamaan | valmistautuu ja ennakoi
vetovastuuta etsii vaihtoehtoja

suunnittelija jakaa vastuuta kirjaa asioita pa- | ennakoi ja var-
hyvissd ajoin perille, tekee sopi- | mistaa

mukset

Taulukossa 5 on kuvattu taman tutkimuksen tulosten pohjalta laaditut luopuja-
lilld vertaillaan vastuun jakamista, suunnittelun tasoa ja kuinka ennakoivaa luo-
pujan toiminta yrityksessd on. Ensimmdinen luopujaprofiili on nimetty yksi-
ndiseksi sudeksi. Yksindinen susi haluaa pitdd langat omissa késissdan. Han ei
halua jakaa pdiatoksentekoa tai vastuuta muille, koska uskoo sen vain vaikeutta-
van asioita. Yksindinen susi haluaa, ettd yrityksen omistus on vain hénelld tai
korkeintaan my6s tdaméan puolisolla. Yksindinen susi ei suunnittele tulevaa tar-
kasti. Joku suunta toiminnalla voi olla, mutta pddasiassa toiminta on arjen haas-
teista selvidmistd. Kyseisen profiilin luopujalle reagoiminen eteen tuleviin tilan-
teisiin on tyypillistd, eikd pidempiaikaisia suunnitelmia varsinkaan omistajan-
vaihdoksen osalta ole tehtyna.

Seuraava luopujaprofiili on nimetty vastuun jakajaksi. Han jakaa vetovastuuta
muille varsinkin siksi, ettd haluaa vélttdd tilanteen, jossa oma poisjddanti lamaut-
taa yrityksen toiminnan. Vastuunjakajalle yrityksen omistaminen ei ole ykkos-
juttu, mutta luopuminenkaan siitd ei ole valttamatontd. Vastuunjakaja menee ti-
lanteen mukaan. Hén reagoi, vaikka luulee ennakoivansa.

Kolmas luopujaprofiili on nimetty realistiksi. Realisti pyrkii jakamaan vastuuta.
Hén saattaa havaita, ettei ldhipiirissa tai yrityksessd ole jatkajaa. Realisti pitda
yrityksestd luopumista yksittdisend liiketoimena, eikd anna tunteiden vaikuttaa
padtoksiin liikaa. Realisti myos valmistautuu ja etsii vaihtoehtoja. Ennakoiva
asenne on realistille tyypillista.

Neljas ja viimeinen tdssd tutkimuksessa havaittu luopujaprofiili on nimetty suun-
nittelijaksi. Suunnittelija jakaa vastuuta jo hyvissd ajoin. Han myos kirjaa asioita
paperille. Suunnittelija ei vain tyydy tekemddn suunnitelmia vaan vie ne vield
pidemmalle ja tekee niistd sopimukset. Ennakoiminen on osa suunnittelijan toi-
mintatapaa, mutta hén ei tyydy vain sithen. Suunnittelija myos varmistaa, etta
suunnitelmien mukaan edet&an.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Diskussio

Alle puolet yrittdjistd on valmistautunut omistajanvaihdokseen suunnittelemalla
(Pk-yritysbarometri kevit 2016 Omistajanvaihdos). Tadstd huolimatta tdhdn tutki-
mukseen haastatelluilla yrittdjilld oli, jos ei selked niin ainakin jokin, suunta johon
yritys on menossa ja kuva siitd, miten toimintaa jatketaan. Se kuinka suunnitel-
mallisesti tuohon suuntaan oltiin menossa, vaihteli voimakkaasti. Osalla yritta-
jistd oli suunnitelmissa pdivittdd liikketoimintasuunnitelmaa, jossa omistajanvaih-
dos otetaan huomioon. Toisilla suunnitelmat olivat vain omassa péddssa. Pisim-
mille vietynd suunnitelmallisuus oli tdmé&n tutkimuksen suurimmassa yrityk-
sessd. Sielld toimintaa suunniteltiin monen vuoden tdhtdimelld ja strategiatyon
tuloksena oli kirjattu tavoitteet aina vuoteen 2020 asti.

Tdssd tutkimuksessa haastatellut myonsivit, ettd apua tulevissa omistajanvaih-
doksissa tarvitaan. Tdtd ndkemystd tukevat myos Heinonen ja Stenholm (2005,
16 - 17.) Heiddn mukaansa omistajanvaihdoksiin liittyvien asioiden kasittelyssa
voidaan joutua tukeutumaan myds ulkopuoliseen apuun. Ulkopuolisten neuvo-
jen kuuntelu on usein kuitenkin vaikeampaa pehmeissd ja yrittdjien henkilokoh-
taisiin arvoihin ja ndkemyksiin liittyvissa asioissa kuin esimerkiksi verotukseen
liittyvissd asioissa. Tadssa tutkimuksessa verotukselliset seikat eivat nousseet niin
merkittdvasti esille kuin juridinen apu sopimuksia laadittaessa. Pehmedammista
arvoista haastatellut olivat vdhemman huolissaan, mutta se saattaa johtua siitd,
ettd niitd neuvoja ei edes haluta ottaa vastaan. Erilaiset ulkopuoliset asiantunti-
japalvelut ovat kuitenkin hyodyllisid, koska yrityksilld ei valttamaitta ole tarvit-
tavaa asiantuntemusta (Heinonen & Stenholm 2005, 16-17).

Omistajanvaihdoksen suunnittelemattomuuden on havaittu hidastavan vaih-
dosprosessia sekd vaikuttavan heikentdvidsti omistajanvaihdoksen onnistumi-
seen ja yrityksen toimintaan. Pienyrityksissd omistajanvaihdoksen suunnittelua
ei koeta tarkedksi tai se koetaan liian vaikeaksi tai arkaluontoiseksi asiaksi. (Sten-
holm 2005, 24.) Tamén tutkimuksen tulokset eivét tdysin tue Stenholmin véitetta
siitd miten vahdpatoiseksi asiakasi suunnittelu koetaan. Haastatelluilla oli yll&t-
tavan pitkalle mietittyjd suunnitelmia ja he tiesivit, ettd suunnittelu taytyy aloit-
taa ajoissa, silld prosessi saattaa viedd useita vuosia. Ennakoimista kannatetaan
myo6s muissa tutkimuksissa. Omistajanvaihdoksen toteuttaminen vaatii yrityk-
seltd ja erityisesti yrityksestd luopuvalta henkiloltd aktiivisuutta ja ennakoivaa
asennetta. (Heinonen & Stenholm 2005, 17.) Se, miksi tdhdn tutkimukseen haas-
tatellut tulevat luopujat ymmarsivat suunnittelun tarkeyden, selittynee osittain
silld, ettd viidessd yrityksessd seitsemdstd oli jo tehty omistajanvaihdoksia.
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Omistajanvaihdosprosessissa luopujalla tulee olla selked suunnitelma tulevai-
suuden varalle. Eldkkeelle siirtyminen on suuri muutos luopujan rutiineihin ja
sosiaalisiin verkostoihin. Luopujalla voi olla vaihdoksen jdlkeen myos jonkinlai-
nen rooli yrityksessd, esimerkiksi konsulttina tai henkisend tukena. T&lloin tulee
varmistaa, ettd luopujan uusi rooli yrityksessd tulee selviksi yrityksen sisilld ja
sidosryhmissd. (Stenholm 2005, 28.) Tahdn tutkimukseen osallistuneet olivatkin
miettineet tulevia roolejaan jo etukidteen. Useampi mietti, ettd hallitustyoskentely
voisi kiinnostaa heitd vield pdivittdisestd toiminnasta luopumisen jdlkeen. Vara-

méki ym. (2010, 64) ovat tutkineet luopujien toiveita tulevista rooleista omista-
janvaihdoksen jdlkeen. Heiddn mukaansa niistd, jotka olivat suunnitelleet suku-
polvenvaihdosta tai yrityksen myyntid ulkopuoliselle, 37 prosenttia aikoo siind
vaiheessa vetdytyd yrityksen pdivittdisestd toiminnasta, mutta toimivat kuiten-
kin neuvonantajina taustalla. Kuitenkin jopa 30 prosenttia vastaajista arvioi ve-
taytyvansd yrityksen toiminnasta tdysin. Téassd tutkimuksessa kokonaan sivuun
jadvid ei loytynyt. Kaikki haastatellut halusivat olla vield jollain tavalla yrityksen
toiminnassa mukana. Siirtyi se sitten tdysin ulkopuoliselle tai perheen sisalla.
Silti he myos odottivat eldkkeelle jagdmisen mukanaan tuomaa vapaa-aikaa.

Yrityksestd luopuminen ei ole vilttamattd helppoa, silld yritys on ollut olennai-
nen osa luopujan jokapdivdistd eldamad, identiteettid, itsetuntoa ja sosiaalista ver-
kostoa. Ikddntymiseen kuitenkin liittyy tekijoitd, kuten yrittdjan terveydentilan
heikkeneminen. Se voi nopeuttaa yrityksestd luopumista. (Malinen & Stenholm
2005, 31 - 32.) Terveydentila nousikin tdssd tutkimuksessa monen haastatellun
vastauksissa esille. Terveydentilan heikkeneminen nopeuttaisi monen haastatel-
lun vetdytymistd taka-alalle. Silti suunnitelmia &killisen terveydentilan heikke-
nemisen varalle ei juuri ollut.

Yrityksestd luopuminen voi olla raskasta ja eldkkeelle siirtyminen on suuri muu-
tos luopujan arkirutiiniin. Jos luopuja irtautuu yrityksestd kokonaan, voi yritta-
jan omaan sosiaaliseen verkostoon jaada tyhjio. Jos luopuja jdd yritykseen toihin
esimerkiksi osa-aikaisena tyontekijand, ei arkirutiinin muutos ole kovin suuri ja
samalla luopujalla sdilyy yhteys yrityksen kautta syntyneeseen sosiaaliseen ver-
kostoon. Toisaalta ddritapauksissa luopujat voivat tuntea itsensd korvaamatto-
miksi yrityksessd, eivitka tdlloin delegoi lainkaan maardys- tai paadtantavaltaa
muille. Syyna tdhdn kédyttaytymiseen on se, ettd yrityksen johtaminen ja johtajan
persoona ovat nivoutuneet yhteen. Tamé vaikuttaa my6s omistajanvaihdospro-
sessin kestoon. (Malinen & Stenholm 2005, 31 - 32.) Yhden haastatellun kohdalla
on juuri padssyt kiymadn siten kuin Malinen ja Stenholm kuvaavat. Tamén tut-
kimuksen vanhin haastateltu ei ole luopunut paitantdvallasta ollenkaan, vaikka
oma poika on yrityksen toiminnassa mukana. Han myos kertoi, ettei aika kulu
kotona ollessa. Muut haastatellut eivit kokeneet yrityksessa toimimista niin tér-
kedksi, etteivatko he pystyisi siitd luopumaan. Heilld nykyiset harrastukset ja esi-
merkiksi mokkeily ja ulkomaanmatkat tayttdisivat syntyvan tyhjion.
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Kaikki haastatellut olivat kuitenkin ymmartidneet sen, ettd omistajanvaihdosta
tulee valmistella etukateen, eikd sitd voi tehdd muutamassa pdivassd. Viitalan
(2008, 102) mukaan jokaisen ihmisen vaihdoksesta syntyy erddnlainen toiminta-
héirio ja osaamattoman ihmisen toiminnasta voi seurata suuria ongelmia, mene-
tyksid ja kustannuksia. Viitala vahvistaa sitd ndkemystd, ettei osaamista voi siir-
tdd muutamassa pdivdssd, vaan prosessi kestdd useista kuukausista jopa vuosiin.
Yleensd vasta akuuttien tilanteiden tullessa eteen paljastuvat ne asiat, joihin ar-
vokas hiljainen tieto liittyy. (Viitala 2008, 134.) Ndihin tilanteisiin on vaikea val-
mistautua etukédteen, mutta jos jatkaja ja luopuja toimivat pidemman aikaa yh-
dessd voidaan osa tilanteista valttaad. Osittain varmasti juuri siksi tassa tutkimuk-
sessa haastatellut haluavat jaada yritykseen edes jonkinlaiseen rooliin.

Osaamisen lisédksi yrityksen liiketoiminnan kannalta elintdrkeiden suhteiden ja
verkostojen siirto on tdarkedd. Yritykselle on syntynyt monenlaisia sidoksia sen
toiminta-aikana ja ndiden sidoksien siirtdminen jatkajan kdyttoon nahdadan erit-
tdin merkityksellisend. Omistajanvaihdos koskettaa luopujan perheen ja ldhisu-
vun ohella my®s yrityksen henkil6stod, asiakkaita, rahoittajia ja kilpailijoita. (Ma-
linen & Stenholm 2005, 42.) Juuri ndistd syistd muun muassa sukupolvenvaih-
dokseen valmistautuva yrittdjd halusi saada poikansa mukaan toimintaan ennen
kuin hdnen on itse syystd tai toisesta lopetettava aktiivinen toiminta yrityksessa.
Yrityksen myyntid ulkopuoliselle miettinyt yrittdjd puolestaan halusi varmistaa
henkiloston hyvéan tulevaisuuden olemalla valmis tydskenteleméddn yrityksessa
vield useita vuosia omistajanvaihdoksen jalkeen.

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissd henkilostolld onkin varsin merkittava rooli
omistajanvaihdosprosessissa (Malinen & Stenholm 2005, 44). Pontevan (2010)
mukaan yrityksen tyontekijit suhtautuvat usein tyohonsi ja tyopaikkaansa tun-
nevaltaisesti. Silloin kun tyontekijd tietdd, minkilaisessa organisaatiossa hdn on
toissd ja on innostunut tydstddn, tyonantaja saa vastineeksi yritykseen sitoutu-
neen ja motivoituneen henkilon. Silloin hdnen tydnsa sujuu ja muutokset on hel-
pompi hyviksya. (Ponteva 2010, 33) Samalla tavoin kuin luopujan ja jatkajan pi-
tdd tietdd toistensa toiveet ja tavoitteet, tulee my6s yrityksen henkiloston saada
selvyys siitd, mitd omistajanvaihdos yrityksessa tarkoittaa (Malinen & Stenholm
2005, 44-45).

Tassd tutkimuksessa avoimen keskustelun merkitys ei kuitenkaan noussut ko-
vinkaan monessa keskustelussa esille. Omistajanvaihdosta pidettiin enemmén il-
moitusluontoisena asiana henkilokunnalle, mutta osa oli kuitenkin kertonut
avoimesti, ettei jatkajaa tdlld hetkelld ole tiedossa. Pelkéstdéan ilmoittamalla tule-
vasta omistajanvaihdoksesta voi kuitenkin seurata ongelmia. Malisen ja Stenhol-
min (2005) mukaan niitd voi syntyd esimerkiksi siitd, ettd yrityksen henkil6sto
kunnioittaa luopujaa, mutta ei jatkajaa. Luopuja tuntee yrityksen henkildston
yleensd jatkajaa paremmin, jonka vuoksi on tdrkedd, ettd luopuja kdy jatkajan
kanssa lapi henkilostoon liittyvid asioita. Jatkajan on ymmarrettavé, ettd henki-
16st6 haluaa ympérilleen turvallisen, kunnioittavan ja uskollisen ilmapiirin myos
omistajanvaihdoksen jdlkeen. (Malinen & Stenholm 2005, 44-45.) Seurauksena
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voi pahimmillaan olla tilanne, jossa luopuja joutuukin pitamé&an langat tiukasti
omissa kdsissddn. Viitalan (2008, 78) mukaan yrityksissa tarvittaisiin avointa kes-
kustelua siitd, minkd tiedon varassa strategiat on valittu, mitd ne ovat ja miksi.
Vastaavasti tulisi keskustella siitd, missd tilanteessa strategiaa muutetaan ja miksi.
Mitd laajempi ymmarrys yrityksen henkilokunnalla on asiasta, sen joustavam-
min kyetddn sopeutumaan myos mahdollisiin dkillisiinkin muutoksiin. Oli mie-
lenkiintoista huomata, ettd mitd suurempi yritys oli kyseessd sitd enemman hen-
kilokunnalle viestimisestd tuli puhetta. Enemman ihmisid tyollistdvissa yrityk-
sissd oli selkedsti jouduttu miettiméddn, miten koko henkilokunta saadaan si-
toutettua yrityksen johdon valitseman tavoitteen tavoittelemiseksi.

Sukupolvenvaihdosprosessin suunnitteluvaihde voidaan Sharman ym. (2003)
mukaan jakaa seuraaviin vaiheisiin: (1) jatkajan valinta ja valmentaminen, (2) su-
kupolvenvaihdoksen jdlkeisen ajan vision tai strategisen suunnitelman kehitta-
minen yritykselle, (3) luopujan roolin maarittdiminen seka (4) paatoksesta tiedot-
taminen tdrkeimmille sidosryhmille. Nditd vaiheita voidaan pitdd tdiméankin tut-
kimuksen perusteella paikkansapitdvind, mutta lisdksi ne pédtevdt yhtd lailla
omistajapolvenvaihdoksessa. Haastateltavat olivat my6s itse huomanneet, ettei
heidédn tyonsa pddty sithen, kun jatkaja on 16ytynyt, vaan he halusivat varmistaa
yrityksen suuntaa, omaa rooliaan ja sidosryhmien huomioimisen my6s omista-
janvaihdoksen jalkeen.

52  Tutkimusmenetelmain ja tulosten arviointi

Reliabiliteetin ja validiteetin késitteet eivat vélttamattd sovellu parhaalla mah-
dollisella tavalla laadullisen tutkimuksen arviointiin. Niiden k&ytostd ollaan
montaa mieltd ja kdydyissd tutkimuskeskusteluissa on esitetty ndkemyksid, joi-
den mukaan perinteisesti ymmarrettyina reliabiliteetti ja validiteetti eivét sovellu
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi (Eskola & Suoranta 2005,
211-212). Molemmat edelld mainitut termit kuvaavat tutkimuksen luotettavuutta,
mutta reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen (Metsamuuronen 2005,
115). Ulkoinen validiteetti merkitsee sitd, yleistyyko tulkinta muihinkin kuin tut-
kittuihin tapauksiin. Sisdinen validiteetti puolestaan tarkoittaa tulkinnan sisdista
loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Sisdistd validiteettia tarvitsee pohtia vain selit-
tavissd tutkimuksissa, koska kuvailevassa tutkimuksessa ei vditetd, ettd jostain
asiasta seuraisi aina jokin toinen asia. (Yin 2003, 36-37.) Tassd tutkimuksessa py-
rittiin nimenomaan kuvailemaan omistajayrittdjien valmistautumista tuleviin
omistajanvaihdoksiin. Talld tutkimuksella ei pyritty selittdmé&ddn mitddn teoriaa
tai syy seuraus suhteita. Validiteetin osalta voidaankin todeta, ettd tutkimuksen
tuloksissa on onnistuttu kuvaamaan haastateltavien valmistautumista mahdolli-
sesti edessd oleviin omistajanvaihdoksiin. My®0s esitetyt luopujaprofiilit pohjau-
tuvat suoraan haastateltavien omistajayrittdjien vastauksiin, eika niitd ole tarvin-
nut kérjistdd erilaisten profiilien 16ytdmiseksi. Toisenlaisella tutkimusjoukolla
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olisi voitu toki l16ytdd varsin erilaisiakin profiileja. Tassd tutkimuksessa ei kuiten-
kaan pyritty yleistaimaan tuloksia koko suomalaiseen luopujajoukkoon, vaan ku-
vaamaan tdhan tutkimukseen osallistuneita yrittdjid sekd heiddn suunnitelmiaan.

Tamdn tutkimuksen tutkimusaiheena oli: ” Millaisia ajatuksia yli 45 vuotiailla
yrittdjillda on yrityksensd toiminnan jatkuvuudesta ja, mahdollisesti edessd
olevasta, omistajanvaihdoksesta?” Tutkimus on siis kuvaileva, ei selittava. Haas-
tattelin seitseméd luopujaa, eli tutkin heidén omia kokemuksiaan yrityksen omis-
tamiseen ja omistajanvaihdokseen liittyvistd asioista perheen, omistajuuden ja
yrittdjyyden ndkokulmista. N4iltd osin voidaan sanoa, ettd onnistuin avaamaan
nditd tutkimusasetelman kohteena olevia yrittdjien kokemuksia. Yleistettdvyy-
den osalta kysymys sitten onkin, voidaanko saatuja tuloksia yleistdd ndiden tdssa
tutkimuksessa mukana olevien tapausten ulkopuolelle. Koska tama tutkimus on
monitapaustutkimus, on Yinin (2003, 37) mukaan tavoitteena analyyttinen yleis-
taminen. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkimus ei pyrikddn tuottamaan tuloksina ti-
lastollisesti yleistettdvéad tietoa. Tapaustutkimuksen on tarkoitus tuottaa uusia
kasitteellistamisen tapoja, jotka auttavat jonkin ilmion syvallisemmaéssd ymmar-
tamisessd. Tassd tutkimuksessa uusia kasitteitd ovat mainitut nelja luopujapro-
fiilia.

Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, mikd voidaan todistaa
siten, ettd jos tutkija tutkii samaa henkildd eri tutkimusaikoina ja saadaan sama
tulos, on reliabiliteetti todistettu. (Hirsjarvi ym. 2008, 226-227.) Tutkimuksen re-
liabiliteetti vaatii siis tutkimuksen toistamista samoille henkiloille eri aikoina. Tu-
lokset voivat kuitenkin vaihdella, silld omistajayrittédjien toiveet ja odotukset seka
yrityksen toimintasuunnitelmat voivat muuttua ajan kuluessa. Reliabiliteetti-ké-
site kuuluu yleensd mééralliseen, kvantitatiiviseen tutkimukseen mutta sitd kay-
tetddn myos laadullisen tutkimuksen arvioinnissa. Reliabiliteetilla eli mittarin tai
menetelman luotettavuudella viitataan perinteisesti kdytetyn tutkimusmenetel-
mén kykyyn antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia, toisin sanoen kasitteelld tarkoi-
tetaan tutkimusmenetelmdn ja kdytettyjen mittareiden kykya saavuttaa tarkoi-
tettuja tuloksia. (Anttila 2006, 515- 517.)

Mikéli tdmédn tutkimuksen reliabiliteettia haluttaisiin testata kdytetylld aineis-
tolla, olisi se mahdollista, silld tdmdn tutkimuksen litteroinnit ovat tallessa ja
niistd analyysin voi toistaa halutessaan uudestaan. Olen pyrkinyt tekem&dn ana-
lyysin mahdollisimman objektiivisesti ilman ennakko oletuksia. Uskon onnistu-
neeni tdssid, koska tavoitteena ei ollut todistaa mitdén teoriaa, vaan kuvata haas-
tateltujen valmistautumista omistajanvaihdokseen. Omia mielipiteitd tai aikai-
sempia teorioita ei siis tarvinnut mitenkdan huomioida analyysin aikana, jotta
jokin tietty asia olisi pystytty todistamaan.
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5.3 Tulosten kontribuutiot seka jatkotutkimusideat

Mitd merkitystd tamén tutkimuksen tuloksilla sitten on? Toimeksiantajan nako-
kulmasta mietittynd ensimmadisend tulee mieleen se, miten eri luopujaprofiileita
tulisi lahestyd markkinoinnin keinoin, sekd miten omistajanvaihdokset otetaan
puheenaiheeksi asiakaskohtaamisissa. Esimerkiksi sitd tulisi miettid miten
pankki tavoittaa ne jotka vield haluavat kehittdd yritystddn ja sen toimintaa, tai
miten ldhestyd heitd jotka haluavat nopean prosessin helposti jne.

Uskon ettd luopujaprofiilien tunnistamisesta olisi hyotyd myos luopujien ja jat-
kajien koulutuksessa. Eri profiilit huomioimalla ja ne ymmartamalld voidaan
pddstd parempiin lopputuloksiin omistajanvaihdoksissa ja mahdollisesti myos
valttamadn konfliktitilanteita luopujan ja jatkajan valilld. Omistajanvaihdoksessa
on my0s pitkélti kyse henkilokemioista ja siksi olisikin tdrkedd, ettd molemmat
osapuolet ymmartavit millaiset asiat toisen pdatoksiin vaikuttavat.

Yrityksen myyntikunnossa olemista on painotettu aikaisemmissa tutkimuksissa
ja asiantuntijalausunnoissa, mutta timan tutkimuksen pohjalta voidaan todeta,
ettd ehkd vield tarkeampdd on se, miten luopuja kokee tulevan muutoksen. Jos
luopujan ominaispiirteet huomioidaan prosessin aikana paremmin, voi olla mah-
dollista, ettd ndemme, yhteiskunnan kannalta tdrkeitd, onnistuneita omistajan-
vaihdoksia entistd enemman.

Jatkotutkimustarpeina tédssd tutkimuksessa on jo aikaisemmin mainittu se, miten
Start Up yrittdjien ndkemykset eroavat tdiman tutkimuksen tuloksista. Onko Start
Up yritt&jilla esimerkiksi valmiit exit planit tehtynd, vai onko heidénkin suunni-
telmissa yhtaldisyyksid timan tutkimuksen tulosten kanssa? Lisédksi olisi syyta
selvittdd eroavatko naisyrittdjien mielipiteet ja kokemukset tamén tutkimuksen
tuloksista. Kyseisen tutkimuksen voisi toteuttaa samalla teemahaastattelurun-
golla, mutta vastauksia voisi verrata tamén tutkimuksen tuloksiin. Mielenkiin-
toista olisi esimerkiksi tietdd se, onko perheelld naisten ndkokulmasta suurempi
merkitys kuin mitd tdssd tutkimuksessa miesten mukaan oli. Tassa tutkimuk-
sessa luopujaprofiileja l16ydettiin neljd, mutta 16ytyisiko niitd vield lisdaa?
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LIITE1

Taman tutkimuksen teemarunko:

1. Mikad on yrityksen tila?
* Erilaiset omistajuuteen liittyvat sopimukset
* Ajatukset yrityksen arvosta
* Ajatukset yrityksen kunnosta
* Oma merkityksesi yrityksen toiminnalle?

2. Mikd on yrittdjdn ja perheen tila?
* Perillisten huomiointi
* Ostajat tai potentiaaliset jatkajat
*  Onko aikaisempaa kokemusta omistajanvaihdoksesta

3. Mitkd ovat yrityksen tulevaisuudensuunnitelmat?
* Onko ajatusta siitd, miten jatketaan?
* Ostajat tai potentiaaliset jatkajat
* Omistajanvaihdoksen rahoitus
* Onko jo suunniteltu jonkun kanssa? Jos on, niin miten?

4. Mitkd ovat yrittdjan ja perheen tulevaisuudensuunnitelmat?
* Miten uskot omistajanvaihdoksen vaikuttavan talouteesi?
* Oletko varustautunut odottamattomiin tilanteisiin?

5. Mitkd ovat yrityksen jatkuvuussuunnitelmat?
*  QOletko varustautunut odottamattomiin tilanteisiin?

6. Kaipaatko apua prosessissa?
* Miksi? Miksi ei?
* Mitd apua koet tarvitsevasi
* Keneltd toivot apua
*  Onko tieto/apu helposti saatavilla

7. Onko huolenaiheita?
e Millaisia?
e Miten/kuinka usein huoli ilmenee?



