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TIIVISTELMA

Tutkimus tarkastelee perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessia. Tarkoituk-sena on
kuvata sukupolvenvaihdosprosessi ja siihen vaikuttavat tekijat yhden case-yrityksen
avulla. Sukupolvenvaihdos on kriittisin vaihe perheyrityksen elinkaarella. Tilastojen
mukaan vain joka kolmas perheyritys selvidi toiseen sukupolveen. Silti perheyritykset

ovat talouselimin kantava voima ympéri maailmaa.

Sukupolvenvaihdosta perheyrityksessd pidetddn enemmén prosessina kuin yksittdi-
send tapahtumana. Prosessi alkaa jo jatkajan nuoruudesta ja jatkuu aina omistuksen
siirtymiseen asti. Toisinaan prosessi jatkuu vield muutaman vuoden itse vallanvaih-
doksen tapahtumisen jilkeen. Jotta sukupolvenvaihdos onnistuisi, on se suunniteltava
huolellisesti. Vaikka suunnittelun tirkeys on osoitettu useissa tutkimuksissa, on se
silti edelleen harvinaista perheyrityksissi. Tdméd johtuu sukupolvenvaihdoksen

tietoisesta ja alitajuisesta vastustuksesta. Vastustukseen vaikuttavat useat eri tekijat.

Tutkimuksen case-yrityksessi  sukupolvenvaihdosprosessi alkoi jo jatkajan
varhaislapsuudesta. Prosessin vastustusta vihensivit mm. perheen ldheiset suhteet ja
avoin kommunikaatio. Perheyrityksen asioista ja tilasta keskusteltiin sd&nnollisesti.
Itse vallanvaihdoksen suunnittelu alkoi myds hyvissd ajoin. Sukupolvenvaihdoksen
vastustuksen  vihdisyyteen vaikuttivat vallanvaihdoksen aikaan huolellisen
suunnittelun lisiksi myds luopujan terveysongelmat sekd jatkajan pétevyys ja riittivi
kokemus alalta. Prosessi ei kuitenkaan péaittynyt johtajuuden ja omistuksen
vaihdoksiin, jotka juridisessa mielessi toteutettiin yhden yon aikana, vaan jatkui vield
muutaman vuoden aina luopujan vaimon eldkeikédn asti. Ndméa vuodet luopuja toimi
jatkajan avustajana ja neuvonantajana, eikd hénestd tullut taakkaa jatkajalle. Case-
yrityksen sukupolvenvaihdos onnistui hyvin ja yritys jatkoi toimintaansa aina vuoteen
1999 asti, jolloin kauppias paitti myyda yrityksensd ja siirtyd yrittdjdkouluttajaksi.
Tastd tutkimuksesta on toivottavasti hyotyd sukupolvenvaihdosta suunnitteleville

perheyrityksille sekd muille sukupolvenvaihdosprosessista kiinnostuneille.

Avainsanat: perheyritys, sukupolvenvaihdos
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1. Johdanto

Sukupolvenvaihdos on tirkeimpid asioita, joita perheyritys elinkaarellaan kohtaa
(Handler 1994). Sukupolvenvaihdoksen tirkeys kdy ilmi jo monista perheyrityksen
madritelmistd. Tutkimukset paljastavat perheyritysten karun todellisuuden.
Beckhardin ja Dyerin (1983) mukaan 30 % perheyrityksistd selviytyy toiseen

sukupolveen, mutta siitd eteenpdin vain 10 % onnistuu jatkamaan.

Sukupolvenvaihdos voidaan kisittdd prosessina, jolloin tarkastellaan vaihdokseen
Jjohtaneita vaiheita, tai yksittdisend tapahtumana, jolloin tarkastelun kohteena on vain
vallanvaihdostapahtuma. Sukupolvenvaihdos tapahtuu, kun yrityksen johtaja joko
kuolee tai haluaa ldhted yrityksestd. Lahteminen voi liittyd eldkkeelle jadmiseen tai

uusiin kiinnostuksen kohteisiin. (Rubenson & Gupta 1996.)

Useiden tutkimusten mukaan sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on erittdin tarkeds,
mutta silti sitd harvoin tehdddn. Varsinkin perheyrityksislle suunnittelun puute on
tyypillistd. Suunnittelu ei ole yksin luopujan tehtdvi, vaan se kuuluu koko perheelle.
Ainakin potentiaaliset jatkajat on syytéd ottaa mukaan suunnitteluun heti alusta alkaen.
Suunnittelun lisdksi sukupolvenvaihdoksen onnistumiseen vaikuttavat ajoitus ja

jatkajan valinta. (Rubenson & Gupta 1996.)

Tdmin tutkimuksen aiheena on perheyrityksen sukupolvenvaihdos prosessina.
Prosessiin liittyen tarkastelen erilaisia prosessimalleja ja niiden tulkintoja seka
perheyrityksen luopujan ja jatkajan rooleja prosessissa. Sen lisdksi esittelen
sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun ja siti kautta koko prosessin onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd. Kiinnostus aiheeseen on herdnnyt omien kokemusteni pohjalta.
Olin aiemmin tyontekijind perheyrityksessd, jossa toteutettiin  onnistunut

sukupolvenvaihdos 1980-luvun lopulla.



1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Perheyrityksestd on olemassa monenlaisia médritelmid. Téssd tutkimuksessa kiytin
Matti Koirasen (1998) madritelmis, jonka mukaan

“perheyritys on omistukseltaan ja johtamiseltaan yhden perheen/suvun
médrdysvallassa oleva liiketoiminnallinen kokonaisuus, jossa yhdistyvit
vuorovaikutteisesti perhesysteemin ja yrityssysteemin toiminnot ja jossa on
tapahtunut, tapahtumassa ja/tai odotetaan tapahtuvaksi sukupolvenvaihdos
perheen/suvun jilkikasvun hyviksi.”

Luopujalla tarkoitan perheyrityksen perustajaa, joka vanhemman sukupolven
edustajana sukupolvenvaihdoksessa luovuttaa vallan ja omistusoikeuden nuoremman

sukupolven edustajalle eli jatkajalle.

Sukupolvenvaihdos perheyrityksessd on yrittdjyyden tutkituimpia osa-alueita, joten
aikaisempaa tutkimustietoa on paljon tarjolla. Aihe on myds sellaisenaan hyvin laaja.
Tamén tutkimuksen olen rajanmut koskemaan perheyrityksen ensimmdiisti
sukupolvenvaihdosprosessia  rooliinsopeutumisen ja prosessin  suunnitteluun

vaikuttavien tekijéiden ndkokulmasta.

Itse prosessia kuvaamaan kiytin Longeneckerin ja Schoenin (1978) prosessimallia.
Esittelen my6s muita prosessimalleja, mutta pdddyin edelld mainitun mallin
kdyttamiseen sen yleisen kdyton vuoksi. Luopujan ja jatkajan rooleja
sukupolvenvaihdosprosessissa tarkastelen Handlerin (1990) rooliinsopeutumismallin
pohjalta. Yksilo-, ryhma-, organisaatio- ja ympéristStasot sekd niihin liittyvit tekijét
olen médritellyt Handlerin (1988) sukupolvenvaihdoksen vastustuksen mallin mukaan

(Handler & Kram 1988).

Tutkimusongelmana on, miten erilaiset tekijat vaikuttavat sukupolvenvaihdoksen
onnistumiseen. Talld tutkimuksella etsin vastausta seuraaviin kysymyksiin:

1. Millainen on perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessi?

2. Mitkd ovat luopujan ja jatkajan roolit sukupolvenvaihdosprosessissa?

3. Miten erilaiset tekijét vaikuttavat sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun?



1.2 Tutkimusmenetelmi

Tutkimukseni on tutkimussuunnaltaan kvalitatiivinen ja tutkimusotteeltaan kuvaileva.
Tutkimusmenetelmikseni olen valinnut case- eli tapaustutkimuksen, koska se antaa
parhaan mahdollisuuden sukupolvenvaihdosprosessin tarkkaan kuvailuun. Tapaus-
tutkimuksella hankitaan yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta monenlaisen
aineiston avulla. Tavoitteena on ilmién kuvailu havaintojen, haastattelujen ja muiden

dokumenttien perusteella. (Hirsjédrvi, Remes & Sajavaara 1997.)

Lahestymistapani on deduktiivinen, eli ldhden liikkeelle olemassa olevista teorioista
(ks Pirinen 1999). Teoreettisessa kirjallisuuskatsauksessa tarkastelen tutkimus-
kysymyksiani aikaisemman tutkimustiedon valossa. Empiirisessd osassa ldhestyn
samoja kysymyksid yhden case-yrityksen avulla. Yhden yrityksen valinta perustuu
tutkimuksen tarkoitukseen kuvailla perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessia
konkreettisessa ymparistossd. Samalla tullaan havainnollistaneeksi yhteenvetomallin

elementtejd suomalaisessa arkitodellisuudessa.

Tutkimus on toteutettu teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
haastattelu, jossa aihepiirit ovat etukiteen tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys puuttuvat. (Hirsjarvi & Hurme 1980.) Teemahaastattelu on ldhelld
luonnollista keskustelutilannetta. Haastattelija toimii sen kdyttdytymismallin mukaan,
joka on hidnelle tyypillinen sukupuolensa ja kulttuurisen ryhménsd edustajana.

(Alasuutari 1999.)

Varsinaisten tutkimuskysymysten osalta haastattelin sekd case-yrityksen jatkajaa ettd
luopujaa (liite 1). Lisdksi yrityksen ja luopujan taustoja varten olen haastatellut case-
yrityksen luopujaa. Muuna tutkimusaineistona olen kayttanyt Jyviaskyldn ammatti-
korkeakoulussa vuonna 1993 tehtyi harjoitusty6ti kyseisen yrityksen historiasta sekd
jatkajan itsensd tekemid tutkimuksia mm. yrityksen asiakaskunnasta ja toimialueesta.
Lisdksi kdytossdni on ollut yrityksestd vuonna 1991 tehty markkinointitutkimus seka

tiarkeimpid myyntilukuja sukupolvenvaihdoksen ajalta.



1.3 Tutkimuksen onnistuminen, validiteetti ja reliabiliteetti

Tassd tutkimuksessa tutkimusmenetelmin valinta ei. ollut minulle helppoa, mutta
loppujen lopuksi valittu tapaustutkimus osoittautui todella hyvin tihin aiheeseen
sopivaksi menetelmiksi. Toteutin tutkimuksen teemahaastatteluna, mutta en
nauhoittanut keskusteluja, vaan empiirinen osa on koottu kenttdmuistiinpanojen ja
omien muistikuvieni eli osallistuvan havainnoinnin perusteella. Niin ollen jotain on
voinut unohtua tai jaadi pois. My6skddn suoria lainauksia en ole tistd syystd voinut

kayttas.

Liahes kaikki empiirisessd osassa kdyttdmini aineisto on hyvin subjektiivista. Case-
yrityksen jatkaja on itse tuottanut monet aineistona kdyttdmistini selvityksistd ja
muihin aineistoihin luopuja ja jatkaja ovat vaikuttaneet haastattelujen kautta. Liséksi
tutkittava yritys on itselleni todella tuttu ja olen ldheisessd suhteessa sekd luopujaan ja
jatkajaan ettd heiddn perheisiinsd. Voi olla ettd se on vaikuttanut tutkimukseeni,

muttei toivoakseni kovin paljon.

Kirjallisuuskatsaukseen olen valinnut artikkeleita 1dhinnd vain hyvin arvostetuista
journaaleista. Muutama kongressijulkaisu on my6s mukana, mutta ne olen saanut alan
tutkijoilta ja ne ovat jo muutaman vuoden takaa, joten piddn niitd luotettavina.
Aineistoni luotettavuus on siis hyvi, jos vain olen tulkinnut sitd oikein. Luonnollisesti

kddnnettidessd vieraskielisti tekstid on tulkinnan epdonnistuminen mahdollista.

Kirjallisuuskatsauksessa olen muutamien tirkeiden mallien ja teorioiden kohdalla
joutunut kayttdmaiin toissijaisia ldhteitd. Tahdn on syyné se, ettd kyseisien teorioiden
ja mallien alkuperiislihteitd ei Suomessa ole saatavilla. Olen kuitenkin katsonut
mallit ja teoriat arvostettujen tutkijoiden artikkeleista. Lisidksi suurinta osaa niistd on
lainattu monessa artikkelissa, joten olen voinut tarkastella niiden oikeellisuutta usealta

taholta.



2. Sukupolvenvaihdos perheyrityksessi

Jotta perheyritys voi jatkaa toimintaansa, on sen jossain vaiheessa tehtdvi
sukupolvenvaihdos (Harveston, Davis & Lyden 1997). Barnesin ja Hershonin (1976)
mukaan varsinkin yrityksen ensimméiinen sukupolvenvaihdos, jolloin on kyse
yrityksen perustajan siirtymisesti sivuun, harvoin tapahtuu ilman suuria muutoksia.
Sukupolvenvaihdoksen aika perheyrityksessa tulee yleensd vasta luopujan kuollessa
tai sairastuessa vakavasti. Siksi lopullista vallanvaihdosta saattaa edeltiad vuosia
kestava piinallinen ja konflikteja tiynnd oleva kausi, jolloin luopuja ja jatkaja

yrittavat johtaa yritysté yhdessi. (Barnes & Hershon 1976.)

Ihmisen kyvyttomyys toimia toisen auktoriteetin alaisena tai hyvdksyd muiden
laatimia sddnt6ja on Kets de Vriesin (1985) mukaan yksi syy yrittajaksi ryhtymiselle.
Yrittdjilla saattaa myos olla sellaisia luonteenpiirteité, jotka tekevat heidat vaikeiksi
yhteistyokumppaneiksi ja alaisiksi. Toisaalta juuri ndmi vaikeat luonteenpiirteet
voivat olla yritystd eteenpiin vievda voima. (Kets de Vries 1985.) Varsinkin perhe-
yritys mielletddn usein perustajansa henkilokohtaisten tavoitteiden ja persoonalli-
suuden ilmentymiksi (Davis & Harveston 1999). Perheyrityksissa yrittdjien
keskimddriinen ura on huomattavasti pitempi kuin muissa yrityksissd (Rubenson &

Gupta 1996).

Levinsonin mukaan halu hyviksya auktoriteettien valta muuttuu idn myotd. Miehille
se on vaikeinta kaksikymmenvuotiaina ja uudelleen nelikymppisind. Tietty aika
elamista saattaa olla niin epivakaa ja tunteellinen, ettd se vaikuttaa jopa ithmisen
kykyyn kommunikoida toisten ihmisten kanssa. Myods odotukset tyon suhteen
muuttuvat elimén vaiheiden mukaan. Davisin ja Tagiurin (1989) mielestd eldamén
vaiheiden avulla voidaan selittds isdn ja pojan vilista tyosuhteen laatua. Isilld tamé
vaikutus tyosuhteeseen on viahaisempi kuin pojilla. Isit ovat jo ohittaneet epdvarmat

kautensa, kun pojat vasta ovat niiden pyorteissi. (Davis & Tagiuri 1989.)



Perheyrityksessd luopujalla ei ole pakollista eldkeikdd. Tadma johtaa usein sithen, ettid
luopujan muodollisesti jaddessi elikkeelle mikddn ei muutu yrityksesséd vield vuosiin.
(Davis & Tagiuri 1989.) Johtajan, joka on perustanut yrityksensd omien taitojensa
varaan, on vaikea nihdi tarvetta johtamistyylin muutokseen. Siksi he usein
vastustavat kaikkea uutta. He eivdt kuitenkaan ole ainoita muutoksenvastustajia.
Perheyrityksessid sukupolvenvaihdosta vaikeuttaa sekd perheen ettd yrityksen sisdinen

vastustus. (Beckhard & Dyer 1983.)

Onnistunut sukupolvenvaihdos on edellytyksend perheyritykselle sidilyd perhe-
yrityksend (Barach & Gatinsky 1995). Sukupolvenvaihdoksen tekee perheyrityksille
vaikeaksi juuri se, ettd yritys on perustajansa ajatusten heijastuma, eikd néin ollen ole
helposti siirrettdvissd seuraavan sukupolven yritykseksi. Ensimmiinen sukupolvi on
usein konservatiivinen, eikd halua muuttaa mitdén yrityksessddn. Nuorempi sukupolvi
taas haluaa ndyttdd osaamistaan muutosten kautta ja viedd yritystd eteenpdin. Yrittdja-
perheen on oltava joustava, jotta yritys selvidisi seuraavaan sukupolveen. (Peiser &

Wooten 1983.)

Sukupolvenvaihdos aiheuttaa monia suuria muutoksia sekd perheyrityksessd ettd
yrittdjiperheessid. Perheen perinteiset roolit muuttuvat ja sisdiset suhteet tdytyy
jarjestdd uudelleen. Yrityksen pitkdaikaiset johtamis- ja omistusrakenteet joutuvat
antamaan tilaa uusille. Perheyritykseen kytkoksissd olevilla yksiloilld on erilaiset tavat
sopeutua muutokseen. Usein vanhemman sukupolven edustajat muuttuvat vanhan
hyvén tavan puolustajiksi nuoremman sukupolven taistellessa muutoksen puolesta.
Yhdessid he tehokkaasti sabotoivat ja estdvit yrityksen tulevaisuuden suunnittelun.

(Lansberg 1988.)

Vain harvat perheyritykset selvidvit toiseen sukupolveen. Syynd tdhén ovat yrityksen
huono taloudellinen tilanne, piioman puute tai epdpitevd johto. My®s yritys-
kulttuurilla on vaikutusta sukupolvenvaihdosprosessin etenemiseen. (Dyer 1988.)
Dyerin (1986) mukaan perhekulttuurilla on selked vaikutus yrityksen kulttuuriin.
Perheet, joitten jisenet pystyviit toimimaan hyvin yhdessd ja kannustavat toisiaan,
onnistuvat myds yritystensd sukupolvenvaihdoksissa keskimédrdistd paremmin. (ks.

Lansberg & Astrahan 1994.)



Yrityksen menestys riippuu sen kyvysti sdilyttdd liiketoiminnan vakaus muuttuvassa
ympdristossi. Perheyrityksissd ongelmat ovat tavallista vaikeampia, kun huomioon on
otettava omistus- ja johtajuusasioiden lisdksi vield perheasiat. Ongelmia syntyy, kun
perheenjésenet haluavat osansa yrityksen menestyksestd, mutta eivit ole valmiita
panostamaan yritykseen henkil6kohtaisesti. Varsinkin sukupolvenvaihdostilanteessa
vastakkain asettuvat perheenjdsenet ja perheen ulkopuoliset sidosryhmit, kun

ndkemykset tulevaisuudesta ovat erilaiset. (Beckhard & Dyer 1983.)

Viime vuosikymmenind perheyritysti kuvaamaan on kiytetty kolmen ympyrin
mallia. Se on Tagiurin ja Davisin vuonna 1982 kehittdamé malli, jossa perheyritys
kuvataan kolmen toisiaan sivuavan ympyrén avulla (ks KUVIO 1). Kolmen ympyrin
malli auttaa perheyritysten sisd- ja ulkopuolella toimivia henkil6itd ymmartdmain
perheyrityksen kompleksisuutta ja ennustamaan tapahtumia roolien vaihtuessa.
Muutoksia tapahtuu kaikilla kolmella osa-alueella eli omistuksessa, liiketoiminnassa
ja perheessd ajan kuluessa. Mallin avulla voidaan kuvata yrityksen muutostilanteita,

kuten sukupolvenvaihdosta, ja ennakoida niihin liittyvid ongelmia. (Dunn.)

Kolmen ympyrdn malli helpottaa kaikkia perheyrityksen sidosryhmid ymmaértdméaan
toistensa asemat ja odotukset yritystd kohtaan. Perheenjdsenille yritys on tirked osa
perheen identiteettid ja perintdd sekéd yleensd heidin toimeentulonsa ldhde. Johtajille
yritys merkitsee mahdollisuutta edeti uralla ja saavuttaa parempi toimeentulo. Heid4n
mielestddn yrityksen tirkein pdimiird on tuottaa voittoa yritystoimintaan, eikd
yllapitad yrittdjaperheen elintasoa. Omistajille yritys on sijoitus, josta he odottavat
saavansa kohtuullista voittoa ajan kuluessa. Perheyrityksen kompleksisuutta korostaa
se, ettd yksilot saattavat edustaa useampaa ryhméi yhté aikaa, jolloin jo heiddn omat

etunsa ovat ristiriidassa keskendin. (Lansberg 1988.)



KUVIO 1.

PERHEYRITYSTA KUVAAVA KOLMEN YMPYRAN
MWALLI

OMISTUS LIIKE-
TOIMINTA

3

1 = Perheenjasenet yritystoiminnan ulkopuolella ilman
omistusta

2 = Perheen ulkopuoliset yrityksen omistajat

3 = Perheen ulkopuoliset yrityksen tyontekijat

4 = Perheenjasenomistajat yritystoiminnan ulkopuolella

5 = Perheen ulkopuoliset yrityksessa toimivat omistajat

6 = Perheenjasenet mukana yritystoiminnassa ilman
omistusta

7 = Perheenjasenomistajat mukana liiketoiminnassa



Johtajan asemassa olevan sukupolven vanhetessa ja sukupolvenvaihdoksen
lghestyessd, on koko yrityksen toiminta uhattuna (Barnes & Hershon 1976). Jos
sukupolvenvaihdos on viérin ajoitettu joko luopujan tai jatkajan kannalta tai muuten
huonosti suunniteltu ja hoidettu on perheyrityksen tulevaisuus vaakalaudalla
(Rubenson & Gupta 1996). Kriisi syntyy usein silloin, kun potentiaalinen jatkaja on
saavuttanut riittivdn pdtevyyden ottaakseen vastuuta ja kéyttadkseen valtaa
yrityksessd, mutta luopuja ei vield ole valmis hellittimién otettaan. Luopujalle ja
koko yrittdjaperheelle on vaikeaa kohdata roolimuutokset perheessd, kun lapsesta tai

sisaruksesta tulee perheyrityksen johtaja. (Peiser & Wooten 1983.)

Sukupolvenvaihdoksen onnistumiselle on tirkedd tehokkaan suunmittelun lisdksi
jatkajan valinta sekd sukupolvenvaihdoksen ajankohdan méérittdiminen hyvissi ajoin
(Bowman-Upton & Dugat 1987; Rubenson & Gupta 1996). Jatkajan valinta ja sen
julkistaminen tarkoittaa sitoutumista muutokseen ja laillistaa jatkajan aseman myds
yrityksen sidosryhmien silmissd (Harveston et al. 1997). Jatkajan valinnan ja sen
myoOtd prosessin onnistumisen kannalta luopujan olisi hyvissd ajoin selvitettdva

potentiaalisten jatkajien omat aikomukset tulevaisuuden suhteen (Stavrou 1999).

Sukupolvenvaihdoksen onnistuminen vaatii yrityksen avainhenkildiden tdydellistd
sitoutumista muutokseen ja jatkajan johtamistyyliin. Perheyrityksissi perheen
vaikutus myds yritystoimintaan on suuri, eikd varsinkaan puolisoiden merkitystd
kannata aliarvioida. Luopujan on hyvi selkeidsti ilmaista omat ajatuksensa jatkajan
valinnan suhteen. Hén ei voi vain olettaa, ettd haluttu jatkaja on valmis sitten, kun

tarvitaan. (Barach & Gatinsky 1995.)

Jokainen yrittdji kohtaa elidessddn ajan, jolloin sukupolvenvaihdos tulee
ajankohtaiseksi. Vaihtoehtona sille on yrityksen myyminen. Useimmat perheyrittdjat
toivovat jatkajaa perheen sisdltid. (Bowman-Upton & Dugat 1987.) Vaikka luopuja itse
haluaisi sdilyttdd yrityksen perheen hallinnassa, voi muu perhe olla toista mieltd
(Beckhard & Dyer 1983). Perheen on tarpeen olla selvilld yrityksen asioista, jotta
sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa. Muuten védristynyt kuva yrityksestd voi johtaa

vadriin valintoihin. (Barach & Gatinsky 1995.) Silti perheen sisdlld ei tasa-arvoisuus
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aina pide ja varsinkin sukupolvenvaihdostilanteessa vanhin poika mielletdén yleensi

parhaaksi jatkajavaihtoehdoksi (Dyer 1994).

Sukupolvenvaihdos on kompastuskivi perheyrityksille, koska se vaikuttaa niin
radikaalisti ympiristéonsi ja murtaa vakiintuneet systeemit (Handler & Kram 1988).
Luopujan ja jatkajan kidytds vaikuttavat muihin perheenjiseniin, ulkopuolisiin
johtajiin ja tyontekijoihin, tavarantoimittajiin, pankkiireithin, asiakkaisiin sekd
kilpailijoihin. Siksi prosessi alkaa jo vuosia ennen jatkajan liittymistd yritykseen.

(Barach & Gatinsky 1995.)

Bowman-Uptonin ja Dugatin tutkimuksen (1987) mukaan suurimpana syynd siihen,
ettei yritys jatka seuraavaan sukupolveen on jilkeldisten haluttomuus ryhtyi jatkajiksi.
Myos yrityksen kannattavuus ja luopujan haluttomuus toteuttaa sukupolvenvaihdos
tulivat esille. Toisaalta samassa tutkimuksessa havaittiin lasten haluttomuuden syyksi
nykyisen johtajan elimintyyli ja tyytymittémyys. Mitd tyytyvédisempi luopuja on
ollut yritykseensi siti todenndkSisemmin myos lapset ovat halukkaita ryhtymién
jatkajiksi. (Bowman-Upton & Dugat 1987.) Halukkaalle ja piteville jatkajalle
sukupolvenvaihdosprosessin kdynnistyminen on jannittdv#id aikaa ja hdnen uransa

huipentuma (Ciampa & Watkins 1999).

Perheyrityksen sukupolvenvaihdos voi olla hyvin tunteita jakava prosessi (Harveston
et al. 1997). Perheyrityksen johtaja kohtaa muiden johtajien kanssa yhteisten
ongelmien lisdksi myos tavallaan hankalampia ongelmia vain, koska kyseessd on
perheyritys. Esimerkiksi jatkajan valintaa ei voi perustaa vain tarjolla olevien
ehdokkaiden pitevyyteen, vaan huomioon on otettava myos perhesuhteet ja
perheenjisenten mielipiteet. (Brown & Coverley 1999.) Toisin sanoen perheyritys
eroaa muista yrityksisti siind, etti perheyrityksessi perheenjédsenilli on usein
merkittivd rooli liiketoiminnassa (Davis & Harveston 1998). Perheyrityksissd
inhimilliset voimavarat kisitelldsn osana yleistd strategiaa ja johtajavalinnat tehdain

pikemminkin perheen kuin yrityksen nékdkulmasta (Welsch 1993).

Vaikka perheen luottamus ja rakkaus tukevat yritystd ja yrittdjdd perheyrityksen

alkuvaiheissa, voivat samat perhesiteet vastustaa muutoksia myShemmissi vaiheissa
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ja estdd yrityksen kasvun ja kehityksen. Jatkuvuutta liiketoiminnalle on mahdotonta
saavuttaa ilman yhteisymmairrystd ja hyviksyttyd suunnitelmaa, joka vastaa sekd
perheen ettd yrityksen toiveita. Perheyritys on enemmin kuin pelkkd jérjelld
johdettava liikeyritys. Se edustaa perustajansa oikeutta toimia omaksi ja perheensi

eduksi. (Drozdow & Carroll 1997.)

Koska perheyritys kompleksisuutensa takia tarvitsee monitaitoisen johtajan, on
sukupolvenvaihdostilanteessa tarkkaan harkittava kenesti tulisi paras johtaja. Poika ei
vilttimittd ole parempi johtaja kuin tytdr, vanhin lapsi ei automaattisesti ole paras
valinta, eikid veriside saa olla ainoa syy jatkajan valintaan. Luopujan pitdd myds
ymmirtdid, ettd jatkajan johtamistyyli, oli se sitten hyvd tai huono, ei koskaan ole

samanlainen kuin luopujalla itsellddn on. (Ayres 1990.)

Perheyrityksen kompleksisuus jo itsessddn saattaa aiheuttaa useita esteitd
sukupolvenvaihdoksen tehokkaalle toteutumiselle. Vallanvaihdoksen onnistumiseen
vaikuttavat sekid jatkajan toiminta ettd luopujan tekemdt aloitteet. Goldbergin ja
Wooldridgen tutkimuksen (1993) mukaan jatkaja on itse asiassa avainasemassa
sukupolvenvaihdosprosessissa ja juuri jatkajan ominaisuudet kertovat miten
vallanvaihdos tulee onnistumaan. Konfliktit ja erimielisyydet sukupolvien valilld

voivat olla erittdin tuhoisia perheyrityksen tulevaisuudelle (Harvey & Evans 1994).

Luopujan tdytyy varhaisessa vaiheessa ryhtyd arvioimaan jilkeldistensd jatkaja-
potentiaalia. Potentiaaliset jatkajat on hyvi tutustuttaa yritykseen mahdollisimman
aikaisin. Myos sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on syytd aloittaa heti yrityksen
alkuvaiheissa. Jatkajan tapa liitty4 yritykseen ja liittymisen ajoitus nimittdin kertovat
paljon tulevan sukupolvenvaihdoksen onnistumisesta. Sopivin aika liittyd yritykseen
riippuu perheestd ja perheyrityksestd. (Harvey & Evans.) Monet syyt tukevat
yritykseen liittymisen lykkddmistd, kunnes jatkaja itse on sithen valmis (Barach,

Gatinsky, Carson & Doochin 1988).

Jatkajan yritykseen liittymisen ajoitus on erittdin tirkedd. Perhe joko painostaa
jatkajan liittymésn yritykseen tai sallii hdnen hankkia laajempaa kokemusta muualta.

(Barach et al. 1988.) Liian usein perhe odottaa jélkeldisten tulevan mukaan perhe-
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yritykseen heti opiskelujen jidlkeen. Kun ndin ei tapahdu, tulkitaan jilkeldiset
kiittamattomiksi pettureiksi. Helposti sen perusteella ajatellaan virheellisesti my®6s,

etteivit jdlkeldiset ole kiinnostuneita perheyrityksestd. (Harvey & Evans 1994.)

Perheyrityksessa pédtoksenteko ei aina perustu pelkkdidn jarjenkdytt6on ja konflikteja
vol syntyé jopa ilman mitd4n syytd. Siksi sukupolvenvaihdosprosessin alkaessa olisi
syytd turvautua perheen ulkopuoliseen apuun. Ulkopuolista perspektiivid voivat
tarjota muun muassa sukulaiset, perheen ulkopuoliset johtajat, ystavat tai yrityksen
tarkeimmat tyontekijat. Monet asiantuntijat ovat sitd mieltd, ettd mitd pikemmin
perheyritykset annetaan palkkajohtajien késiin sitd parempi. Tédstd huolimatta
perheyritykset ovat pysyvi ilmi6 liiketoiminnassa ja monin paikoin myds kantava

voima. (Barnes & Hershon 1976.)

Perheyrityksessd sukupolvenvaihdokseen liittyvad paatoksentekoa usein lykatddn, kun
luopuja luulee lastensa ilman muuta olevan valmiita jatkajiksi sitten, kun se luopujalle
sopii. Samoin prosessin suunnittelua lykétddn, jos potentiaalinen jatkaja on jo mukana
yrityksen liiketoiminnassa. (Gomolka 1987.) Luopujan pitdd tuntea olevansa valmis
lahtemddn ennen kuin sukupolvenvaihdos voi tapahtua. Kun kysessd on perustajan
luopuminen yrityksestdidn, on vaihdoksen suunnittelu ja toteutus todennidkdoisesti
vaikeampaa kuin myShemmissd sukupolvissa. (Barach & Gatinsky 1995.) Jos yritys
on jo selvinnyt yhdestd sukupolvenvaihdoksesta, on myShempien johtajien helpompi

suunnitella prosessia ja luopua vallasta (Stavrou 1999).

Virallinen sukupolvenvaihdossuunnitelma ja avoin kommunikaatio perheyrityksen
tilasta viestivit perheen valmiudesta kohdata sukupolvenvaihdoksen tuomat
muutokset. Jilkeldisten kiinnostus perheyritystd kohtaan on todenndkdisesti
vahdisempad, jos yrityksen asioista ei puhuta perheen kesken tai perheenjésenten
roolit yrityksessi eivit vastaa heididn todellisia kykyjddn. Kiinnostusta vihentavit
my0s epdselvit tai vanhemmista riippuvaiset etenemismahdollisuudet yrityksessi ja
vain sukupuoleen tai syntyméjirjestykseen perustuva jatkajan valinta. (Swogger

1991.)
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Herz Brownin (1993) mukaan sukupolvenvaihdoksen avoimen Kkisittelyn esteend
perheyrityksessd ja etenkin yrittdjaperheessd on pelko epdonnistumisesta vallan-
vaihdoksessa ja yrityksen menettdmisestd sekd haluttomuus kohdata perheenjdsenten
ikdantyminen -ja kuolema. Perheessid tapahtuvat menetykset vaikuttavat aina myés
perheyritykseen. Yritys saattaa menettdd johtajan tai ainakin tirke#da tietoa ja taitoa.
Yllattava kuolema yrittdjéperheessd horjuttaa todennakéisesti koko yrityksen asemaa.
Vaikeinta selviytyminen on, jos luopuja tai jatkaja menehtyy kesken sukupolven-

vaihdosprosessin. (Herz Brown 1993.)

Sukupolvenvaihdosta seuraavat omistussuhteiden muutokset. Yrityksen osakkeiden
jakaminen tasan jilkeldisten kesken muodostaa ongelmia liiketoiminnan
joustavuuteen. (Drozdow & Carroll 1997.) McCollomin (1992) mukaan perhe-
yrityksen omistusongelmat ovat helposti ratkaistavissa sditidittdmisen kautta. Kun
omistus on sditiolld, kukaan ei yksin omista yritystd, eikd yritys kuole perustajansa
mukana. Néin myds vallanvaihdos helpottuu, kun selvittivani on pelkkd johtajuuden
vaihdos. (McCollom 1992.) Silti useimmissa perheyrityksissd omistussuhteet ovat

edelleen vaikea ongelma.

Ayresin tutkimuksen (1990) mukaan vanhemmat eivét koskaan kohtele lapsiaan
tdysin tasavertaisesti, eikd heiltd sitdi odotetakaan. Myd&s sukupolvenvaihdoksessa
jérjen kaytt6 on sallittua. Usein taloudellisesti tasapuolinen yrityksen jako ei ole paras
ratkaisu lapsien kannalta. Itse asiassa lapset eivit edes odota tasapuolista kohtelua,
vaikka vanhemmat niin luulevat. Lapset haluavat vain tulla kuulluiksi ja olla mukana

perheen ja perheyrityksen tulevaisuuden suunnittelussa. (Ayres 1990.)

Sukupolvenvaihdos perheyrityksessd ei ole vain oikean suunnitelman toteuttamista.
Siihen sisiltyy paljon identiteettiin, kateellisuuteen,mustasukkaisuuteen, kilpailuun ja
perhesuhteisiin liittyvid tunteita. (Dumas 1990.) Potentiaalisen jatkajan kannalta
yritykseen liittymiseen vaikuttavat luopujan rohkaisu, jatkajan oma arvio kyvyistidan
ja tiedoistaan, jatkajan koulutus ja kiinnostus perheyritystd kohtaan sekd hinen
asemansa perheessi (Dumas, Dupuis, Richer & St.-Cyr 1995). Esimerkiksi

Drozdowin ja Carrollin tutkimuksen (1997) mukaan sisarusten on vaikeampi kehittdd
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suuri luottamus jatkajaa kohtaan ja uskoa, etti hidn on tarpeeksi hyvd astuakseen

vanhemman tilalle vastaamaan perheyrityksesti.

Luopujan ajatellessa yrityksen etua, on jatkajan valinta helppo suorittaa. Télléin myds
sukupolvenvaihdosprosessin suunnittelu ja jatkajan koulutus ovat tehokkaampia.
(McClelland & Burnham 1976.) Perheyrityksessd toimivalla voi olla vaikeuksia
erottaa perhe, ura ja yritys toisistaan (Matthews, Moore & Fialko 1999). Tulevat
johtajat tulisi kouluttaa ajattelemaan yrityksen kehitystd ja muuttumaan itse yrityksen

mukana (Greiner 1972).

Sukupolvenvaihdosten epdonnistuminen ja perheyritysten lopettamiset ovat vakava
sosiaalinen ja taloudellinen ongelma yhteiskunnalle. Perheyritysten mukana katoaa
usein huoli laadusta ja asiakaspalvelusta, pitkdaikaiset sijoitukset yhteiseen hyvéén ja

perheyrityksille tyypillinen vahva sitoutuminen ymparistoon. (Lansberg 1988.)
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2.1 Sukupolvenvaihdos prosessina

Tutkijoiden kesken ollaan yleisesti sitd mieltd, ettd sukupolvenvaihdos on enemmin
prosessi kuin yksittdinen tapahtuma (ks. esimerkiksi Dyer & Handler 1994). Se on
pitkdaikainen prosessi, joka perheyrityksessd alkaa jo potentiaalisten jatkajien
lapsuudesta (Stavrou 1999). Sukupolvenvaihdosprosessin yhteydessd usein myos
yritys kokee siirtymikauden uuteen vaiheeseen (Bames & Hershon 1976). Osa
perheyrityksistd pidetddn tarkoituksellisesti pienind, jolloin niitd voidaan johtaa
keskitetysti. Kasvavissa yrityksissid johtajan on oltava valmis jakamaan vastuuta ja

muuttamaan yritystdan ympariston vaatimusten mukaan. (Peiser & Wooten 1983.)

Longeneckerin ja Schoenin (1978) sukupolvenvaihdoksen prosessimalli on yksi
ensimmidisistd vallanvaihdosta prosessina kuvaavista malleista. Se on edelleen
laajassa kdytossi tutkimuksissa. Mallissa on seitsemin vaihetta, jotka ovat:

1. Esivaihe (the prebusiness stage), jolloin jatkaja on vain joiltain osin tietoinen

yrityksen liiketoiminnasta

N

Esittelyvaihe (the introductory stage), jolloin jatkaja esitelld&in yrityksen toimi-

henkilille ja perehdytetdin esimerkiksi alan ammattisanastoon

3. Toiminnallinen esittelyvaihe (the introductory-functional stage), jolloin jatkaja
tulee mukaan yritykseen osa-aikaisena tyontekijand

4. Toiminnallinen vaihe (the functional stage), jolloin jatkajasta tulee yrityksen
vakituinen tyontekija

5. Edennyt toiminnallinen vaihe (the advanced functional stage), jolloin jatkaja ottaa
vastuulleen osan johtamistehtdvista

6. Aikainen vallanvaihdosvaihe (the early succession stage), jolloin jatkaja vastaa
yrityksen johtamisesta

7. Kypsi vallanvaihdosvaihe (the mature succession stage), jolloin yrityksen
omistus siirtyy jatkajalle.

(Longenecker & Schoen 1978.)
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Kolme ensimmdéistd vaihetta sisiltivit sosialisaation ja osa-aikaisen tydskentelyn
perheyrityksessd sekd sen ulkopuolella. Toiminnallisessa vaiheessa osa-aikaisuus
muuttuu tdyspdivdisyydeksi ja edenneessi toiminnallisessa vaiheessa jatkaja ottaa
itselleen osan-johtajan vastuutehtédvistid. Kaksi viimeistd vaihetta kuvaavat jatkajan
stirtymisté johtajan ja omistajan rooliin luopujan paikalle. Prosessi on viety loppuun,
kun jatkaja on omaksunut johtajan aseman ja roolin yrityksessi sekd saanut yrityksen

omiin nimiinsi. (Longenecker & Schoen 1978.)

Longeneckerin ja Schoenin (1978) mukaan perheyrityksen sukupolvenvaihdos on
pitkdaikainen sosialisaatioprosessi, jonka aikana jatkaja vihitellen valmistellaan
johtajuuteen. Lasten sosiaalistaminen ja oppiminen yrityksessd valmistavat heité
johtajan asemaan. Siksi sukupolvenvaihdosprosessin voidaan katsoa alkavan jo
jatkajan lapsuudesta. Malliin sisdltyy kaksi kriittistd tapahtumaa, jolloin luopujan
esimerkki saattaa vaikuttaa ratkaisevasti jatkajan tulevaisuuden valintoihin. Nimi
ovat jatkajan liittyminen yritykseen (vaiheiden 3 ja 4 vilissd) ja johtajuuden
siirtdminen jatkajalle (vaiheiden 5 ja 6 vilissd). Johtajan rooli ei siirry jatkajalle yhtd

helposti kuin johtajan titteli. (Longenecker & Schoen 1978.)

Vaikka osa sukupolvenvaihdosprosessin ongelmista ilmenee jo prosessin
alkuvaiheissa, suurimmat ongelmat tulevat esiin jatkajan saavuttaessa johtajan aseman
yrityksessd (Longenecker & Schoen). Goldbergerin ja Wooldridgen tutkimuksen
(1993) mukaan sukupolvenvaihdosprosessin kriittisin vaihe sijoittuu Longeneckerin ja
Schoenin prosessimallin kuudennen ja seitseménnen vaiheen véliin. Téll6in jatkajan
on siirryttdvd johtoasemaan yrityksessd ja otettava ohjat késiinsd my0s
sukupolvenvaihdosprosessin suhteen. Siksi itsevarmuus ja itsendinen johtamistyyli

ovat tehokkaiden jatkajien tunnusmerkkeji. (Goldberg & Wooldridge 1993.)

Longeneckerin ja Schoenin lisdksi prosessimalleja perheyrityksen sukupolven-
vaihdosta varten ovat kehitelleet mm. Churchill ja Hatten (1987) sekd McGivern
(1989) (ks. TAULUKKO 1). Churchillin ja Hattenin prosessimalli on nelivaiheinen ja
noudattelee Longeneckerin ja Schoenin tyylid. Ensimmaisessd yksinyrittdjavaiheessa
perustaja on ainoa perheenjisen mukana yrityksen toiminnassa. Harjoitteluvaiheessa

jatkaja liittyy yritykseen tutustumaan yrityksen toimintaan. Yhteistydvaiheessa isd ja
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poika tydskentelevit yhdessd perheyrityksen johdossa. Viimeisessi vaiheessa
johtajuus ja vastuu yrityksesti siirtyy jatkajalle. (ks. Handler 1994; Dyer & Handler
1994.)

McGivernin (1989) prosessimalli poikkeaa hieman kahdesta edellisesti. Siind vaiheita
on vain kolme, eikd se ala vield jatkajan lapsuudesta. Vastapainoksi prosessi jatkuu
varsinaisen vallanvaihdoksen yli. Ensimméiinen vaihe alkaa, kun yrityksessd
tunnistetaan tarve suunnitella sukupolvenvaihdosta. Toisessa vaiheessa jatkaja
valitaan, hén liittyy yritykseen ja luopuja jid eldkkeelle. Kolmas vaihe sisiltdd uuden
johtamistyylin ja muiden muutosten vakiinnuttamisen sukupolvenvaihdoksen jo

tapahduttua. (McGivern 1989.)

McGivern on sisdllyttinyt prosessimalliinsa yhden vaiheen liittyen varsinaisen
vallanvaihdoksen jilkeisiin tapahtumiin, koska hinen mukaansa silloin useita uusia
asoita nousee pintaan. Ei riitd, ettd valta siirretddn jatkajalle, hdnen pitdd ottaa se
itselleen. Sukupolvenvaihdoksen jilkeiset muutokset perheyrityksessd vaativat
auktoriteettia ja my0s uusi johtamistyyli pitdd vakiinnuttaa. Lisdksi jatkaja tarvitsee

edelleen lisdd yritykseen liittyviad teknistd osaamista ja tietoja. (McGivern 1989.)

Sukupolvenvaihdosprosessille tirkeiti ovat sekd luopujan ja jatkajan vilinen suhde
ettd jatkajan suhde perheeseensd ja sisaruksiinsa (Handler 1991). Handlerin (1991)
mukaan sisarusten vilinen kilpailu voi olla vallanvaihdosprosessille hy6dyllisti, jos se
tapahtuu hyvissd hengessid. Muita prosessin kannalta merkittavid asioita ovat jatkajan
ja luopujan sopeutuminen sukupolvenvaihdokseen, perheen suhtautuminen asiaan
sekd rajan vetdminen perheen ja yrityksen asioiden vilille (Handler 1991). Yrityksen
menestyminen, jatkajan eldmintavat ja perheen sisédiset suhteet ovat siis kriittisid
tekijoitd sukupolvenvaihdosprosessin onnistumiselle (Handler 1994). Jatkajan

kokemukseen prosessista vaikuttaa eniten hanen suhteensa luopujaan (Handler 1991).



TAULUKKO 1

PERHEYRITYKSEN SUKUPOLVENVAIHDOSPROSESSIMALLIT

LONGENECKER & SCHOEN (1978)

Prosessi:

1. ESIVAIHE
(the prebusiness stage)

2. ESITTELYVAIHE
(the introductory stage)

3. TOIMINNALLINEN ESITTELYVAIHE
(the introductory-functional stage)

4. TOIMINNALLINEN VAIHE
(the functional stage)

5. EDENNYT TOIMINNALLINEN VAIHE
(the advanced functional stage)

6. AIKAINEN VALLANVAIHDOSVAIHE
(the early succession stage)

7. MYOHAINEN VALLANVAIHDOSVAIHE
(the mature succession stage)

LAHDE: Longenecker & Schoen (1978)

HI 7

1. YKSINYRITTAJAVAIHE
(a stage of owner-management)

2. HARJOITTELUVAIHE
(a training and development stage)

3. YHTEISTYOVAIHE
(a partnership stage)

4. VALLANSIIRTOVAIHE
(a power transfer stage)

LAHDE: Handler (1994)

Tapahtumat:

JATKAJAN MUKAANTULO YRITYKSEEN
(entry of successor)

JOHTAJUUDEN SIIRTO
(transfer of presidency)

McGIVERN (1989)

1. ENNEN VALLANVAIHDOSTA

2. VALLANVAIHDOS

3. VALLANVAIHDOKSEN JALKEEN

LAHDE: McGivern (1989)
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Henkisesti vaikeinta vallanvaihdoksen toteuttaminen on usein perheyrityksen
perustajan ja hintd seuraavan sukupolven vililla (Davis & Harveston 1999). Ciampan
ja Watkinsin (1999) mukaan sukupolvenvaihdosprosessin sujumisesta on vastuussa
jatkaja, joka on se osapuoli, jolla on enemmin hévittivad. Vaikka tutkimuksessa on
tarkasteltu ulkopuolisen jatkajan ottamista yritykseen, on siind silti paljon

yhteneviisyyksid perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen kanssa.

Sukupolvenvaihdosprosessi on harvoin helppo. Monia ongelmia esiintyy niin
yrittdjdperheessd kuin perheyrityksessi. Ensimmiinen askel kohti onnistunutta
sukupolvenvaihdosta, on ongelmien toteaminen. Luopujat kokevat prosessin
suurimmaksi ongelmaksi jatkajan valinnan ja sen myé&téd jalkeldisten tasavertaisen

kohtelun. (Bowman-Upton & Dugat 1987.)

Prosessin onnistumisen kannalta jatkajan on hyvd etukiteen tutustua luopujaan sekd
johtajana ettd persoonana. Perheyrityksessi jatkajan on totuteltava vanhempaansa
johtajana. Jatkajan on myo6s suotavaa sdilyttdd hyvit suhteet luopujaan, silld luopuja
on jatkajalle paras neuvonantaja yrityksen asioitten suhteen. (Ciampa & Watkins
1999.) Birleyn mukaan sukupolvenvaihdosprosessin vaiheiden ajallinen kesto ei
vaikuta prosessin lopulliseen onnistumiseen. Myds hidnen mielestddn tarkeimmissd
rooleissa ovat jatkajan omat motiivit sekd hinen kunnioituksensa perheyritystd ja

luopujaa kohtaan. (ks. Matthews et al. 1999.)

Sukupolvenvaihdosprosessi alkaa jo paljon ennen varsinaista vallanvaihdosta. Jatkaja
opettelee yrityksen toimintatapoja ja sopeutuu yrityskulttuuriin. Jatkajalle on suotava
aikaa luoda toimiva ja luottamuksellinen suhde luopujan kanssa. Avoin
kommunikaatio ehk#isee turhautumista ja turhaa vihanpitoa. Onnistuakseen tulevassa
tehtidvassd, on jatkajalla oltava omat asiantuntevat taustajoukot. Ne harvoin tulevat
vallanvaihdoksen mukana. Itse vallanvaihdostilanteessa jatkajan kannattaa asettua
luopujan rooliin ja olla empaattinen. Ndin hin voi itse vaikuttaa vaihdoksen

sujuvuuteen. (Ciampa & Watkins 1999.)

Kun sukupolvenvaihdosprosessi alkaa, ilmeneviat siihen vaikuttavat perheyhteydet

pian. Prosessi voi alkaa tarkoituksellisesti luopujan halutessa siirtyd eldkkeelle tai
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muihin toimiin, tai se voi alkaa tarkoittamatta, jos luopuja sairastuu vakavasti tai
kuolee. (Dyer & Handler 1994.) Prosessin alussa luopuja on Ciampan ja Watkinsin
tutkimuksen (1999) mukaan tyytyviinen, kun hén on ty6nsd tehnyt ja jatkajansa
valinnut. Tyytyviisyytti saattaa kuitenkin seurata vaihe, jolloin jatkaja alkaa vaikuttaa
sopimattomalta yritykseen. Luopujasta jatkajan johtamistyyli on usein véird, vaikka
se tosiasiassa on ihan yhtid hyvi kuin entinen, mutta erilainen. Jos luopuja ja jatkaja
eivit pysty hyviksyméiin toistensa johtamistyylejd, voi seurauksena olla luopujan

kaidntyminen jatkajaa vastaan. (Ciampa & Watkins 1999.)

Sukupolvenvaihdosprosessissa oikea ajoitus on hyvin tirkedd. Barach et al. (1988)
mukaan vallanvaihdos onnistuu parhaiten, kun jatkajan liittymistd perheyritykseen
lykétdidn tai kun se tapahtuu vihitellen. Heidén tutkimuksensa osoittaa, ettd jopa 80-90
% perheenjdsenistid liittyy yritykseen Kesd- tai osa-aikatyén kautta. Vihitellen
yritykseen liittynyt jatkaja tuntee yrityksen tyontekijat ja tyotehtdvit hyvin, jolloin
johtaminen helpottuu. Jatkajan vihittdinen mukaantulo yritykseen tarkoittaa ajallisesti
pitkdd prosessia. Se kuitenkin auttaa jatkajaa saavuttamaan yritykselle tirkeiden

sidosryhmien luottamuksen. (Barach et al. 1988.)

Vihittdiselldi mukaantulolla on useita etuja. Jatkaja oppii tuntemaan yrityksen ja sen
tyontekijdt. Hin saavuttaa sidosryhmien hyviksynnidn ja luottamuksen sekd luo
kiintedt suhteet yhteistydkumppaneihin jo ennen vallanvaihdosta. Lisdksi jatkajan
alaan liittyvdt tekniset taidot karttuvat. Haittapuolina voidaan pitdd sukupolven-
vaihdoksen suunnittelun ja vallanvaihdoksen lykkédantymistd sekd rajallista kokemusta

litketoiminnasta yleensi. (Barach et al. 1988.)

My®éhiisen liittymisen puolesta on myds esitetty useita argumentteja. Jatkajan taidot
on tunnustettu perheyrityksen ulkopuolella ja hdnen ndkemyksensi liiketoiminnasta
on laaja. Jatkajan itsetunto on todennikdisesti parempi ja hénelle on kehittynyt oma
itsendinen johtamistyylinsi. Haittana on alaan ja perheyritykseen liittyvien erityis-
taitojen puute. Vaarana on my6s syrjiytyminen yrityksen sisilld, koska yrityskulttuuri

on jatkajalle tuntematon. (Barach et al. 1988.)
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Toisin kuin muissa yrityksissd perheyrityksessid tyontekijéiden ja yhteistyo-
kumppaneiden luottamus on vaikea saavuttaa innovatiivisuuden kautta. Perheyritykset
mielletdéin 1&hes muuttumattomiksi ja muutokset hyviksytian vain pakon edessi.
Siksi suurten- muutosten suunnittelu vaikeuttaa sukupolvenvaihdoksen toteutusta.
Kestdd vuosia ennenkuin jatkaja saavuttaa tdydellisesti johtajan aseman seki
taidollisesti ettd yrityksen sidosryhmien silmissd. Luottamus saavutetaan osoittamalla

perustaitojen hallinta. (Barach et al. 1988.)

Perheyrityksen potentiaalisten jatkajien aikomuksiin tulevaisuuden suhteen vaikuttaa
heiddn osallistumisensa yrityksen toimintaan kasvuidssd (Stavrou 1999). Jotta
vallanvaihdos onnistuisi, luopujan pitdd muokata yritystddn jatkajan taidoille
sopivammaksi. Térkedd sukupolvenvaihdoksen onnistumiselle on, ettd my6s
perheenjdsenet, tyontekijdt ja muut yritykselle tirkedt tahot kokevat jatkajan
ansainneen asemansa. Ulkopuolelta tulleelle jatkajalle voi yksikin virhe koitua
kohtaloksi. (Barach et al. 1988.) Yrityksen sisdltd tuleva johtaja on paremmassa
asemassa. Han tuntee yrityksen avainhenkil6t ja toimintatavat. Silti ongelmia syntyy,

kun asemat yrityksessd vaihtuvat. (Ciampa & Watkins 1999.)

Sukupolvenvaihdosprosessi ei péity johtajuuden ja omistuksen siirtoon sukupolvelta
toiselle. Varsinaisen vallanvaihdoksen jilkeen alkaa jatkajan kohdalla yritys-
toiminnan ylldpitdminen ja vakiinnuttaminen. samalla jatkajan pitdd vakuuttaa
yrityksen sidosryhmit taidoistaan. Tyypillisia ongelmia sukupolvenvaihdoksen
jédlkeen ovat luopujan tiedostettu tai tiedostamaton jatkajan toimien valvominen sekd

jatkajan yhteistyGongelmat vanhan henkilokunnan kanssa. (Harvey & Evans 1995.)

Uusi johtaja tuo aina mukanaan muutoksia yritykseen ja sen kulttuuriin. Siksi
sukupolvenvaihdosprosessin aikana on tirkedd, ettd myOs auktoriteetti siirtyy
omistuksen ja johtajuuden mukana jatkajalle. Epavarmuus uudesta asemasta ja vastuu
perheyrityksen menestyksesti saattaa aiheuttaa stressid. Myos perheen sisdiset
jénnitteet voivat hdiritdi hyvin suunniteltua ja menestyksekkddsti toteutettua

vallanvaihdosta. (Harvey & Evans 1995.)
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Koska sukupolvenvaihdos on tirked ja kriittinen asia perheyrityksessd, sen
toteuttaminen ja tulos harvoin miellyttdvét kaikkia osapuolia. Sukupolvenvaihdos luo
uusia rooleja ja vaatii kaikilta osapuolilta sopeutumiskykyd. Yrityksen totutellessa
uuteen johtajaan joutuu my6s perhe totuttelemaan uuteen tilanteeseen, jossa perheen
sisdinen hierarkinen jirjestelmid on muuttunut. Totutteluvaiheen jdlkeen yrityksessd

alkaa organisationaalinen muutos. (Harvey & Evans 1995.)

Perustajan ldsnéolo yrityksessi tai hidnen persoonansa saattaa olla perhetti ja yritystd
yhdessd pitdvd voima. Siitd syystd perustajan ldhtiessd yrityksestd, yritys ajautuu
vaikeuksiin. Kun sukupolvenvaihdos on onnistuneesti toteutettu, vakiintuu yrityksen
toiminta tiettyyn organisaatiomalliin, eivitkd perustajan persoonalliset luonteen-
piirteet endd vaikuta yrityksen toimintaan. (Davis & Harveston 1999.) Monesti
vallanvaihdosprosessin jo paityttyd luopuja ei osaa olla pois yrityksestd. Pahimmassa
tapauksessa hinesti tulee taakka ja vastus jatkajan toiminnalle. (Bames & Hershon
1976.) Harva johtaja kokee urallaan useamman kuin yhden vallanvaihdoksen. Siksi

sithen on vaikea asennoitua ja valmistautua etukiteen. (Ciampa & Watkins 1999.)
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2.2 Luopujan ja jatkajan roolit sukupolvenvaihdosprosessissa

Perheen rooli yrittdjin elimissid on merkittévi, etenkin vallanvaihdosprosessin aikana.
Perheyritykses}séi kompleksisuutta lisdi perheasioiden yhteys litketoimintaan. (Dyer &
Handler 1994.) Davisin (1982) mukaan sukupolvenvaihdoksella on parhaat
mahdollisuudet onnistua, kun luopuja on vaihdoksen tapahtuessa 50-59 ja jatkaja 23-
32 vuotta vanha. Tilldin vanhemman ja lapsen suhde on harmonisin, mutta seki sitd
ennen ettd sen jilkeen suhde saattaa osoittautua ongelmalliseksi. Alle 23-vuotiaalla
jatkajalla on usein tarve olla vapaa perheen vaikutuksesta. Yli 32-vuotias jatkaja
haluaa saada tunnustusta ja olla itsendinen, eikd néin ollen ole endé halukas toimimaan
vanhempansa alaisena. Alle 50-vuotias luopuja on keskittynyt yrityksensd
kasvattamiseen ja haluaa itse hoitaa kaikki tirkeimmit asiat. 60-vuotias luopuja ei

vilttdmittd endd kykene luopumaan vallastaan. (Davis & Tagiuri 1989.)

Sukupolvenvaihdosprosessin onnistuminen perheyrityksessa riippuu selvisti lapsen ja
vanhemman keskiniisesti suhteesta (Handler 1991). Perheenjédsenilli on perhe-
yrityksessd toimiessaan monia piillekkiisid rooleja, mikd on omiaan aiheuttamaan
sekaannusta (Dyer 1994). Vanhempien tulee antaa lapsilleen mahdollisuus valita itse
liitty#ko perheyritykseen vai hakeutuako muualle t6ihin (Stavrou 1999). Vanhempien,
jotka uhkailevat lapsiaan perinnottoméksi jattimiselld, on usein vaikea 16ytéd jatkajia

perheen piiristd (Barach & Gatinsky 1995).

Luopujan ja jatkajan vilinen suhde on altis konflikteille (Ciampa & Watkins 1999).
Perheyrityksessid kommunikaatio, luottamus ja kunnioitus ovat kriittisid tekijoitd
luopujan ja jatkajan suhteessa ldpi eldmin, mutta etenkin sukupolvenvaihdosprosessin
aikana (Handler 1991). Yrittéjit, jotka eivit luota ulkopuoliseen maailmaan ja joilla
on tarve niyttid muille, etti he parjddvit kylld yksin, eivit ole eldkkeelle jadvaa
tyyppid. He pitdvit ohjat tiukasti itsellddn kuolemaansa asti. (Kets de Vries 1985.)
Johtajat, jotka ovat samalla yrityksensd omistajia, kuten on yleensd perheyrityksissi,

ovat haluttomampia siirtyméén elidkkeelle kuin palkatut johtajat (Gomolka 1987).
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Nykyéddn nuoret tekevit urapéditoksensd yhd myohemmin koulutusajan jatkuvasti
kasvaessa. Joskus haluttu potentiaalinen jatkaja ei halua tehdd uraa perheyrityksessa.
Syynd voi olla tieto vanhemman haluttomuudesta tai kyvyttdémyydestd luopua
yrityksestéddn. - (Stavrou 1999.) Luopujan on tunnustettava kuolevaisuutensa, jotta
yrityksen toiminta voi jatkua. Luopuminen perustamastaan yrityksestd merkitsee
luopujalle uuden eldmin alkua. Halutessaan luopuja voi vallanvaihdoksen jilkeen
omaksua neuvonantajan roolin ja olla niin yhteydessd yrityksen toimintaan. (Barnes

& Hershon 1976.)

Sukulaisten vélinen kilpailu tarjoaa mahdollisuuden valita paras mahdollinen jatkaja
perheyritykselle. Toisaalta se voi my6s pahimmillaan hajottaa perheen. (Barach &
Gatinsky 1995.) Jatkajalla, joka on valittu jatkajaksi vain syntyminsi perusteella, voi
olla suuri epdonnistumisen pelko ja paineita. Silloin myds sukupolvenvaihdos

todenndkdisesti epdonnistuu. (Dyer 1994.)

Ensimmaéisend syntynyt lapsi on todennikéisin vaihtoehto jatkajaksi perheyritykseen.
Esikoinen on tutkitusti myontyvidisempi vanhempiensa toiveille ja hénelld on
taipumus matkia vanhempiensa kiytostd sekd omaksua heiddn tapojaan. Tytirtd ei
nihdi potentiaalisena jatkajana, vaikka hin olisi perheen esikoinen. (Stavrou 1999.)
Myds nuoremmat pojat ovat tyttdrien kanssa samassa asemassa sukupolvenvaihdos-
tilanteessa. Jotta joku muu kuin vanhin poika voi olla jatkaja, on kaikkien
perheenjdsenten kiytés ja odotukset muututtava. Muuten “vihempiarvoisen”

perheenjdsenen valtaannousu aiheuttaa ongelmia perheessi. (Barnes 1988.)

Tyttdren tai nuoremman pojan johtoasema aiheuttaa ristiriitoja myds perhe-
yrityksessd. Ongelmana on, tuleeko heitd kohdella, kuten heidén asemansa yrityksessé
edellyttdd vai kuten heidin asemansa perheessd edellyttad. Tyttarille jatkajan asema
on hankalin. Heidén kykyjdin epdillddn usein sekd perheenjésenten ettd ylimmin
yritysjohdon taholta. Avainasemassa olevat tyontekijat helposti vdheksyvit tytdrtd
jatkajana. Joskus perheen ja yrityksen hierarkioitten uudelleenjarjestely alkaa perheen
sisdltd, mutta yleensi apua on haettava perheen ulkopuolelta. Ulkopuoliseksi
auttajaksi kdy kuka tahansa koko perheen hyviksyma henkild, jonka mielipiteitd perhe

arvostaa ja kunnioittaa. (Bames 1988.)
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Tytdr jatkajana eroaa pojasta monissa asioissa. Tytdr ei vilttdmattd pyr itsendiseen
uraan, vaan pystyy hallitsemaan perheyritysté isénsd kanssa yhteistyossd. Tyttarilla ei
ole tarvetta korvata isdinsi tai muodostaa identiteettidén yrityksen pohjalta. (Dumas
1992.) Isd ja poika tydskentelevit perheyrityksessd useimmiten erillddn ja kokevat
toisensa kilpailijoiksi. Tyttiret tydskentelevit yhteistyosséd isénsd kanssa huolehtien

siten sekd isdstddn ettd perheyrityksestd. (Dumas 1989.)

Tyttéret, joista tulee perheyrityksen johtajia, ovat yleensi olleet yrityksen toiminnassa
mukana jo kauan ns. “ndkymittomina jatkajina”, koska tytér harvoin on ensisijainen
vaihtoehto. Usein tyttiret eivit osaa ajatella itseddn perheyrityksen jatkajina. Myds
perheen ulkopuolisille johtajille naispuolinen jatkaja on vaikea pala. (Dumas 1989.)
Nykyisin yhi useammin perheyritys on naisille mahdollisuus edetd urallaan kykyjensé
mukaiseen asemaan. Perheyrityksessd naisen etenemiselle ei tule estettd, jos hin on
valittu jatkaja. (Barnes 1988.) Donckelsin ja Hoebeken tutkimuksesta (1989) kay ilmi,
ettd suurin osa luopujista haluaa valita jatkajan pitevyyden perusteella, eikd pitdd sitd

esikoisoikeutena tai poikien yksinoikeutena.

Jotta yritys olisi pitkiikiisempi kuin perustajansa, on sukupolvenvaihdos toteutettava
kunnolla. Usein perustaja ei osaa luopua yrityksestdin ja siirtyd taustalle. Jos luopuja
jaid vaikuttamaan yrityksen piitoksentekoon vield vallanvaihdoksen jilkeen, voi
seurauksena olla yritysroolien himirtyminen ja védrinkasitykset. Lisidksi seurauksena
luopujan jatkuvasta sekaantumisesta jatkajan liiketoimintaan on monesti yrityksen
alamiki. Joskus luopujan vaikuttaminen yrityksesséd vallanvaihdoksen jilkeen on hyvé
asia. Luopuja voi olla vilittijdnd jatkajan ja perheen sekd jatkajan ja yrityksen
sidosryhmien vililld. Tutkimukset kuitenkin osoittavat jatkuvan vaikutuksen olevan

haitaksi yritystoiminnalle. (Davis & Harveston 1999.)
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Sonnenfeld (1988) on tutkinut luopujien eldkkeellejaéimistyylejd. Hén on paatynyt

neljain tyyppiesimerkkiin:

1. Monarkki (monarch) ei léhde yrityksestd ennen kuolemaansa

2. Kenraali (general) lihtee pakotettuna, mutta suunnittelee paluutaan

3. Suurlidhettilds (ambassador) ldhtee vapaaehtoisesti ja ryhtyy neuvonantajaksi
yritykselle

4. Kuverndéri (governor) on vallassa kautensa ajan ja siirtyy sitten muihin tehtdviin.

(ks. Handler 1994.)

Monarkki nidkee jatkajansa Kkilpailijana itselleen ja kenraali pitdd jatkajaansa
aloittelijana. Luopuja, joka ajattelee jatkajaansa kilpailijana tai aloittelijana ei osaa
arvostaa jatkajan tietoja ja taitoja, eikd usko hinen selviytyvan yksin. Kummallakin
niistd tyypeistd on vaikeuksia luopua vallastaan. Suurlihettilds ja kuverndori eivit ole
henkilokohtaisella tasolla niin sitoutuneita yritykseensé. Siksi heille vallanvaihdos on
helpompaa. (ks. Matthews et al. 1999.) Donkelsin ja Hoebeken (1989) mukaan suurin
osa luopujista on halukkaita ryhtymién neuvonantajiksi yritykselle eli he haluavat

uskoa jadvinsi elidkkeelle suurldhettilddn tapaan.

Jos luopuja ei pysty jattiméin yritystiéin, on seurauksena jatkajan turhautuminen ja
yleensi myos liiketoiminnan alamiki. Luopujan sukupolvenvaihdoksen vastustus
saattaa lopulta johtaa avoimeen vihamielisyyteen jatkajan ja luopujan vililla. Kilpailu
voi olla rumaa ja se on harvoin eduksi kenellekdin. Jatkajan on yritettdvd suhtautua
luopujan ongelmiin asiallisesti, silld jatkajalla on eniten havittdvad. Jatkajalla on
mahdollisuus auttaa luopujaa ohjaamalla hintd neuvonantajan asemaan ja néin

osoittaa luopuja edelleen tarpeelliseksi. (Ciampa & Watkins 1999.)

Davis ja Tagiuri (1989) 16ytavit seitsemin tekijad, jotka vaikuttavat luopujan ja
jatkajan tyosuhteen laatuun. Ne ovat (1) yhteinen padmidrd tydssd, (2) tyonjaon
selkeys, (3) vallan ja vastuun jakaminen, (4) erot ja yhtéldisyydet tavoitteissa,
toimissa, tavoissa ja tydskentelytyylissd, (5) kyky ja tahto kommunikoida, (6)
perheyrityksen edut ja haitat muihin tydmahdollisuuksiin verrattuna ja (7) odotukset

toista kohtaan. Vastuu suhteen toimivuudesta on molemmilla, mutta luopuja on se,
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jolla on suurempi valta ja siksi mahdollisuus vaikuttaa suhteen kehitykseen. (Davis &

Tagiuri 1989.)

Ongelmanratkaisutavat perheessd vaikuttavat huomattavasti lasten haluun jatkaa
perheyritystd. Sukupolvenvaihdos ei onnistu, ellei ongelmia vanhempien ja lasten
valilld pystytd selvittiméin. (Barach & Gatinsky 1995.) Jos jatkaja ja luopuja eivit
hyviksy toisiaan tai tunnusta toistensa taitoja, on jatkajan vaikea tulla mukaan perhe-
yritykseen. Jatkajan tdytyy tuntea olevansa tirked ja tdrkedssid asemassa yrityksessi.
Jotta sukupolvenvaihdos voi onnistua, on jatkajan ansaittava johtoasemansa muiden
perheenjédsenten sekd yrityksen tyontekijéiden ja yhteistydkumppaneiden silmissé.

(Barach et al. 1988.)

Perheyrityksessd perhe- ja yritysroolit ovat yleensd péadllekkdisid. Vanhemmat
valvovat lapsiaan niin kotona kuin yrityksessd. Sukupolvenvaihdostilanteessa roolit
muuttuvat. Sisarussuhteet voivat tdlléin muuttua niin kovaksi kilpailuksi, ettd se
tuhoaa koko perheyrityksen. Parantaakseen perheyrityksen tehokkuutta tiytyy
johtajan tietdd, miten késitelld sisarusten vilistd kilpailua. Yksil6lliset tiedot ja taidot

pitdd pystyd kdyttamain yrityksen hyviksi. (Friedman 1991.)

Perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessissa luopujan pitdd luopua vanhemman
roolistaan ja kohdella jatkajaa aikuismaisesti vertaisenaan. Jatkaja tarvitsee vastuuta ja
haasteellisia tehtdvid. Luopujan on annettava jatkajan selviytyd itse tai muuten hinesti
ei ole yritystoiminnan jatkajaksi. Jatkaja odottaa luopujalta kannustusta ja rohkaisua
sekd tarvittaessa apua. Odotuksista on keskusteltava luopujan ja jatkajan vélilla.
Odotusten on kohdattava, jotta sukupolvenvaihdos voi toteutua hyvilla yhteistyslla.
Luopujalle haaste on suurempi, koska vanhemmilla ei ole tapana taipua lastensa

tahtoon. (Barach & Gatinsky 1995.)

Vaikka luopuja on keskeinen tekijd sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa, ei hin ole
ainoa, jonka taholta vastustusta saattaa ilmeti. Myds luopujan puoliso joutuu
luopumaan useista tirkeisti rooleistaan vallanvaihdoksen yhteydessd. Siksi puoliso on
usein merkittivissd asemassa perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa. Hin voi auttaa

luopujaa kohtaamaan luopumisesta aiheutuvat vaikeudet ja tukea héntéd
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muutostilanteessa. Toisaalta luopujan puoliso voi vastustaa muutosta siind pelossa,
ettd se hdiritsee perheen hyvinvointia ja horjuttaa toimeentuloa. Nuoremman
sukupolven vastustus kertoo yleensd heiddn pelostaan kohdata vanhempien

ikdantyminen ja kuolema. (Lansberg 1988.)

Sukupolvenvaihdosprosessi voidaan ajatella my6s roolinsopeutumisprosessina
(Handler 1994). Handlerin (1990) nelivaiheisen rooliinsopeutumismallin mukaan
luopuja vihentdd sukupolvenvaihdosprosessin aikana omaa osallistumistaan liike-
toimintaan samalla kun jatkajan osallistuminen lisdintyy. Jatkajan rooli perhe-
yrityksessd muotoutuu luopujan rooliinsopeutumisen kautta. Rooliinsopeutumis-
prosessi on tyypillisesti hidas. Prosessin aikana valta ja omistusoikeus siirtyvit

luopujalta jatkajalle (ks. KUVIO 2). (Handler 1990.)

Ensimméisessd vaiheessa luopuja on yksinyrittdjd ja ainoa perheen-jisen mukana
liiketoiminnassa. Luopuja on keskittynyt liiketoiminnallisiin kysymyksiin, joten
sukupolvenvaihdos ei ole hinelle ajankohtainen aihe. Jatkajalla ei vield ole mitdén

roolia yrityksessd, vaan hin on vain osa perhettd. (Handler 1990.)

Toisessa vaiheessa jatkaja tulee mukaan yritystoimintaan. Jatkajan tehtévénd on olla
auttaja. Luopuja siirtyy tdlldin monarkin rooliin jakamaan k#skyjd ja ohjaamaan
jatkajan toimintaa. Jatkaja on tdssi vaiheessa tdyspdivdinen tyontekiji. Hén opettelee

ja tutustuu yrityksen toimintaan ja johtamiseen. (Handler 1990.)

Kolmannessa vaiheessa jatkajasta tulee johtaja. Jatkaja el kuitenkaan voi siirtyd
johtajan rooliin ennen kuin luopuja on valmis jakamaan valtaansa ja vastuutaan.
Ratkaisevassa asemassa luopujan ja jatkajan suhteessa tdssd vaiheessa ovat
keskindinen luottamus ja kunnioitus, jolloin luopuja voi turvallisin mielin antaa
yrityksensd johtamisen jatkajan kisiin ja siirtyd itse pédltdkatsojan eli esimiehen

rooliin. (Handler 1990.)
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Viimeisessid vaiheessa luopujan rooli perheyrityksesséd laskee minimiin. Hén voi olla
mukana yrityksen johtokunnassa, mutta muuten eldkkeelld. Jatkaja ottaa johtajan ja
omistajan roolit, mutta luopujan roolia neuvonantajana pidetddn arvossa. Lopullinen
luopuminen vallasta tapahtuu omistusoikeuden siirrolla luopujalta jatkajalle. Vasta
jatkajan ollessa kaikissa virallisissa papereissa yrityksen omistaja, on

sukupolvenvaihdos toteutettu. (Handler 1990.)

Kaksi viimeistd vaihetta ovat kriittisimmit tehokkaan sukupolvenvaihdoksen
kannalta. Rooliinsopeutumisen ajoitus voi luopujalla ja jatkajalla olla eriaikaisia,
jolloin joko luopuja ei suostu antamaan vastuuta jatkajalle tai jatkaja ei ole valmis
ottamaan vastuuta luopujalta. Usein luopuja kokee vaikeaksi luopumisen yrityksesti,
jonka hin itse on perustanut. Hyvin tyypillistd on, ettei luopuja kykene etenemién
monarkin asemasta, eikd jakamaan valtaansa. Téll6in jatkajan roolikehitys pysdhtyy
nimellisen johtajan rooliin ilman todellista mahdollisuutta vaikuttaa yrityksen
asioihin. Vasta luopujan vakava sairastuminen tai kuolema saattaa olla se tapahtuma,

joka johtaa lopulliseen vallanvaihdokseen. (Handler 1990.)
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3. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu

Sukupolvenvaihdos on perheyrityksen ensimméinen todella kriittinen muutoskausi
(Greiner 1972). Perheyritysten perustajat eivit halua uskoa olevansa kuolevaisia. Siksi
he usein lykkddvit jatkajan valintaa ja sukupolvenvaihdoksen suunnittelua. Viahiten
suunnittelua esiintyy palvelualoilla, joilla johtajat tuntevat kuolemattomuutensa
lissksi myds olevansa  korvaamattomia. Niilld aloilla  yleisin  syy
suunnittelemattomuuteen on sopivan jatkajan puuttuminen. (Brown & Coverley

1999.)

Muutoksia, jotka vilttimittd tulevat vastaan perheyrityksen elinkaarella, voidaan
suunnitella. Suunnittelua on tehtivd useasta ndkokulmasta, koska muutokset
vaikuttavat sekd yrittdjaperheeseen ettd perheyritykseen. Apuna suunnittelussa voi
kiyttid kolmen ympyrin mallia (ks. s. 8). Mallin avulla kaikki perheyritykseen
liittyvit henkil6t nikeviit tilanteen ennen vallanvaihdosta ja sen jilkeen. Kun kaikkien
roolit ovat selvilld, on ongelmia helpompi ennakoida ja valttdd. (Dunn.) Sukupolven-
vaihdoksen aktiivinen suunnittelu ja konfliktien ennakointi on perheyrityksen johdon
tirkeimpid tehtdvid (Harvey & Evans 1994). Yhtikkinen suunnittelematon

sukupolvenvaihdos koituu usein yrityksen kohtaloksi (Harvey & Evans 1995).

Perheyrityksessd  sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on mittatilausty6td. — Silti
muutamat asiat on hyvi ottaa huomioon jokaisessa sukupolvenvaihdosprosessissa.
Suunnittelua on tehtivd ainakin psykologisesta, juridisesta ja taloudellisesta
nikokulmasta. Suunnittelu ottaa aikansa, joten se on aloitettava hyvissid ajoin.
Suunnitelmissa yrityksen hyvinvointi on laitettava etusijalle, mutta ratkaisun on
vastattava myos perheen odotuksia. Hyvd suunnitelma johtaa selkedén tilanteeseen

toteutuessaan. (Donckels & Hoebeke 1989.)

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu tarkoittaa valmisteluja, jotka johtavat perheen
sisdisen harmonian siilymiseen ja yrityksen liiketoiminnan jatkumiseen. Valmistelut
tehdiin perheen ja yrityksen tulevaisuuden tarpeita ajatellen. (Lansberg 1988.) On
jarkevdd suunnitella sukupolvenvaihdosprosessia my6s yli varsinaisen vallan-

vaihdoksen. Perusteellinen suunnittelu kattaa ajan ennen vallanvaihdosta, varsinaisen
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vaihdostilanteen ja muutoskauden vallanvaihdoksen jilkeen. Sukupolvenvaihdosta
edeltivin ajan suunnittelussa pddvastuu on luopujalla, itse vaihdostilanne on
suunniteltava yhteistydssd jatkajan kanssa ja viimeinen osa eli aika vallanvaihdoksen
jilkeen on jatkajan vastuualuetta. Kun selkedt suunnitelmat koko prosessia varten
saadaan hyvissd ajoin valmiiksi, eivit muutokset tule kenellekddn ylldtyksend.

(Harvey & Evans 1995.)

Hyvi sukupolvenvaihdossuunnitelma sisiltdd elinvoimaisen vision perheyrityksestd
luopujan jilkeen, jatkajan valinnan perusteet ja koulutusprosessin suunnitelmat,
selvityksen vallanvaihdostavasta, taloudelliset ja verotukselliset asiat, omaisuuden-
jakosuunnitelmat, yrityksen rakennemuutoksen linjat ja luopujan tulevaisuuden
suunnitelmat. On tirkedd myds etukiteen selvittdd, mikd on kenenkin rooli yrityksessa
sukupolvenvaihdoksen jilkeen. Luopuja voi esimerkiksi ldhted kokonaan yrityksestd,

jaada yrityksen johtokuntaan tai ryhtyd neuvonantajaksi. (Lansberg 1988.)

Perheyritykset eroavat muista yrityksistd siind, ettd niitd johtavat tietyn perheen
jdsenet ja perheelld on suuri vaikutus liiketoimintaan. Osa perheyritysten johtajien
padtoksistd toimii kuten yleensd paitoksenteossa, mutta usein perhe vaikuttaa
yrityksensd ~ paitoksentekoon.  Varsinkin  sukupolvenvaihdosta  koskevissa

kysymyksissi perheen vaikutus voi olla todella suuri. (Davis & Harveston 1998.)

Vallanvaihdoksen suunnittelu perheyrityksissi eroaa muiden yritysten tavasta ja
normaalit Kriteerit eivit pade (Ayres 1990). Ilmoittamalla jatkajan valinnasta perhe
sitoutuu sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun ja sen tuomiin muutoksiin sekd
laillistaa jatkajan aseman yrityksessd. Tieto yrityksen sukupolvenvaihdosprosessin
kulusta helpottaa sekd perheenjdsenten ettd yrityksen tyontekijéiden tilannetta.
Perheyrityksissd luottamus ja avoin kommunikaatio ovat myds kilpailuetu. (Davis &

Harveston 1998.)

Perheyrityksessi  sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on koko perheen asia.
Yrittdjéperheet ovat erittdin yleensi sitoutuneita yritykseensd. My®&s lapset on otettava
mukaan suunnitteluun, koska yritys on suuri osa myds heiddn eldmidnsi ja

identiteettifiin. Perheenjisenten ja yrityksen avainhenkiloiden jattdaminen suunnittelun
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ulkopuolelle aiheuttaa yleensi suuttumusta ja turhautumista sekd vaikeuttaa prosessia.
(Ayres 1990.) Lopullinen vastuu suunnittelusta on luopujalla. Hénen on osattava
valita oikea jatkaja, delegoida vastuuta, olla selvilld yrityksen tilanteesta ja kannustaa

kaikkia osallisia avoimeen kommunikaatioon. (Donckels & Hoebeke 1989.)

Miti 1dheisempid sukua luopujalle ollaan, sitd enemmén on vaikutusvaltaa yrityksen
asioissa ja sitd kautta sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa. Perheyrityksessd
ongelmana sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa on perheenjdsenten epéselvit ja
ristiriitaiset roolit yrityksessi ja perheessd. Roolien kautta perheen sisdiset ongelmat
siirtyvit helposti koko yrityksen ongelmiksi ja vaikuttavat yrityksessd tehtdviin
padtoksiin. (Davis & Harveston 1998.)

Ensimmaéinen vaihe sukupolvenvaihdosprosessin suunnittelussa on luopujan ja hiinen
puolisonsa viliset neuvottelut yhteisesti linjasta. Kun se on selvilld, on aika kutsua
muu perhe koolle ja kuunnella my6s heiddn mielipiteitdan. Yrityksen johtajille ja
tyontekijoille sekd muille yrityksen sidosryhmille on hyvd kertoa vallanvaihdos-
suunnitelmista mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Néin kaikille ja4 aikaa totutella

uuteen tilanteeseen ja ottaa kantaa suunnitelmiin. (Lansberg 1988.)

Sukupolvenvaihdosprosessin vaikeuden takia yhid useammat luopujat turvautuvat
ulkopuoliseen apuun ongelmien ratkaisussa (Dyer & Handler 1994). Ulkopuolinen
apu on tarpeen jatkajan valinnassa, koska luopujan on usein vaikea suhtautua lapsiinsa
objektiivisesti. Jokaiselle potentiaaliselle jatkajalle on térkedd tarjota ainakin
mahdollisuus niyttdd taitonsa. Ulkopuolista apua kaivataan myds jatkajan

koulutusprosessin suunnittelussa. (Ayres 1990.)

Gomolkan (1987) mukaan jokaisen yrittdjin pitdisi sisillyttdd sukupolvenvaihdoksen
suunnittelu yritysstrategiaansa heti, kun yritys seisoo tukevasti omilla jaloillaan.
Sukupolvenvaihdoksen suunnittelua ei tule ottaa erilleen yrityksen muusta
toiminnasta, koska myds yrityksen menestys ja menneisyys vaikuttavat sukupolven-
vaihdosprosessiin. Vallanvaihdos on tirkei vaihe yrityksen elinkaarella ja se vaikuttaa
sekd yrityksen sisdisiin etti ulkoisiin suhteisiin. Luopujan ammattimainen

suhtautuminen helpottaa vaihdoksen suunnittelua. Kirjanpitdjat, lakimiehet ja
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pankkiirit voivat toimia perheen ulkoisina avustajina suunnittelussa, jolloin mukaan

saadaan my6s objektiivista nikokulmaa. (Donckels & Hoebeke 1989.)

Sukupolvenvaihdos tulee toteuttaa bisneksen parasta ajatellen. Suunnittelussa yritys
on ensisijainen huolenaihe, koska jos se ei pysy toimivana, on suunnittelu
epdonnistunut. (Ayres 1990.) Handlerin ja Kramin (1988) mukaan epdonnistuminen
sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa johtuu usein muutoksen vastustuksesta, jota
esiintyy monella eri tasolla. Yksi syy perheyritysten vallanvaithdoksen suureen
todennikoisyyteen epdonnistua on luopujan kyvyttomyys siirtdd tietonsa, taitonsa ja

kontaktinsa jatkajalle (Peay & Dyer 1989).

Useilla yrittdjilldi on vield nykyddn usein tapana pitdd kaikenlaista suunnittelua
heikkoutena, eikd tehokkaan johtajuuden merkkind. Thanteena heilld on “mennd
laivansa mukana”, kuten perheyritysten kohdalla valitettavan usein kéy. Lansbergin ja
Astrahanin tutkimusten (1994) mukaan perheyritykset jatkuvasti vélttelevit

sukupolvenvaihdoksen suunnittelua ja jatkajan koulutusta kohtalokkain seurauksin.

Ennen kuin luopuja on selvittinyt itselleen oman asemansa ja tunteensa luopumista
kohtaan, varmistanut taloudellisen hyvinvointinsa ja irrottanut identiteettinsd
yrityksesti, on turha aloittaa sukupolvenvaihdoksen suunnittelua. Luopujan pitéé olla
varma itsestiin, jotta edes suunnittelu onnistuu. Suunnittelun tarkoituksena on 16ytda
yritykselle mahdollisimman pitevd jatkaja ja turvata yrityksen toiminta
tulevaisuudessa. Vaikka suunnittelun pitdisi olla yhteisty6td, luopuja monesti lopettaa

suunnittelun tai ainakin se vaikeutuu, jos hinen tahtonsa ei mene lépi. (Ayres 1990.)

Sukupolvenvaihdoksen onnistumisen kannalta luopujan on hyvi aloittaa suunnittelu
hyvissd ajoin yrityksen avainhenkildiden kanssa yhteistyossd. Kun jatkaja on valittu
yhdessi, on vastustus vahdisempii ja vaihdos sujuu helpommin. (Ciampa & Watkins
1999.) Yrityksen tyontekijoistd voi olla huomattavasti apua suunnittelussa. Joka
tapauksessa jatkajan koulutusprosessiin on otettava mukaan kaikki perheenjésenet ja
yrityksen tyontekijit, joita sukupolvenvaihdos koskee. (Ayres 1990.) Jos muutokset
yrityksessd n#hddin positiivisina ja opettavaisina asioina, eikd uhkina, on myds

sukupolvenvaihdoksen vastustus vihaisempad (Handler 1991).
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Perheyrityksissd sukupolvenvaihdoksen suunnittelu aloitetaan yleensd aivan liian
my6hdén. Joko luopuja on liian sairas avustamaan jatkajaa tai jatkaja on jo kylldstynyt
odottamaan prosessin alkua. Sukupolvenvaihdosprosessi on tuhoon tuomittu, jos
luopuja itse on tyytymiton yritykseensi. Silloin hédnen sitoutumisensa suunnitteluun
on vihiistd ja se heijastuu potentiaalisten jatkajien mielipiteisiin perheyrityksen

jatkamista kohtaan. (Bowman-Upton & Dugat 1987.)

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelun lykki4minen tai tarkeimpien asioiden jattdminen
auki ei voi johtaa rauhalliseen vallanvaihdokseen (Barach & Gatinsky 1995). Koska
jokainen sukupolvenvaihdosprosessi on erilainen, ei yleisid suunnitteluohjeita ole
mahdollista laatia. Perhe ja yrittdjd itse ovat tirkeimmit vaikuttajat perheyrityksen
sukupolvenvaihdoksessa, eikd sen suunnittelu onnistu ilman vankkaa osaamista seké

ympiristéon ettd yritykseen liittyvissi asioissa. (Donckels & Hoebeke 1989.)
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3.1 Suunnitteluun vaikuttavat tekijit

Perheyrityksessid jokaiseen sukupolveen vaikuttavat erilaiset tekijat. Vain perhe on
yhteinen pysyvi tekija sukupolvesta toiseen. (Davis & Harveston 1998.) Vieli ei ole
pystytty osoittamaan yhtdin muuta tekijds, joka olisi mukana jokaisessa sukupolven-
vaihdosprosessissa ja jonka vaikutukset olisivat ennustettavissa. McGivern on
tutkimuksessaan (1989) 10ytdnyt wviisi tidrkedd muuttujaryhmid, jotka ovat
vaikuttamassa useimmissa sukupolvenvaihdosprosesseissa (ks. KUVIO 3). Ne ovat
yrityksen kehitystilanne, luopujan motivaatio, perheen vaikutus, yrityksen ilmapiiri ja

yritysympdristé (McGivern 1989).

Yrityksen kehitystilanne kertoo, milloin on sopiva aika jatkajan ottaa perheyritys
johdettavakseen. Uusi johtaja tuo aina mukanaan muutoksia ja siksi sukupolven-
vaihdos on helpointa toteuttaa tilanteessa, jossa yritys on joka tapauksessa pakoitettu
muuttumaan. Luopujan motivaation kuvastaa luopujan halukkuutta antaa yrityksensé
uuden johtajan kisiin. Perheen vaikutus on perheyrityksissi suuri kaikissa tilanteissa,
eikd se voi olla vaikuttamatta sukupolvenvaihdokseen. Yrityksen ilmapiiri kertoo
yrityksen ja sen henkildston valmiudesta muutokseen ja yritysympéristd kuvastaa

yrityksen mahdollisuuksia selvitd muutoksesta. (McGivern 1989.)

Tomas Hublerin (1999) kokemusten mukaan perheyritysten sukupolvenvaihdoksiin
vaikuttavat monet asiat. Jo sukupolvenvaihdoksen suunnittelu kohtaa perheyrityksessé
useampia esteitd kuin muissa yrityksissd. Perheyrityksessd asioista el valttimitta
puhuta suoraan, ettei loukata muita perheenjdsenid. Eridvit mielipiteet tulkitaan
kapinaksi ja otetaan henkilokohtaisesti. Luottamukselliset tiedot voivat vuotaa
perheenjisenten toimesta yrityksen ulkopuolelle ja perheenjdsenet kiyttdvit usein
nimeddn padstikseen parempaan asemaan yrityksessd ja vaikuttaakseen sen asioihin.

Myds perheen roolit on vaikea jittds yrityksen ulkopuolelle. (Hubler 1999.)



(6861) UBAIDOW :TAHY

ullAfisieiyol uspnn
eejnuUIeA el uejlea eepo

(uoneanow Josyonnul agd)Ise eleyyer g aulea (souanjju
JafeuBW-19UMO) nueel sjjeaxed uelndon Auey)
OILVVAILOW smninoy ef ejulje uelexyer 1z sylea SNLNMIVA
NYrNdoni essasyAIA ueeypyod NI3HY3d

epoisesopyleausajodnyng 1| aylea
ISSASOHASOAHIVANIATOANANS

(yuswdojanap (JuswiuoNAUS (e1ewo
Jo sabeys s wuy) ssauisng ayy) Jjeuonesiueblio)
ANNVTLSALIHIM QLSIHYdNA YN
NISHALIYA “SALIFIA NISHALI™A

UOISS329Ng JNOCe UOoISIIAQ JO SWOIINQ dY} 9duaN|jU| Jey} S10)oe dY) pue SBNSS| UOISS8IING JO |SPON &

1VHIM3L LVAVLLNMIVA N3ISYQLYVYd VI ISSISOUdSOAHIVANIATOANAUNS

€ OIANM



38

Perheyrityksen historialla on suuri merkitys sen tulevaisuudelle. Nuoremmille
sukupolville kerrotaan yrityksen loiston p#ivistd ja huonot kokemukset unohdetaan.
Niin jatkajasukupolvelle kehittyy alusta alkaen vddrd kuva yritystoiminnasta. (Hubler
1999.) My6s perheen kulttuuritausta vaikuttaa sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun.
Esimerkiksi Corbettin ja Montemerlon tutkimuksen (1999) mukaan USA:ssa suunnit-

telua tapahtuu 44 %:ssa perheyrityksisti, kun vastaava luku Italiassa on vain 7 %.

Kulttuuritaustan lisdksi luopujan sukupuolella on vaikutusta sukupolvenvaihdoksen
suunnitteluun ja toteutukseen, koska mies- ja naispuolisen luopujan yritykset ovat
yleensd eri tavalla johdettuja (Harveston et al. 1997). Harveston et al. (1997) toteaa
lisdksi, ettd vaikka tavoite olisi sama, pyrkivdt mies- ja naispuolinen luopuja
saavuttamaan sen eri tavoilla. Mitd lihempand yritys on sukupolvenvaihdoksen
ajankohtaa, sitd todennidkoéisemmin luopuja tekee jonkinlaisen sukupolvenvaihdos-

suunnitelman tai ainakin ajattelee asiaa (Brown & Coverley 1999).

Vaikka suunnittelun tirkeys useissa tutkimuksissa korostuu, ei suurimmalla osalla
perheyrityksid silti ole suunnitelmaa vallanvaihdoksen varalle (Handler 1994).
Etenkin omistusasiat aiheuttavat ongelmia perheyrityksissi. Monesti perheyrityksen
osakkeenomistajat ovat perheenjisenid, eikd osakkeille silloin makseta osinkoa, vaan
voitot kiytetidn liiketoimintaan. Sukupolvenvaihdoksessa tilanne muuttuu ja osa
perheenjésenistd voi vaatia oman osuutensa yrityksestd itselleen osinkoina. (Ayres

1990.)

Perheyrityksen ositustilanne on erityisen vaikea, koska yrityksessi mukana olevat
perheenjisenet tuntevat ansainneensa yrityksen, kun taas yritystoiminnan ulkopuoliset
perheenjdsenet haluavat tasavertaista kohtelua kaikille jalkeldisille. Siksi osakkeiden
jako jilkeldisten kesken ei todennikéisesti ole paras idea kenenk#din kannalta. Jos
vallanvaihdos kuitenkin toteutetaan osakkeiden jaolla, on suunnittelussa huomioitava

myos yrityksen ulkopuolisten osakkeenomistajien halut ja tarpeet. (Ayres 1990.)
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Kun perustajan ki, koulutus ja tulot kasvavat, muuttuu myds sukupolvenvaihdoksen
suunnittelu todenndkdisemmiksi. Lisdksi mitd enemmén perheenjdsenid on mukana
liiketoiminnassa sitd suurempi on todennékdisyys vallanvaihdoksen suunnitteluun.
(Davis & Harveston 1998.) Jos yritys halutaan pitdd perheen johdossa ja
omistuksessa, on kaikki perheenjéisenet syytd ottaa mukaan suunnitteluun jo vuosia
ennen vallanvaihdosta. Niin kommunikaatio ja luottamus perheen sisdlld kasvavat.

(Barach & Gatinsky 1995.)

On mahdollista, etteivit lapset halua mukaan perheyritykseen, vaikka vanhemmat
automaattisesti niin olettaisivat. Vanhempien on otettava selvid jilkeldistensd omista
haluista ja p#ddmidristi ennen suunnittelun aloittamista ja kunnioitettava niita.
Painostamalla jilkeldiset mukaan perheyritykseen ei saada mitdén hyvid aikaiseksi.
Usein lapset ymmirtdviat vanhempiansa nopeammin, ettei yrityksen tasajako lasten
kesken ole paras ratkaisu. Kaikki lapset eivit halua olla tekemisissd perheyrityksen
kanssa, mutta silti heid4n kanssaan pitdi keskustella ennen lopullista pditdksentekoa.

(Ayres 1990.)

Luopujaa voi auttaa hyviksymiddn sukupolvenvaihdoksen suunnittelu kerddmailld
hinen ympiérilleen verkoston onnistuneen vallanvaihdoksen kokeneista yrittédjistd.
Niin luopujan on helpompi ymmaértds ja kisitelld omia kokemuksiaan sukupolven-
vaihdosta ja jatkajaa kohtaan. MyGs perheen on tiarkedd ymmdirtds, miten vaikea
sukupolvenvaihdos on luopujalle. Usein luopuja ryhtyy suunnitteluun vasta koettuaan

kuoleman ldheisyyden itsensi tai liheistensd kautta. (Lansberg 1988.)

Sukupolvenvaihdoksen onnistumisti edistdvid tekij6itd ovat mm. avoin
kommunikaatio sekid ilojen ja surujen jakaminen perheessd, yhteisten sdintdjen
toimivuus ja odotusten realistisuus vallanvaihdoksen suhteen, luopujan
delegointikyky ja kyky ottaa vastaan apua sekd ndhdd uusia mahdollisuuksia
liiketoiminnassa, jatkajan pétevyys ja motivaatio, jatkajalle annettu valinnan vapaus ja
hinen kykynsd hyviksyid asemansa yrityksessd sekd kaikkien osallisten hyviksynti
sukupolvenvaihdokselle (Barach & Gatinsky 1995).
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3.2 Vastustusta lisdiivit ja vihentivit tekijit

Sukupolvenvaihdoksen vastustus voi olla tietoista tai alitajuista (Handler & Kram
1988). Joka tapauksessa siti on on vaikea muuttaa. Lansbergin (1988) mukaan siti
voidaan helpottaa erilaisten muutosta tukevien rakenteiden avulla. N#itd ovat mm.
perheneuvosto, johtokunta, suunnitteluryhmit, jne. On hyvin epitodennédkdisté, ettd
ensimméisen polven yritys voi ryhtyd suunnittelemaan sukupolvenvaihdosta, jos
luopuja ei ole halukas. Luopujalla on kidytossddn suuri valta aina muutokseen asti ja

usein vield senkin jédlkeen. (Lansberg 1988.)

Handlerin (1988) perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen vastustuksen monitaso-
analyysissd vallanvaihdokseen liittyvit tekijit on jaettu sukupolvenvaihdoksen
vastustusta lisddviksi tai viahentéviksi tekijoiksi neljélle tasolle (ks. TAULUKKO 2).
Eri tasot ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja muutokset etenevit tasolta
toiselle. Tasot eivit ole yksiselitteisid, vaan sisiltdvit paljon paillekkiistd materiaalia.
Luopujan terveysongelmat ja persoonallisuudenpiirteet ovat kaksi térkeintd syytd
vapaaehtoisen luopumisen taustalla. Luopumiseen pakottavat p#dasiassa huono
liiketoiminnan kannattavuus ja problemaattinen toimintaympéristd. (Handler & Kram

1988.)
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3.1.1 Yksilotaso

Yksil6taso edustaa luopujan siséisié tarpeita, jotka tyydyttyvét perheyrityksen kautta.
Niitd ovat mm. ura- ja psykologinen kehitys. (Handler 1990.) Yksilotaso keskittyy
luopujan persoonallisuudenpiirteisiin ja johtamistyyliin sekd hénen motivaatioihinsa
ja urakehitykseensi (Dyer 1994). Yksil6tasolla sukupolvenvaihdoksen suunnittelun
vastustukseen vaikuttavia tekijoiti Handlerin mallin (1988) mukaan ovat luopujaan
liittyen terveys, harrastukset ja kiinnostuksen kohteet, identiteetin rakentuminen, kyky
jakaa vastuuta, suhtautuminen ikdintymiseen, oppimiskyky ja suhtautuminen

konsultointiin.

Kuten jo edellisissd luvuissa on tullut ilmi perheyrityksen sukupolvenvaihdos-
prosessin aika Kkoittaa yleensid vasta luopujan sairastuttua vakavasti tai hinen
kuoltuaan (Barnes & Hershon 1976). Handlerin ja Kramin (1988) mukaan myos
luopujalle ldheisen ihmisen sairastuminen tai kuolema voivat saada luopujan
aloittamaan vallanvaihdoksen suunnittelun. Haluttomuus tunnustaa kuolevaisuutensa
on sitd suurempaa, miti paremmassa fyysisessd kunnossa luopuja on. Luopujan hyva

terveys lisd4 sukupolvenvaihdoksen vastustusta. (Handler & Kram 1988.)

Ihmiseldmd kulkee vaiheissa, joissa eteenpiin piidsee vasta selvitettyddn edellisen
vaiheen ongelmat ja haasteet (Handler & Kram 1988). Sukupolvenvaihdoksen
onnistuminen edellyttdd luopujalta positiivista itsetuntoa ja tervetti suhtautumista
yritykseen. Yritys ei saisi olla luopujalle identiteetin muodostaja, eikd varsinkaan
elimin tarkoitus (Handler 1991). Luopujalla pitdd olla yrityksen ulkopuolisia
aktiviteetteja eldimissédn, jotta han pystyy luopumaan yrityksestddn (Levinson 1972).
Jos luopujalla on muita kiinnostuksen kohteita tai térkeitd harrastuksia, vihenee myd6s

sukupolvenvaihdoksen vastustus (Handler 1994).

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu riippuu luopujan vallan ja kontrollin tarpeesta
(Dyer & Handler 1994). Jos yrityksen menestys perustuu vain johtajan oman vallan
tavoitteluun, yritys joutuu vaikeuksiin johtajan ldhtiessd yrityksestd (McClelland &
Burnham 1976). Luopuja saattaa myds suostua vallanvaihdokseen, mutta jad sen

jilkeen yritykseen taustavaikuttajaksi. Luopujan ldsndolo yrityksessd sukupolven-
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vaihdoksen jilkeen yleensd hiiritsee jatkajan toimintaa, eikd néin ollen ole hyviksi

yrityksen kannalta. (Davis & Harveston 1999.)

Yrityksen perustaja usein kokoaa yrityksensd tarkeimmét asiat itsensd ympdérille,
jolloin sukupolvenvaihdos vaikeutuu, koska perustajan paikkaa ei ole helppo tiyttdd
(Drozdow & Carroll 1997). Levinsonin (1971) mukaan perustajilla on vaikeuksia
jakaa valtaa ja jaddi elikkeelle, vaikka he usein lupaavat niin tehdd. Luopuja voi
myds vaikeuttaa jatkajan johtamisty6td luovuttamalla hénelle pédténtivallan
yrityksessd, mutta paittiméilld edelleen itse kaikista perheeseen liittyvistd yrityksen

asioista (Davis & Harveston 1999).

Luopujat, joilla on sosiaalisen vallan halu, ovat valmiita uhraamaan yksil6lliset
tarpeensa yhteisen edun vuoksi ja nidin ollen ymmairtiviat valmistella jatkajaa
yritykselleen. Luopujat, joilla vallanhalu liittyy yksilollisiin tarpeisiin, eivét halua
luopua asemastaan ja vallastaan. (Peay & Dyer 1989.) Menestyvilld johtajalla taytyy
olla tarkoin rajattu ja kontrolloitu vallanhalu, jotta hin ei kohdista valtaansa oman
edun tavoitteluun, vaan kiyttdd sitdi koko yrityksen hyvéksi. Hyvéd johtaja auttaa
alaisiaan tulemaan vahvoiksi ja vastuullisiksi jakamalla valtansa heiddn kanssaan.
(McClelland & Burnham 1976.) Johtaja, joka pystyy jakamaan vastuuta, mahdollistaa
yrityksensd rajattoman laajenemisen (Greiner 1972). Luopujan tulisi luoda
yritykseensd ilmapiiri, joka kannustaa tyontekijoitd olemaan lojaaleja yritykselle, eiké

pelkistddn luopujalle itselleen (McClelland & Burnham 1976).

Eldkkeelle jadiminen pelottaa luopujia, koska se tarkoittaa ldhes kaikkien péivittéisten
rutiinien muuttamista. Asenteet eldkkeelle jdamistd kohtaan ndkyvit Iuopujan
kiytoksessid. (Handler 1990.) Luopuja saattaa suunnitella innokkaasti vallanvaihdosta,
mutta vallanvaihdosprosessissa kieltiytyd antamasta jatkajalle valtaa ja vastuuta.
Pelko yrityksen menettimisestd liittyy Iuopujilla ajatukseen, ettd elikkeelle jiiminen
tarkoittaa syrjdytymisti my6s perheenpdin asemasta. Siksi useat luopujat, jotka
suunnittelevat vallanvaihdosta, luopuvat kylld johtajan paikastaan, mutta pysyvit

yrityksen omistajina kuolemaansa asti. (Lansberg 1988.)
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Perheen ja jatkajan on syytd muistaa, ettei sukupolvenvaihdos ole helppo luopujalle
(Lansberg 1988). Luopuja haluaa siilyttdd tarpeellisuutensa ja keskeisen asemansa
perheessd vallanvaihdoksesta huolimatta. Jatkaja edesauttaa luopujan siirtymistd pois
yrityksestd kunnioittamalla hinen eliméinviisauttaan ja kokemustaan. Luopuyjan tyly
syrjayttiminen saattaa johtaa vastareaktioon ja vaikeuttaa lopullista vallanvaihdosta.

(Seymour 1993.)

Jokaisen muutosvaiheen jilkeen myds yrityksen johtamistapojen tulee muuttua.
Jimghtiminen vanhaan tapaan muuttuu vihitellen ongelmaksi yrityksen kehitykselle.
(Greiner 1972.) Menestyvin yrityksen johtaja on usein haluton muuttamaan tapojaan
ja johtamistyylidin, vaikka se olisi tarpeen. Téllainen johtaja vastustaa kaikkia
muutoksia, eiki ole halukas suunnittelemaan sukupolvenvaihdosta. (Beckhard & Dyer
1983.) Valitettavasti omistaja-johtajan on helpompi olla reagoimatta huonoon
tulokseen kuin palkatun johtajan (Rubenson & Gupta 1996). Jos luopuja ei ole
kiinnostunut seuraamaan kehitystd ja kuuntelemaan asiantuntijoiden neuvoja, hén
todennikoisesti vilttelee myds muita kriittisid p#dtoksid. Itsensd kehittdmisen ja
konsultoinnin vastustus lisddvit my6s sukupolvenvaihdoksen vastustusta. (Handler &

Kram 1988.)
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3.1.2 Ryhmiitaso

Ryhmétaso kuvastaa luopujan suhteita muihin perheenjdseniin. Ryhmitasolle
kuuluvat mm. perheenjisenten keskindinen kunnioitus ja sitoutuminen perhe-
yritykseen. Keskindiseen kunnioitukseen ja ymmarrykseen perustuvat suhteet nakyviét
luottamuksena, kannustamisena, palautteen antamisena, oppimisena, ystivyyteni ja
jakamisena perheenjdsenten kesken. (Handler 1990.) Ryhmaitasolla keskeisiid asioita
ovat kommunikaatio, roolien jakautuminen ja konfliktit sekd muutosjohtaminen, valta
ja vaikuttaminen (Dyer 1994). Ryhmitasolla sukupolvenvaihdoksen suunnittelun
vastustukseen vaikuttavia tekij6itd ovat kommunikaation taso ja luottamus perheen
sisdlla sekd luopujan ja jatkajan vililli, jatkajan pdtevyys ja koulutus, vallan
jakaminen, perheen ja yrityksen vilinen suhde sekd potentiaalisten jatkajien méird

(Handler 1994).

Perheyrityksesséd syntyy tavallista enemmain ongelmia kommunikaation suhteen kuin
muissa yrityksissd. Perheyrityksessi tiedon on kuljettava seké yrityksen ettid perheen
sisdlld. (Dyer 1994.) Perhe voi olla haluton jiarkyttimidin luopujaa puhumalla
sukupolvenvaihdoksesta. Toisaalta perheenjdsenilld saattaa olla pelko leimaantua
epélojaaleiksi ehdottamalla luopwjalle eldkettd. (Dyer & Handler 1994.)
Kommunikaation puute nikyy my6s esimerkiksi isien ja poikien arvostellessa
tydsuhteensa laatua. Isdt saattavat pitdd tyOsuhdetta erittdin hyvéni, vaikka pojat

samanaikaisesti tuntevat olevansa aivan eri linjoilla. (Davis & Tagiuri 1989.)

Dyerin ja Handlerin (1994) mukaan sukupolvenvaihdos onnistuu parhaiten, jos
yrittdjédperheessd on selva ndkemys reiluista tavoista ja selkedt yhteiset sdannét, hyva
suunnitelma tulevaisuuden varalle, yhteiset tavoitteet ja kyky selviytyd ongelmista
tehokkaasti sekd luottamus perheenjdsenten vililld. Perheenjésenten vilinen avoin
kommunikaatio on tarked asia myds jatkajan valinnassa. Valinnasta on kerrottava seké
potentiaalisille jatkajille ettd koko yrityksen henkilostolle ja tdrkeimmille
sidosryhmille. Télléin sukupolvenvaihdoksen vastustus vihenee. (Harveston et al.
1997.) Handlerin tutkimuksen (1991) mukaan kriittisid tekij6itd sukupolvenvaihdos-
prosessin aikana luopujan ja jatkajan suhteessa ovat keskindinen kunnioitus ja

luottamus.
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Donckelsin ja Hoebeken tutkimuksen (1989) mukaan luopujat odottavat jatkajan
osaavan kaikki yrityksen tyot eli etenevin urallaan alemmista tehtévistd kohti johtajan
asemaa. Luopujat haluavat jatkajan myds hankkivan hyvin ja riittdvin koulutuksen
sekd lisdksi tyokokemusta muista yrityksisti ennen perheyritykseen liittymisti
(Donckels & Hoebeke 1989). Perheyritysten johtajat eivdt kuitenkaan koe
potentiaalisen jatkajan ulkopuolista tyokokemusta yhti tirke#ni asiana kuin muut

yritysjohtajat (Fiegener, Brown, Prince & File 1996).

Jatkajan koulutukseen liittyen Covinin tutkimuksessa (1994) korkeakoulututkinnon
omaavat potentiaaliset jatkajat ovat haluttomampia liittymédin perheyritykseen ja
ndkevit perheyrityksen huonompana vaihtoehtona kuin kouluttamattomat
ikitoverinsa. Jatkajat my®és itse haluavat hankkia riittdvéan patevyyden perheyrityksen
ulkopuolella ennen liittymistdéin sithen. Tdmé saattaa pitkittdda sukupolvenvaihdos-
prosessia, koska ottaakseen perheyrityksen johtoonsa jatkajan on oltava hyvissi
véleissd yrityksen henkiloston kanssa. Henkilostén luottamus ja kunnioitus on

hankittava oman toiminnan avulla. (Barach & Gatinsky 1995.)

Perheyritysten johtajat kiinnittidvit huomiota jatkajan koulutuksessa eri asiothin kuin
muut johtajat. He painottavat henkilokohtaisen ohjauksen osuutta, kun muut johtajat
luottavat oppilaitosten antamaan formaaliin koulutukseen. (Fiegener et al. 1994.)
Suurin osa jatkajista siirtyy perheyritykseen t6ihin heti koulutuksensa péityttya.
Kuitenkin perheyritykseen littymistd edeltdvd tyokokemus muualta tuo jatkajalle
itsevarmuutta ja mahdollistaa laajemman perspektiivin perheyrityksen johtamiseen.

(Barach et al. 1988.)

Perheyrityksen johtajanpaikalle ei riitd pelkkd kaupallinen johtamiskoulutus.
Sukupolvenvaihdosprosessi alkaa jo vuosia ennen vallanvaihdosta. (Fiegener et al.
1996.) Perheyritykset suosivat suoraa henkilkohtaista ja suhdetoimintaan keskittyvid
koulutusta. Muissa yrityksissd padpaino on muodollisessa ja tehtdvikeskeisessd
koulutuksessa. Perheyritysten johtajat pitdvat tiarkednd jatkajan kykya hoitaa

thmissuhteita ja toimia yhteistydsséd yrityksen avainhenkildiden kanssa. (Fiegener et
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al. 1996.) Luopujan ja jatkajan lidheinen suhde on hyviksi sukupolvenvaihdos-

prosessille vain, jos se on terveelld pohjalla (Seymour 1993).

Joissain perheyrityksissi suhtaudutaan sukupolvenvaihdokseen epiilevisti, koska uusi
johtaja ei vilttdimaéttd omaa samoja taitoja ja arvoja kuin entinen johtaja. Tdmi pitdd
usein paikkansa, joten odotettavissa on myds muita muutoksia yrityksessi. Luopuja
voi tuntea jatkajan urakehityksen uhkaksi itselleen ja siksi vastustaa jatkajan
valmentamista vallanvaihdokseen. Téllaiset luopujat eivit pida strategista suunnittelua
tarkednd osana jatkajan koulutusta, koska he eivit halua paljastaa omia strategioitansa.
Heiddn mielestddn strategioiden paljastaminen altistaa muutoksille. (Fiegener et al.

1996.)

Jatkajalla pitdd olla hyvi itseluottamus, jotta hdn saavuttaa muiden luottamuksen
(Handler 1991). Liian nuorena perheyritykseen liittynyt jatkaja ei vélttamittd pysty
kehittdmadn itselleen riittdvad itseluottamusta ja identiteettid ollakseen hyvé johtaja
(Stavrou & Swiercz 1998). Levinsonin (1971, 93) mukaan jatkaja ei voi menesty4, jos
hintd verrataan luopujaan. Jatkajan hyvd koulutus ja pidtevyys vihentdvit

sukupolvenvaihdoksen vastustusta (Handler 1994).

Suurimmat ongelmat isdn ja pojan tyGsuhteessa syntyvit vallanjaosta. Yleensd
molemmat haluaisivat olla yksin vallassa. (Davis & Tagiuri 1989.) Davisin ja
Tagiurin tutkimuksen (1989) mukaan pojat uskovat saavansa valtaa ja paitéksenteko-
mahdollisuuksia vasta, kun isd on saatu ulos yrityksestd. Isien mielestd poikien toimia
on valvottava tiukasti, jotta heistd tulisi hyvid johtajia perheyritykselle. Siksi pojan ei
kannata liittyd perheyritykseen, ennen kuin hdnen oma identiteettinsd on valmiiksi

muotoutunut ja hin on 16ytinyt oman tapansa toimia. (Davis & Tagiuri 1989.)

Muutokset tyGsuhteissa ovat luonnollisia. Niiden ajankohdan voi ennustaa, joten
nithin pystyy varautumaan etukiteen. Isdt tuntevat olevansa vastuussa poikiensa
toimista otettuaan heiddt mukaan perheyritykseen. Pojat taas eivit tunne vastuuta
isiensid teoista, vaikka heitd usein verrataan heihin. Vertailu johtaa monesti poikien

kriittisyyteen ja heidin etdéintymiseensd isistddn. Vertailun takia pojat myds saattavat
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tietoisesti valita tdysin erilaisen johtamistyylin kuin heidédn isillddn on. (Davis &

Tagiuri 1989.)

Kun uusi johtaja nousee yrityksen huipulle, on vanhan luovuttava paikastaan (Ciampa
& Watkins 1999). Vaikka luopuja tietoisesti haluaisi luovuttaa vallan, alitajuisesti hin
pelkdd maskuliinisuutensa menettdmistd yrityksen myo6td sekd haluaa vallan avulla
todistella olevansa menestyvi. Jatkaja haluaa valtansa yrityksessd lisddntyvin ja
turhautuu, kun luopuja ei sitd kykene vastaamaan hinen odotuksiinsa. (Levinson
1971.) Erimielisyyksii luopujan kanssa saattaa syntyi, jos jatkaja suhtautuu luopujaan
kuin kilpailijaan ja yrittdi voittaa tirkeissi asioissa keinolla milld hyvénsa. Jatkajalle
olisi kuitenkin tulevaisuuden kannalta edullisempaa yrittdd ymmdirtdd luopujan

vaikeuksia ja antaa luopujan siilyttad arvokkuutensa. (Ciampa & Watkins 1999.)

Kun perheyrityksessd on paljon perheenjésenid liiketoiminnassa mukana, on vaarana,
ettd yritys jakautuu perheenjisenten “omiin alueisiin”. Tédllin organisaation
yhteniisyys ja toiminta hiiriintyy jokaisen ajaessa oman alueensa etua. (Levinson
1971.) Vallan jakaminen on silti suotavampaa kuin se, ettd luopuja pitdé kaiken vallan

itsellddn (Handler 1994).

Sukupolvenvaihdosprosessin alkaessa saattavat myds perhe ja perheen ulkopuoliset
tyontekijat tai muut tdrkedt tahot ajautua erimielisyyksiin, koska piétdksenteko
vallanvaihdokseen littyen ei vilttdimittdi perustu pelkkddn jarkeen. Jokainen
perheenjisen haluaa oman osansa perheyrityksestd, kun taas ulkopuolisilla ei asiaan
ole vaikutusmahdollisuutta. Siksi sukupolvenvaihdos on vaikea asia yrityksen
omistavalle perheelle. (Beckhard & Dyer 1983.) Perheasioiden pitdminen erilldén

yrityksen asioista vihentdd sukupolvenvaihdoksen vastustusta (Handler 1994).

Sukupolvenvaihdoksen onnistuminen vaatii keskindistd kunnioitusta jatkajalta ja
luopujalta eli riippuu suuresti vanhemman ja lapsen henkil6kohtaisesta suhteesta.
Jatkaja kokee sukupolvenvaihdoksen miellyttivind, jos hinen henkil6kohtaiset
tarpeensa tulevat tyydytetyiksi hidnen tydskennellessdéin perheyrityksessd. Erityisen

vaikuttavia ovat tarpeet liittyen oman uran psykologiseen kehitykseen ja eldmén-
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vaiheeseen. Liheiset suhteet perheessi ovat tirkeitd, mutta niin ovat myds rajat

perheen ja yrityksen vililld. (Handler 1991.)

Pienissd perheyrityksissd jatkajan koulutus on liheistd yhteistyotd luopujan kanssa.
Yhteistyosuhde on jatkajalle usein vaikea, koska siihen vaikuttavat perheen arvot,
normit ja roolit. Luopujan pitédisi siirtyd vanhemman roolista johtajan rooliin
koulutuksen ajaksi. Jatkajan on tirkedd ndhdd luopujan koti- ja yritysroolien erot sekd
kunnioittaa ja hyviksyd niithin hittyvit velvollisuudet. Yhteistyé vaatii jatkajalta
kunnioitusta luopujan kokemusta kohtaan ja luopujalta avoimuutta hyviksyé jatkajan
johtamistyyli sekd intoa kehittdd mahdollisimman kattava koulutusohjelma jatkajaa

varten. (Seymour 1993.)

Laheskadn kaikissa perheissid perheen jdsenten vilit eivit ole ldheiset ja hyvit. Tamai
on varmasti yksi syy sukupolvenvaihdosten korkeaa epionnistumisprosenttiin.
(Harvey & Evans 1995.) Perheyrityksen jatkajaa koulutetaan ldpi lapsuuden,
nuoruuden ja aikuisuuden sekd muodollisesti ettd perheen piirissd epdvirallisesti
(Longenecker & Schoen 1978). Perhesuhteiden vaikutus voi sekd hidastaa ettd edistdd
sukupolvenvaihdoksen suunnittelua ja jatkajan koulutusta (Lansberg & Astrahan

1994).

Lansberg ja Astrahan (1994) ovat tutkineet perhesuhteiden merkitystd sukupolven-
vaihdosprosessin  onnistumiselle. He jakavat yrittdjdperheet perhesuhteiden
laheisyyden ja perheen mukautumiskyvyn perusteella. Laheisissd perheissd perheen-
jdsenet ovat jatkuvassa yhteydessi toisiinsa. Ei-niin-ldheisen perheen jisenet voivat
kylli viettad aikaa yhdessi, mutta heilld yksilsllisyys korostuu, eikd jatkuvaa yhteyttd
ole. Joustavissa ja mukautumiskykyisissd perheissd sddntdjd ja rooleja muutetaan
tarpeen mukaan. Rakenteeltaan jiykemmissd perheissd on vain yksi johtaja ja kaikilla
muilla perheenjisenilli on omat muuttumattomat roolinsa. (Lansberg & Astrahan

1994.)

Sukupolvenvaihdosprosessin suunnittelua ja jatkajan koulutusta sddtelevit piddasiassa
kaksi tekijad: perheen sitoutuminen yritykseensid sekd luopujan ja jatkajan vilinen

suhde (Lansberg & Astrahan 1994). Lansbergin ja Astrahanin tutkimuksen (1994)
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mukaan perheen sitoutuminen yritykseensid on merkittivissid asemassa ldheisilld ja
joustavilla perheilld vaikuttamassa sukupolvenvaihdosprosessin suunnitteluun ja
jatkajan koulutukseen (ks. KUVIO 4). Luopujan ja jatkajan viliseen suhteeseen liittyy
sekd perheensuhteiden liheisyys etti perheen mukautumiskyky. Ne kaikki yhdessi
vaikuttavat jatkajan koulutukseen ja ohjaukseen perheyrityksessd. (Lansberg &

Astrahan 1994.)

Yritykseensd sitoutuneet perheet tutustuttavat lapsensa jo varhain yrityksen
toimintaan. Niissd perheissd yrityksen etu saatetaan tarvittaessa asettaa yksilon
henkilokohtaisten etujen edelle. Vihemmin yritykseensd sitoutuneet perheet eivit
tunne huolta yrityksensid menestyksestd. Niissd perheissd yrityksen asioista ei puhuta,
eikd lapsia kannusteta mukaan yritystoimintaan. Luopujan ja jatkajan vilinen hyvi
suhde ndkyy molemminpuolisena luottamuksena ja kunnioituksena, avoimena ja
rehellisend kommunikaationa sekd haluna tunnustaa toisen saavutukset. Hyviin
suhteeseen liittyy usein my6s yhteiset yrityksen ulkopuoliset intressit ja harrastukset.
Huono suhde aiheuttaa ratkaisemattomia erimielisyyksid, tietojen pimittdmistd ja

avoimen kommunikaation puutetta. (Lansberg & Astrahan 1994.)

Luopujalle ja koko yritykselle on helpompaa, jos potentiaalisia jatkajia on vain yksi
(Handler 1994). Haittapuolena yhdessd mahdollisessa jatkajassa on hinelle lankeava
vastuu ottaa yritys (Handler 1991). Useamman jatkajachdokkaan tapauksessa luopujaa
huolettaa jilkeldisten kohtelun tasa-arvoisuus (Bowman-Upton & Dugat 1987). Myds
perimisasiat nousevat herkdsti pintaan sukupolvenvaihdosprosessin kidynnistyessa.
Siksi perheen sisdlli on vallanvaihdoksesta keskusteltava jo hyvissd ajoin ennen
suunnittelun aloittamista (Donckels & Hoebeke 1989). Tyttdrid ei yleensd pidetd
potentiaalisina jatkajina perheyritykseen. He ovat mukana yrityksen toiminnassa

enemmén auttajan roolissa ja ottavat vallan vain kriisitilanteessa. (Dumas 1992.)
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3.1.3 Organisaatiotaso

Organisaatiotaso keskittyy strategiseen suunnitteluun ja systeemiajatteluun seké
tarkastelee perheyrityksen rakennetta ja organisaatiokulttuuria sukupolvenvaihdoksen
nikoskulmasta (Dyer 1994). Handlerin mallissa (1988) organisaatiotason tekijéitd ovat

yrityskulttuuri seké organisaation kehitys ja rakenne.

Ongelmat sukupolvenvaihdosprosessin suhteen eivdt ole rajoittuneet yrittdja-
perheeseen. Moni vanhempi johtaja ei haluaisi vaihtaa liheistd suhdettaan luopujaan
muodolliseen suhteeseen jatkajan kanssa. Useille perheyrityksen tyontekijoille
henkil6kohtainen suhde luopujan kanssa on ainoa syy tydskennelld kyseisessd
yrityksessd. Vaikka jatkaja olisi kuinka kyvykds tahansa, hidn harvoin onnistuu

korvaamaan luopujan vanhemman johdon silmissi. (Lansberg 1988.)

Jos perheyrityksen omistusta on jaettu perheen ulkopuolisille, on muutos valta-
suhteissa my6s muille omistajille vaikea. Liséksi yrityksen ulkopuoliset sidosryhmiit,
kuten asiakkaat ja tavarantoimittajat saattavat asettaa esteitd sukupolvenvaihdokselle.
He voivat kieltdytyd yhteistyostd jatkajan kanssa. Varsinkin palvelualoilla
suhdeverkosto on yrittdjille tirked. On suuri haaste saada tirkeimmit kontaktit

siirtymiin luopujalta jatkajalle sukupolvenvaihdoksen yhteydessi. (Lansberg 1988.)

Muuttumiskyky on elintdrkedd perheyrityksille. Toisinaan yrityskulttuuri niissd on
niin vahva, etti pakollisetkin muutokset kohtaavat valtavaa vastustusta. Perhe-
yrityksesséd yrityskulttuurin muutos sukupolvenvaihdoksen yhteydessd on hankalaa,
koska yhteishenki voi olla niin luja, ettei jatkaja vilttamattd pysty vaikuttamaan sithen
tarpeeksi. Toisinaan jatkaja joutuu toteamaan tappionsa ja mukautumaan entiseen
tyyliln. (Barach & Gatinsky 1995.) Perheyrityksissé organisaatiokulttuuri on
ainutlaatuinen, koska siihen vaikuttavat perheen historia, arvot ja monet ihmissuhteet

(Dyer 1994).
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Useimmissa perheyrityksissd yrityskulttuuri on paternalistinen eli perheenjédsenet
johtavat yritysti ja tekevit kaikki tirkedt padtokset itse. Paternalistisessa kulttuurissa
on havaittavissa selvd hierarkia, joka on yleensd sama perheessd ja yrityksessa.
Paternalistinen kulttuuri toimii hyvin, jos perheenpi on tarpeeksi kyvykis johtamaan
yritystd. Téllaisessa kulttuurissa johtajat ovat karismaattisia, joten sukupolven-
vaihdostilanne on ongelmallinen. Paternalistisissa yrityksissd syntyy kriisi, kun
johtaja kuolee. Jatkajan koulutus ja kehittiminen on todennikoéisesti laiminlySty, jos
sukupolvenvaihdosta on koskaan edes harkittu vakavasti. Ndissd yrityksissd kaikki

muutokset ovat vaikeita, eivitki luopujat ole valmiita jakamaan valtaa. (Dyer 1988.)

Pienessd perheyrityksessd paternalistinen kulttuuri on hyvd asia, mutta yrityksen
kehittyessd my6s kulttuurin on kehityttdvd. Muutokset kohti professionaalista
yrityskulttuuria ovat vilttamittomid, jotta yritys voi jatkaa seuraavaan sukupolveen.
Professionaalisessa yrityskulttuurissa yrityksen ja perheen asiat ovat selvasti erilldén.

(Dyer 1988.)

Dyerin tutkimuksen (1988) mukaan ensimméisen polven perheyrityksisti ldhes 80 %
ovat kulttuuriltaan paternalistisia, mutta toiseen sukupolveen siirryttdessd on kulttuuri
lahes poikkeuksetta muuttunut professionaaliseksi. Yrityskulttuuria ei ole helppo
muuttaa, mutta se on elinehto perheyrityksille, jotka haluavat jatkaa eteenpéin vield
perustajan kuoleman jilkeen (Dyer 1988). Kun yrityskulttuuri tukee muutosta, on

sukupolvenvaihdoksen vastustus vihdisempaéd (Handler 1994).

Kun yritys kehittyy, pitdd johtamistyylin ja strategian muuttua yrityksen mukana.
Sukupolvenvaihdoksen yhteydessd tapahtuva yhtdaikainen muutos sekd yrityksessd
ettd perheessd on yritykselle edullinen. Muutosongelmat koskevat sekéd perhettd ettda
yritystd ja sen sidosryhmia. Joskus muutos sujuu kitkattomasti, mutta useimmiten ei.
Yritys saattaa ajautua huonoon taloudelliseen tilanteeseen, josta helppoa paluuta ei
ole. (Barnes & Hershon 1976.) Muutos kuitenkin antaa yritykselle mahdollisuuden
luopua vanhasta tyylisti ja vakiinnuttaa uudet nikemykset (Fiegener et al. 1994).
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Onnistunut sukupolvenvaihdos merkitsee yritykselle uutta alkua. Koska perhe-
yrityksid ei aina johdeta vain jirjelld, osa tutkijoista on sitd mieltd, ettd kaikki
perheenjisenet yritysjohdossa tulisi korvata ammattimaisella, perheen ulkopuolisella
johdolla. T#ll6in perheasiat eivit pidsisi sotkemaan yrityksen asioita ja vaikuttamaan
péatoksentekoon. (Barnes & Hershon 1976.) Perheyrityksessd perheen ulkopuolisia
johtajia ei pidetd yhtd luotettavina kuin perheenjisenid. Toisaalta jotkut yrittdjat
ottavat etdisyyttd yritykseensd nimenomaan hankkimalla pétevid ulkopuolisia johtajia.

(Rubenson & Gupta 1996.)

Yrityksen kannattavuus ja menestys vaikuttavat jatkajan paitékseen tulla mukaan
perheyritykseen (Barach & Gatinsky 1995). Yrityksen kannattavuus vaikuttaa myds
sukupolvenvaihdoksen toteutumiseen. Yritykset, jotka eivdt onnistu vallan-
vaihdoksessaan, ovat yleensi huonommin kannattavia kuin yritykset, joissa
sukupolvenvaihdos onnistuu. Luopujat eivdat nde kannattavuutta ongelmana, vaan
uskovat jdlkeldisten haluttomuuden liittyvin enemménkin heiddn omaan

urakehitykseensi perheyrityksen ulkopuolella. (Bowman-Upton & Dugat 1987.)

Bowman-Uptonin ja Dugatin tutkimuksen (1987) mukaan luopujan omalla
urakehitykselld on suuri merkitys jilkeldisten tulevaisuuden valintoihin. Jos yritys on
hiirinnyt perhe-elimii luopujan tehdessi ylipitkia péivid ympéri vuoden ilman lomia,
eivit lapset koe perheyrityksen jatkamista mielekkédind (Bowman-Upton & Dugat
1987). Jos luopuja pystyy jakamaan vastuuta yrityksensd johtoportaalle, on
sukupolvenvaihdos todennikoisesti helpompi toteuttaa (Greiner 1972). Myds
Churchillin ja Lewisin mukaan sopiva etdisyys liiketoimintaan edistdd sukupolven-

vaihdosprosessia (ks. Handler & Kram 1988).

Useimmissa perheyrityksissi tapahtuu rakennemuutos sukupolvenvaihdoksen
yhteydessi. Jos omistus on jakautunut useammalle taholle, tarvitaan yrityksessd
rakenteita, jotka mahdollistavat kaikille omistajille tasavertaisen kohtelun. Télldin
my6s ulkopuolisten asiantuntijoiden ottaminen mukaan esimerkiksi yrityksen
johtokuntaan antaa yritykselle objektiivista ndkokulmaa pédtéksentekoa varten.
(Ayres 1990.) Muutoksia tukeva joustava yritysrakenne, jossa kaikki valta ei ole
keskittynyt yksiin késiin, vihentid sukupolvenvaihdoksen vastustusta (Handler 1994).
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Organisationaalisia hidasteita sukupolvenvaihdosprosessille ovat omistuksen ja
johdon keskittyminen luopujalle, yrityksen perhetti suurempi koko, omistuksen
jakautuminen - myds perheen ulkopuolelle, yrityksen huono sijainti sekd
yritystoiminnassa mukana olevien perheenjésenten vihdisestd médrdstd johtuva

potentiaalisten jatkajien puute (Handler 1990).
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3.1.4 Ympiristotaso

Ympiristtaso kuvastaa yrityksen ulkopuolista maailmaan. Yleinen taloudellinen
tilanne ja alalla tapahtuvat uudistukset kertovat tarpeesta muuttaa yritysta. (Handler &
Kram 1988.) Handlerin mallissa (1988) ympiristotasolle sijoittuvia sukupolven-
vaihdokseen vaikuttavia tekijoitd ovat ympériston vakaus, alakohtaiset vaatimukset ja

alan kehitys seké erityisosaamisen tarve alalla.

Yritykselle vaikeat ajat ja pakollisten muutosten tuleminen voivat olla oikea aika
jatkajalle ottaa ohjat késiinsid (Barach & Gatinsky 1995). Harveston et al. tutkimuksen
(1997) mukaan ympdiristén epiavakainen tila ja organisationaaliset kriisit edistdvit
muutoksia yrityksessd. Dyerin mukaan lama-aikana tehdyt sukupolvenvaihdokset
onnistuvat paremmin, koska ymparistén kriisit vaikuttavat yrityksen muutoskykyyn
positiivisesti (ks. Handler & Kram 1988). Myos jilkeldiset ovat halukkaampia
liittymddn perheyritykseen, kun yleinen taloudellinen tilanne on heikko, eikd
ty6llistymismahdollisuudet ole hyvit. Tilloin nuoret nédkevit perheyrityksen

taloudellisesti turvatun tulevaisuuden takaajana. (Stavrou & Swiercz 1998.)

Dyerin mukaan sukupolvenvaihdos epdvakaassa ympdaristossd on tehokas tapa
muuttaa yrityksen organisaatiota ja pysyid mukana kehityksessd. Dynaamisessa ja
muuttuvassa ympiristéssd toimivat perheyritykset joutuvat pitimédn ylld joustavaa
rakennetta ja muutosvalmiutta. (Handler & Kram 1988.) Myos nopeasti kasvavalla ja
kehittyvilld alalla on jatkuva tarve muuttua, jolloin sukupolvenvaihdos voi olla ainoa
keino selviti (Rubenson & Gupta 1996). Epédvakaa ympiristd aiheuttaa
muutostarpeen, jolloin sukupolvenvaihdoksen vastustus vihenee. (Handler & Kram

1988.)

Vakaassa ympiristossi toimivat perheyritykset eivit tarvitse muuntautumiskykyd ja
voivat pitdytyd byrokraattisessa rakenteessa. Ennustettavissa oleva ympéristd ja
tulevaisuus  johtavat helposti sukupolvenvaihdoksen suunnittelun lykkd&miseen.
(Handler & Kram 1988.) Stabiilissa ympéristéssd muutostarvetta ei esiinny usein,

joten sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun ei nihdéd tarvetta (Rubenson & Gupta
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1996). Handlerin ja Kramin (1988) mukaan joustava yritys selvidd paremmin

sukupolvenvaihdoksesta ja sen suunnittelusta.

Perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun voi vaikuttaa my&s oman alan
uudet teknologiset innovaatiot. Uuden teknologian tulo antaa jatkajalle
mahdollisuuden niyttd4 taitonsa luopujan pitdytyessd tutussa ja turvalliseksi koetussa
tekniikassa. Ympdiristé valikoi selvidvit yritykset. Hyvéan palvelun perheyritys, joka
onnistuu tyydyttdimiin ympéristdn tarpeet ja samalla vastaamaan alansa haasteisiin
sekd kehittymadn jatkuvasti, selvidd todenndkdoisesti seuraavaan sukupolveen.

(Handler & Kram 1988.)

On olemassa teollisuuden aloja, jotka rohkaisevat perheen mukanaoloa. Ne vaativat
yrittdjaltd  erikoisosaamista, jonka hankkiminen ei vilttdmittd ole helppoa.
Esimerkiksi jalometallien Kisittelytaito kulkee yhi edelleen perheessd vanhemmilta
lapsille. Jos perheyrityksen alalla on paljon alakohtaisia vaatimuksia tai muita
erityisosaamistarpeita, on sukupolvenvaihdoksen vastustus suurempaa. (Handler &

Kram 1988.)



59

3.3 Yhteenveto

Koska sukupolvenvaihdos on aina vaikea asia pienille perheyrityksille, on siiti
puhuminen ja sen huolellinen suunnittelu tirkedd (Swogger 1991). Varsinkin
ensimmadisen polven perheyrityksissd vallanvaihdosta ja sen suunnittelua usein
lykitdin (Barnes & Hershon 1976). Mutta perheyritys voi sdilyd perheyrityksena vain

onnistuneen vallanvaihdoksen kautta (Barach & Gatinsky 1995).

Sukupolvenvaihdoksen ajankohdan ldhestyessd on koko yrityksen olemassaolo
uhattuna (Barnes & Hershon 1976). Onnistuminen vaatii perheenjésenten ja yrityksen
avainhenkiloiden tdydellistd sitoutumista vaadittaviin muutoksiin (Barach & Gatinsky
1995). Jokainen perheyrittdja kohtaa uransa aikana tilanteen, jolloin vaihtoehtoina
ovat sukupolvenvaihdos tai yrityksen myyminen. Useimmat perheyrittdjit toivovat
jatkajaa perheen sisilti. (Bowman-Upton & Dugat 1987.) Suunnittelusta huolimatta
vain harvat perheyritykset selvidvit sukupolvenvaihdoksesta ongelmitta (Lansberg
1988). Suunnittelun lisiksi suuria haasteita perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa

ovat jatkajan valinta ja ajoitus (Bowman-Upton & Dugat 1987).

Vallanvaihdos perheyrityksessi ei ole vain suunnitelman toteuttamista (Dumas 1990).
Se voi olla hyvin tunteita jakava prosessi (Harveston et al. 1997). Luopujan ajatellessa
yrityksen etua, on jatkajan valinta helppo suorittaa ja suunnittelun tirkeys korostuu
(McClelland & Burnham 1976). Gomolkan (1987) mukaan sukupolven-vaihdoksen

suunnittelun tulisi olla osa jokaisen perheyrityksen yritysstrategiaa alusta asti.

Perheyritysten kompleksisuus antaa oman leimansa sukupolvenvaihdokselle. Perhe
vaikuttamassa yrityksen pédtoksentekoon saattaa aiheuttaa ristiriitaisia tilanteita, kun
sukupolvenvaihdos pitdisi toteuttaa yrityksen parasta ajatellen. Siksi perheen
ulkopuolinen nikokulma sekd jatkajan valinta ja vallanvaihdoksen ajankohdan
médrittiminen hyvissi ajoin helpottavat sukupolvenvaihdosprosessia (Bowman-Upton
& Dugat 1987). Yrityksensi perustaneille luopujille sukupolven-vaihdos on hankalin.
Heidén on vaikea suhtautua omaan ikdintymiseen ja n#hdd tarvetta johtamistyylin

muutoksiin. (Beckhard & Dyer 1983.)
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Sukupolvenvaihdos perheyrityksissd on pitkdaikainen prosessi. Prosessi alkaa jo
potentiaalisten jatkajien lapsuudesta ja kestdd usein yli varsinaisen vallanvaihdoksen.
(Stavrou 1999.) Prosessin aikana jatkaja valmistellaan johtajuuteen. Térkeitd
tapahtumia prosessissa ovat jatkajan liittyminen yritykseen ja johtajuuden siirtiminen
jatkajalle. (Longenecker & Schoen 1978.) Sukupolvenvaihdosprosessin aikana
ongelmia esiintyy niin perheyrityksessd kuin yrittajaperheessd (Bowman-Upton &
Dugat 1987). Siksi vallanvaihdoksen suunnittelu on syytéd aloittaa jo ennen jatkajan

liittymistd yritykseen (Barach et al. 1988).

Uuden johtajan my6td myds yrityskulttuuri muuttuu. Muutoksiin sopeutuminen ja
niiden hyviksyminen vaativat aikaa. (Harvey & Evans 1995.) Barach et al. (1988)
toteaa tutkimuksessaan, ettid vallanvaihdos perheyrityksessd onnistuu parhaiten, kun
jatkaja liittyy yritykseen vihitellen. Ndin hin antaa yrityksen sidosryhmille
sopeutumisaikaa ja saavuttaa ndiden luottamuksen seki oppii itse yrityksen toiminta-

tavat (Barach et al. 1988).

Yhi edelleen vanhinta poikaa pidetddn parhaana vaihtoehtona perheyrityksen
jatkajaksi (Stavrou 1999). Tyttiren tai nuoremman pojan tie johtajaksi on tdynni
ristiriitoja. Perheen ja yrityksen roolien paidllekkdisyys vaikeuttaa heiddn
onnistumistaan. (Barnes 1988.) Sukupolvenvaihdosprosessissa luopujan pitdd luopua
vanhemman roolistaan ja kohdella jatkajaa vertaisenaan. Jatkajan on puolestaan
erotettava luopujan roolit toisistaan ja kunnioitettava niiden mukanaan tuomia

velvollisuuksia. (Barach & Gatinsky 1995.)

Jotta vallanvaihdos onnistuisi, on luopujan ja jatkajan vélilld vallittava luottamus ja
keskindinen kunnioitus (Handler 1991). Sukupolvenvaihdosprosessin aikana he
asettuvat vihitellen uusiin rooleihinsa. Luopuja siirtyy yksinyrittdjdn roolista
monarkin ja esimichen roolien kautta neuvonantajaksi. Jatkajasta tulee johtaja
avustajan ja tyonjohtajan roolien kautta. Useimmissa tapauksissa luopujat eivit péise

monarkin roolia pidemmaille ja ndin estdvit jatkajan valtaanpadsyn. (Handler 1990.)
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Muutoksia, joita perheyritys elinkaarellaan kohtaa, voidaan suunnitella. Huolellisella
suunnittelulla hyvissi ajoin ennen vallanvaihdosta vidhennetddn perheenjésenten ja
yrityksen sidosryhmien muutosvastarintaa. Hyvd suunnitelma johtaa toteutuessaan
selkeddn tilanteeseen. (Donckels & Hoebeke 1989.) Perheyrityksessi
sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on koko perheen yhteinen asia (Ayres 1990).
Ensimmiinen vaihe on selvittdi perheen sisédinen linja ja sitten kutsua koolle yrityksen

avainhenkil6t (Lansberg 1988).

Kun suunnittelussa yritys on ensisijainen huolenaihe (Ayres 1990), suunnitteluun on
perheenjisenten lisiksi tarpeen ottaa mukaan yrityksen térkeimpien sidosryhmien
edustajat. Kun jatkaja on yhdessi valittu ja suunnitelmat ovat kaikkien tiedossa, on
vastustus vdhdisempdd ja vallanvaihdos helpompaa. (Ciampa & Watkins 1999.)
Suunnittelun lykkdiminen ei voi johtaa rauhalliseen vallanvaihdokseen (Barach &
Gatinsky 1995). Silti perheyrityksissd suunnitelmia harvoin tehddén ja suunnittelu

aloitetaan yleensi aivan liian my6hiin (Bowman-Upton & Dugat 1987).

Vaikka suunnittelun tirkeys on osoitettu monissa tutkimuksissd, on se edelleen
harvinaista perheyrityksissi. Yhteni syynd siithen on sukupolvenvaihdoksen tietoinen
ja alitajuinen vastustus. (Handler 1994.) On hyvin epétodennakoistd, ettd sukupolven-
vaihdosta voidaan ryhtyi suunnittelemaan, jos luopuja ei ole halukas (Lansberg 1988).
Handlerin (1988) mukaan vastustusta lisddvit ja vihentdvit tekijat voidaan jakaa
neljille tasolle: yksilo-, ryhmi-, organisaatio- ja ympéristotasolle. Tasot ovat

vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja sisiltavit paallekkiistd materiaalia.

Yksilotason tekijat liittyvdt luopujan persoonallisuuteen ja johtamistyyliin.
Yleisimmiit syyt vapaaehtoiseen luopumiseen 16ytyvét juuri yksilotasolta. Niitd ovat
mm. luopujan terveysongelmat ja avoimuus uusia suuntauksia sekd konsultointia
kohtaan. Ryhmitasolla tarkastellaan perheenjéisenten keskindisia suhteita. Mm. avoin
kommunikaatio ja luottamus seki keskinidinen kunnioitus luopujan ja jatkajan vélilla

vihentivit sukupolvenvaihdoksen vastustusta. (Handler 1990.)
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Organisaatio- ja ympdristtasot kisittelevat yrittdjaperheen ulkopuolisia tekijoitd,
joilla on vaikutusta sukupolvenvaihdokseen. Organisaatiotasolla vallanvaihdosta
helpottavia tekij6itd ovat mm. yrityksen joustava rakenne ja muutosta tukeva
yrityskulttuuri. Ympdéristotasolla vaikuttavat yleinen taloudellinen tila ja alakohtaiset
muutokset. Ep#dvakaa ympiristé aiheuttaa muutostarpeen, jolloin sukupolven-
vaihdoksen vastustus vihenee. Usein luopumiseen pakottavat yrityksen huono

kannattavuus ja problemaattinen toimintaymparistd. (Handler & Kram 1988.)

Perheyrityksen sukupolvenvaihdos ja sithen vaikuttavat tekijat voidaan esittdd myos
kuvan avulla (ks. KUVIO 5). Prosessi siséltdd sekd Longeneckerin ja Schoenin (1978)
mukaisen seitsenvaiheisen prosessin ettd Handlerin (1990) esittelemén
rooliinsopeutumisprosessin.  Suurimmat haasteet sukupolvenvaihdokselle ovat
suunnittelu, jatkajan valinta ja ajoitus. Niistd minkd tahansa ep#onnistuttua,
epdonnistuu myo6s vallanvaihdos hyvin suurella todennédkéisyydelld. Prosessiin ja sen
vastustukseen vaikuttavat yrittdjaperheen sisiiset tekijét yksilo- ja ryhmétasoilla sekd
perheyritykseen liittyvit tekijit organisaatio- ja ympéristotasolla. Namé tekijét joko
lisddvit tai vihentdvit sukupolvenvaihdoksen vastustusta. Tdmé yhdistelmémalli

toimii runkona luvun 4 case-esimerkkii esiteltdessa.

Jokainen sukupolvenvaihdosprosessi on erilainen, mutta suunnittelu ei onnistu ilman
vankkaa osaamista yritykseen ja sen ympdristoon liittyvissd asioissa (Donckels &
Hoebeke 1989). Perheyrityksessd jokaiseen vallanvaihdokseen vaikuttavat erilaiset
tekijat. Vain perhe on ja pysyy sukupolvesta toiseen. (Davis & Harveston 1998.)
Sukupolvenvaihdoksen vaikutuksia on vaikea arvioida ilman selkeitd suunnitelmia.
Siksi suunnittelun tirkein tehtivd on ennakoida tulevia tapahtumia ja ehkiistd
konflikteja sekid vihentdd vastustusta avoimen tiedottamisen avulla. Kun muutokset
yrityksessd n#hdddn positiivisina asioina, eikd uhkina, on vastustus vahdisempai.

(Handler 1991.)
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4. CASE: Ruokamatti Ky

Ruokamatti Ky on pieni elintarvikealan perheyritys. Se toimi Jyvéskyldssd vuosina
1955-1999 samalla paikalla saman perheen omistuksessa. Ruokamatin perustaja on
Matti Lehtonen. Yrityksessi toteutettiin sukupolvenvaihdos vuoden 1989 alussa,
jolloin yritys siirtyi Matti Lehtosen pojalle Timo Lehtoselle. Vuonna 1999 Timo
Lehtonen méi yrityksen perheen ulkopuoliselle yrittdjélle ja siirtyi kokopéiviiseksi

yrittdjakouluttajaksi Jyviskylin Aikuiskoulutuskeskukseen JAIKOon.

Ruokamatti Ky on avattu Tellervonkadulle vuonna 1955 nimelld Sekatavaraliike M. L.
Lehtonen. Tuolloin kaupassa oli kolme erillisti osastoa: siirtomaatavara-, leipé- ja
lihaosatot. 60-luvun puolivilissd kaupassa osastojen viliset seindt poistuivat ja
samalla nimeksi tuli Valintamyyméild M. 1. Lehtonen. 70-luku oli kukoistusaikaa.
Parhaimmillaan myymaildssd tySskenteli yhdeksin kokoaikaista myyjdd ja ainakin
yksi juoksupoika tavaroiden kotiinkuljetusta varten. Uudistuksena kauppaan

rakennettiin eineskeittio, johon kauppiaan rouva tuli vastaavaksi eménnéksi.

1980-luvulla myymiili ty6llisti viisi kokoaikaista ja yhden osa-aikaisen myyjin sekd
kauppiaan rouvan. Kotiinkuljetuksesta oli luovuttu. Asiakaskunta oli vakiintunutta,
samoin kilpailutilanne 1lihiseudulla. Vuosikymmenen puolivilissdé myymilas
vastapditd sijainnut Alko muutti Seppéldsn. Myynti sdilyi ennallaan, mutta alue
rauhoittui ja alkoi kehittyd asiakasystivillisemp#in suuntaan. Ennen sukupolven-
vaihdosta henkilskunta koostui neljisti myyjéstéd ja vanhan kauppiaan rouvasta. Yksi

myyjistd jdi eldkkeelle samanaikaisesti sukupolvenvaihdoksen kanssa.

Sukupolvenvaihdoksen jilkeen nuori kauppias aloitti toiminimen varassa ja
myymilin nimi vaihtui Ruokamatiksi. Kiinteistossd tehtiin suuri remontti, jonka
aikana koko pohjaratkaisu uudistettiin ja eineskeittié nykyaikaistettiin. Henkil6kuntaa
vihennettiin edelleen yhdelld, jotta organisaatio selkeytyisi. Ensimméisen vuoden
jilkeen nuori kauppias oli saavuttanut 10 % myynninnousun uudistustensa avulla.
Vuonna 1991 Kilpailutilanne alkoi Kiristyd ja vuotta myShemmin laman saattoi

huomata selvisti. Myynti 14hti laskuun ensimmaist kertaa nuoren kauppiaan aikana.
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Vanhan kauppiaan vaimo ldhestyi eldkeiki ja siirtyi oloneuvokseksi. Samalla vanha
kauppias vihdoin malttoi lopettaa jokapdivdisen tydskentelyn yrityksessi. Vuonna
1993 nuori kauppias muutti yrityksen yhtiémuodon toiminimestd kommandiitti-
yhtioksi. Myymaildn nimi pysyi ennallaan, vain yhtiomuodon paljastava Ky liséttiin
nimen perddn. Ruokamatti Ky:ssd omistus jaettiin. Kauppiaan rouva tuli mukaan

yritykseen ddnettoméksi yhtidmieheksi ja otti vastuulleen osan yrityksen paperit6isti.

Ruokamatti Ky oli péivittdistavarakauppa, jonka nimissi sai yritysrekisterin mukaan
my06s harjoittaa koulutusta ja konsultointia. Ruokamatin toimialue ulottui noin
kilometrin siteelle yrityksestd ja sen asiakaskunnan muodostivat 1dhiseudun asukkaat
(n. 2 500 hlo4d) sekd lihialueella tyossikdyvit ihmiset. Ruokamatti sijaitsi alueella,
jossa on paljon omistuspohjaista asutusta. Siksi enemmistd kanta-asiakkaista oli
lapsiperheitd ja vanhuksia. Yrityksen liikevaihto oli 90-luvulla noin 2 miljoonaa
markkaa ja sen tarjonta koostui péivittdistavaroiden lisdksi oman eineskeittion

tuotteista.

Ruokamatti Ky tyollisti nuoren kauppiaan aikana kaksi perheen ulkopuolista
tyontekijad: yhden vakituisen ja yhden osa-aikaisen myyjan. Kauppias Timo Lehtonen
itse oli asiakkaitten palveluksessa pienten perheyritysten tapaan lahes ympiri
vuorokauden. My®6s vanha kauppias Matti Lehtonen vaimoineen auttoi edelleen

tarvittaessa myymaéldnhoidossa ja toimi neuvonantajana pulmallisissa tilanteissa.
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4.1 Matti Lehtonen ja Tmi M. 1. Lehtonen

Yrityksen perustaja Matti Lehtonen on vuonna 1927 syntynyt yrittdjaperheen
keskimmiiseksi pojaksi. Hinen isilldsn oli oma elintarvikealan yritys Ahtirissd, joka
kuitenkin ajautui konkurssiin vuonna 1939. Perheen vanhin poika katosi sodassa,
joten vanhimman pojan velvollisuudet siirtyivdt Matin harteille. Perhe muutti
Jyviskylddn perheen isin saadessa t6itd Itikan Keljonkankaan teurastamolta vuonna

1941 Matin ollessa 14-vuotias.

Matti tyoskenteli jo kouluaikanaan mm. sepdn sillind sekd varastoapulaisena ja
teurastajana Itikalla. Peruskoulun jilkeen Matti meni kauppakouluun, mutta jatkoi
samalla téitddn Itikalla varastonhoitajana. Kauppakoulun ja armeijan jilkeen Matti
ryhtyi Keskon myymailinhoitajaksi ensin Suolahteen ja sitten Jdmséan. Ndiden pestien
jilkeen hin teki konttoritGitd ennen siirtymistiin myyméldnhoitajaksi Jyviskylddn

Kortesuonkadulle.

Oma isd tarjosi Matille mahdollisuutta ryhtyd yrittdjaksi vuonna 1950, mutta vield
tuolloin se ei Matista tuntunut tarpeeksi houkuttelevalta. Viisi vuotta myShemmin
Matille tarjottiin jilleen mahdollisuutta perustaa oma yritys. Nyt tarjous tuli hénen
tybnantajansa taholta, joten Matti suostui ehdotukseen, koska hinen omien sanojensa

mukaan “siihen aikaan ei ollut tapana sanoa tyénantajalle e1”.

Matin tyénantajalla oli valmis kauppapaikka hintd varten. Muutenkin entinen
tybnantaja tarjosi uudelle yrittdjille tukensa ja apunsa. Myos Matin eldkkeelle jaanyt
isd toimi konsulttina ja avusti tarvittaessa. Matin mielestéd yrittdjdksi ryhtymiseen ei
hénen kohdallaan liittynyt mink#4nlaista riskid, eikd mikéd4in muuttunut myymélin-

hoitajan tyénkuvaan verrattuna. Yritysmuodoksi tuolloin valittiin toiminimi.

Matti avioitui samana vuonna yrityksensi perustamisen kanssa. Itse asiassa hiitd
tanssittiin 19.3.1955 ja loput hidkakusta sydtiin myymaéldn avajaisissa 23.3.1955.
Vuonna 1956 perheeseen syntyi ensimméinen lapsi, joka oli tyttd. Perheen ainoa

poika Timo syntyi vuonna 1957. Muutamia vuosia myShemmin perhe kasvoi vield
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yhdelld tyttérelld. Kun perheen vanhin tytir 1&hti kouluun, siirtyi kauppiaan rouva

Raija Lehtonen tyoskenteleméin yrityksen juuri valmistuneeseen eineskeittioon.

Yrittdjand Matti Lehtonen oli hyvin kasvuhakuinen ja itsepdinen. Hénelld oli vuosien
varrella mahdollisuus laajentaa yritystddn kahteen liikkeeseen, mutta lopullinen
sopimus jdi tekemittd, koska mieleistd kauppapaikkaa ei ollut tarjolla. Itsedén Matti
kuvailee “pioneeriluokkaan” kuuluvaksi eli hinelle on aina ollut tirkedd olla
ensimmdinen ja paras. Eikd timi liittynyt pelkéstdin yritystoimintaan. Aikoinaan

Matti oli myds kovan luokan urheilija.

Matin mukaan sukupolvenvaihdoksesta ei perheen kesken ole tarvinnut erikseen
keskustella. Timo, ainoana perheen lapsista, osoitti pienestd pitden haluavansa
yrittdjaksi isdnsd yritykseen. Timo myds vietti paljon aikaansa yrityksessd ja
keskusteli isinsd kanssa yrityksen asioista. Perheen tyttiret eividt olleet missédén
vaiheessa kiinnostuneita yrityksen johtamisesta, vaan he molemmat ovat seuranneet

ditinsa jalanjilkia kasvatusalalle.

Sukupolvenvaihdos yritettiin toteuttaa jo 1980-luvun puolivilissd, kun Timo valmistui
kauppatieteiden maisteriksi. T#llin se ei kuitenkaan onnistunut Matin elidke-
jérjestelyiden osalta, joten hanketta lykittiin. Matin eldke myonnettiin toisella
yrittimalld vuonna 1988 terveysongelmien takia ja sukupolvenvaihdos toteutettiin heti

seuraavan vuoden alussa.

Matin mukaan yrityksestd luopumiseen ei hinen kohdallaan liittynyt haikeutta tai
mitdin erityisid pelkoja. Vallanvaihdos oli niin perusteellisesti suunniteltu ja
valmisteltu, ettd aikaa asennoitua muutokseen oli riittavisti. Itse asiassa elike tuntui
Matista houkuttelevalta vaihtoehdolta, koska hinelld alkoi olla ongelmia terveyden
kanssa. Lisidksi Matista oli alkanut tuntua, etti yritys vie liikkaa aikaa hidnen muilta

aktiviteeteiltddn, joten siitd oli mukava péaéstd eroon.
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Matti ei kuitenkaan malttanut pysyd poissa yrityksestd vallanvaihdoksen jilkeen.
Hinen vaimonsa tydskenteli edelleen tdyspdiviisesti yrityksen eineskeittidssé, joten
ehkd hin olisi tuntenut itsensd yksindiseksi kotona. Itse asiassa hénen apunsa oli
tervetullutta laman uhatessa. Joillekin asiakkaille Matti oli edelleen se oikea kauppias
ja Timo vain poikanen avustamassa liikkeenhoidossa. Lopullisesti Matti siirtyi

eliakkeelle yhtd aikaa vaimonsa kanssa vuonna 1992.
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4.2 Timo Lehtonen ja Ruokamatti Ky

Timo Lehtonen on siis yrittdjaperheen keskimméisend syntynyt ainoa poika. Lapsena
Timo vietti kaupan tiloissa paljon aikaa, koska Lehtosen perheen koti oli vain parin
talon pddssd kaupasta. Jo 4-vuotiaana Timo hadri kaupassa auttamassa isddnsid ja
muita tyontekijoitd taitojensa mukaan. MyShemmin Timo tydskenteli yrityksessd
koulun loma-aikoina ja muutenkin aina kun vain ehti. Hén tuli tutuksi niin tavaran-

toimittajille, asiakkaille kuin yrityksen tyontekijoille.

15-vuotiaana Timo pystyi jo itsendisesti johtamaan ja pyOorittdimiin yrityksen
toimintaa isdnsd poissaollessa. Téssd vaiheessa hin alkoi myds kiinnostua yrityksen
kannattavuudesta ja kehittimisestd. Siitd asti Timo seurasi ldheisesti ja tarkasti
yrityksen toimintaa ja menestystd eli hdn oli jo nuoresta asti ollut hyvin selvilld

yrityksen asioista.

Lukion jdlkeen Timo lihti yrittijdopistoon. Jo tdlloin oli sekd Timolle ettd hinen
isilleen selvid, ettd jonain pédivind Timo siirtyy isdnsd paikalle perheyrityksen
johtajaksi. Timo ei missdin vaiheessa ollut kiinnostunut perustamaan omaa yritysti,
vaan hin oli aina halunnut ryhtyi isénsé ty6n jatkajaksi. Yrittdjdopiston jilkeen Timo
pédsi padsykokeen kautta lidhes tiysilld pisteilld Vaasan kauppakorkeakouluun. Sielld
hin opiskeli pddaineenaan markkinointia, mutta sen ohessa myds laskentatointa,
hallintoa ja yritysstrategioita. Vaasan kauppakorkeakoulussa Timo tapasi myds

tulevan vaimonsa Arjan.

Valmistuttuaan kauppakorkeasta 1980-luvulla oli Timo jo valmis siirtyméin perhe-
yrityksen johtoon. Mutta kuten edelld kdvi ilmi, sukupolvenvaihdosta ei vield voitu
toteuttaa. Niinpd Timo toimi ensin vuoden Viherlandiassa osastopiéllikkénd ja sen
jalkeen viisi vuotta Keskolla yritys- ja marketneuvojana. Palkkatyd oli hinestd

mielenkiintoista, mutta Timolla oli tarve olla oman itsensi herra.
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Timolla olisi ollut hyvit mahdollisuudet edetd urallaan vaikka kuinka pitkélle. Han
my®0s viihtyi tyopaikassaan hyvin, mutta silti hdnelle oli koko ajan selvdi, ettd hén
haluaa perheyritykseen yrittdjdksi. Lisdksi Timo kévi perheyritykseen siirtymistd
helpottaakseen lihamestari-, K-hallimarketkauppias- ja tekstauskurssit. Toittensd
ohella Timo ehti aika ajoin tuuraamaan isddnsi perheyritykseen ja sai nidin arvokasta

kokemusta oman yrityksen johtamisesta.

Heti, kun Matin eldkehakemus meni ldpi, Timo irtisanoutui tydstdéin Keskolla. Hin
ehti ennen lopullista vallanvaihdosta kuukauden ajan tarkkailla yrityksen toimintaa ja
tutustua viimeisimpiin tuloksiin. Varsinainen vallanvaihdos ja omistusoikeuden siirto
toteutettiin juridisessa mielessi yhden pdivan aikana. Matti teki yrityksen inventaarion
uudenvuodenaattona 31.12 1988 ja Timo aloitti kauppiaana heti uuden vuoden
jélkeen. Timo muutti yrityksen nimed, mutta toimi aluksi isénsi tavoin toiminimelld.

Uudeksi nimeksi tuli Ruokamatti.

Myés Timon mielestd sukupolvenvaihdos sujui vaivattomasti. Koko prosessi oli
etukiteen mietitty niin tarkkaan, etti Timo kokee vain siirtyneensd hoitamaan
tehtdviddn. Timolle yritt4djyys on enemmain eldméntapa kuin ammatti. Palkkaty6td hian
pitdd paljon visyttivimpini ja enemmain voimia vievidni. Myos yrittdjdperhetausta on
hinen mielestiin ollut ainakin hinelle itselleen tirked. Timo on tyon kautta opiskellut
yrityksen johtamista ja osaa kaikki yrityksen ty6t yhtd hyvin kuin kuka tahansa

tyontekijoista.

Asiakkaat, tavarantoimittajat ja perheen ulkopuoliset tyontekijdt suhtautuivat
sukupolvenvaihdokseen hyvin. Timo oli heille kaikille jo ennestdén tuttu, eikd
kenelldkdidn ollut epdilyksid hinen pitevyydestddn. Lisdksi prosessin kesto antoi
kaikille osapuolille aikaa totuttautua tuleviin muutoksiin. Timolle ei vastuunjako
tyontekijoiden kanssa tuottanut ongelmia, joten yrityksen hommat hoituivat sopuisasti
yhteistydlld. Timolla ei ollut tarvetta pomottaa tyontekijoitdén ja siksi sukupolven-

vaihdoksen vastustus el ollut merkittavii.

Timolla itsellddn ei ollut vaikeuksia asennoitua yrittdjdksi. H&nen mukaansa

kauppiastunne tulee taloudellisen vastuun myé6td. Timo ei myo6skddn kokenut
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ottaneensa suurta riskid ryhtyessddn yrittdjaksi. Hénen mielestdéin p#itds ryhtya
yrittdjaksi oli oikea valinta. Ainoa hiukan ylldttinyt asia oli yrittdjan todellinen
tydmédrd. Vastuunotto sindnséd tuntui aivan luonnolliselta. Timo ryhtyi heti tekemédén
suurta remonttia yrityksessd ja joutui luopumaan vield yhdestd tyontekijdstadn.

Omasta mielestiin hin ei kokenut muutostsissidin vastarintaa kenenkéén taholta.

Timo oli yritt4jand aivan erilainen kuin isinsid. Hin toimi enemmin ammatin-
harjoittajamaisesti ja pyrki sdilyttiméian asemansa, mutta ei tuntenut tarvetta laajentaa
yritystoimintaa. Timolle oli tirkedd, ettd myds vaimolle ja heidén kolmelle pojalleen
jél riittdvasti aikaa. Juuri tdysin erilaisten luonteenpiirteittensd ansiosta isén ja pojan
yhteistyé oli kitkatonta ja helppoa. My6s molemmat perheet olivat tukemassa

sukupolvenvaihdosprosessia alusta loppuun saakka.

Vallanvaihdoksen jilkeen Matti tyoskenteli edelleen yrityksessd apurina ilman mitéén
virallista tittelid. Vasta muutaman vuoden kuluttua, vaimonsa jiddessid eldkkeelle
yrityksen eineskeittiostd, Matti oli valmis jittdimdidn hyvistit perustamalleen
yritykselle. Kun vanhempi kauppiaspari oli siirtynyt pois kuvioista, Timo muutti
yrityksen yhtidmuodon toiminimestd kommandiittiyhtioksi, jossa ddnettéméné yhtio-

mieheni oli mukana Timon pankinjohtajavaimo Arja.
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S. Johtopaitokset

Tdssd tutkimuksessa tarkastelen yhden perheyrityksen, Ruokamatin, sukupolven-
vaihdosta, sen suunnittelua ja toteutusta. Sukupolvenvaihdos kyseisesséd yrityksessé

oli ensimmdéinen eli yrityksen perustaja luovutti yrityksensé pojalleen.

5.1 Sukupolvenvaihdos prosessina

Sukupolvenvaihdos prosessina Ruokamatissa seurasi melko hyvin Longeneckerin ja
Schoenin prosessimallia (ks. TAULUKKO 1). Jatkaja Timo Lehtonen oli tietoinen
yrityksestd jo hyvin nuorena. Hin vietti paljon aikaansa yrityksessd, koska se sijaitsi
lahelld kotia. Lehtosilla prosessimallin esi- ja esittelyvaiheet sijoittuvat jatkajan

varhaisnuoruuteen ja teini-ikdin.

Kouluaikanaan Timo alkoi tySskennelld yrityksessd osa-aikaisesti eli siirtyi prosessin
toiminnalliseen esittelyvaiheeseen. Hén aloitti perustason tehtédvistd ja eteni niistd yha
vaativampiin johtamistason tehtiviin. Isdnsid poissaolessa ja lomaillessa Timo otti
vastuun koko yrityksestd. Timo ei Kkuitenkaan missdéin vaiheessa liittynyt
perheyritykseen vakituiseksi tyontekijdksi. Han haki ty6kokemuksensa perheyrityksen

ulkopuolelta seuraten samalla perheyrityksen menestysta.

Ennen vallanvaihdoksen toteutusta Timo kéytti kuukauden yrityksen asioihin
tutustumiseen. T#td voisi pitdd typistettynd toiminnallisena vaiheena Ruokamatin
sukupolvenvaihdosprosessissa. Lyhyt aika on perusteltavissa silld, ettd Timo oli jo
teini-ikdisesti asti ollut hyvin perilld yrityksen asioista, eikd tarvetta ollut kuin tietojen
jonkinasteiseen piivitykseen. Myoskdin erityisti sopeutumisaikaa ei ndin pieni
perheyritys kaivannut, koska Timo oli kuin perheenjdsen kaikille yrityksen
tyontekijoille. Lisiksi Timo oli toiminut perheyrityksessd johtajana isdnsid poissa-

ollessa eli hinelli oli sithen alustava tuntuma.
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Ruokamatin tapauksessa johtajuus ja omistusoikeus siirrettiin kerralla luopujalta
jatkajalle. Edennytti toiminnallista vaihetta, jossa jatkaja ottaa osan johtamis-
tehtdavistd vastuulleen, el tissi vallanvaihdoksessa ole. Viimeiset kaksi vaihetta
Ruokamatissa- niputettiin yhteen, jolloin Matin ura kauppiaana ja hinen omistus-

oikeutensa yritykseen siirtyivit Timolle vuoden 1988 vaihtuessa vuodeksi 1989.

Ruokamatin prosessissa yhteistyovaihetta luopujan ja jatkajan vililld ennen vallan-
vaihdosta ei ole lainkaan, mutta ymmirtddkseni Longeneckerin ja Schoenin mallia
voidaan tulkita niin, etti tyo- ja johtajakokemuksen jatkaja voi hankkia myds perhe-
yrityksen ulkopuolelta. Sen sijaan Ruokamatissa luopujan ja jatkajan vélinen yhteis-
tyd jatkui vield vuosia vallanvaihdoksen toteutumisen jdlkeen. Prosessi sujui
Ruokamatissa kaikkien osapuolten kannalta hyvin. Vaikka Timo ei perheyrityksessi
tydskennellytkédan vakituisena tyontekijand ennen yrittdjdksi ryhtymistddn, hidn oli
niin paljon tekemisissd perheyrityksen kanssa, ettd tyontekijit, asiakkaat ja
tavarantoimittajat sekd muut tirkeét sidosryhmit tunsivat hinet hyvin ja tiesivit hinet

sekd tarpeeksi pateviksi ettd luotettavaksi.

Sukupolvenvaihdosprosessia Ruokamatissa voidaan kuvata myds kolmen ympyrén
mallin avulla (ks. KUVIO 1). Lihtétilanteessa ennen sukupolvenvaihdosta (ks.
KUVIO 5) Matti oli yrityksensi ainoa omistaja. Matin vaimo oli mukana yrityksessd
tyontekijdnd ja Timo osallistui yrityksen toimintaan tarvittacssa osa-aikaisesti.
Sukupolvenvaihdoksen jilkeen (ks. KUVIO 6) Timosta tuli yrityksen omistaja ja
johtaja.

Matti luopui vallastaan, mutta ei pystynyt vield tdysin irtautumaan yrityksestd, koska
hinen vaimonsa tyoskenteli sielld edelleen. Itse asiassa Matti oli ldhes jokapdivdinen
apuri yrityksessd vuosina 1989-1992. Lopullisesti sukupolvenvaihdosprosessi vietiin
paatékseen Matin vaimon jiddessd eldkkeelle vuoden 1992 lopussa. Seuraavan
vuoden alussa (ks. KUVIO 7) Timo vaihtoi Ruokamatin yritysmuotoa toiminimesti
kommandiittiyhtioksi, jonka seurauksena hinen vaimostaan tuli &&net6n
yhtickumppani. Vasta tdssd vaiheessa yritys saavutti lopullisen muotonsa vallan-

vaihdoksen jélkeen.



KUVIO B

ENNEN SUKUPOLVENVAIHDOSTA, {vuosi 1988)

Omistus Litketoiminta N
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1 = luopuja (Matti Lehtonen)
2 = jatkaja {Timo Lehtonen)
3 = luopujan vaimo

4 = jatkajan vaimo

5 = jatkajan sisaret

6 = yrityksen tyontekijat



KUVIO 7

SUKUPOLVENVAIHDOKSEN JALKEEN (vuosi 1989)
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Liiketoiminta \

e

Omistus

o,

1 = luopuja (Matti Lehtonen)
2 = jatkaja (Timo Lehtonen)
3 = luopujan vaimo

4 = jatkajan vaimo

5 = jatkajan sisaret

6 = yrityksen tyontekijat



KUVIO 8

SUKUPOLVENVAIHDOKSEN LOPULLINEN
TOTEUTUMINEN (vuosi 1993)

Liiketoiminta

Omistus

1 = luopuja (Matti Lehtonen)
2 = jatkaja (Timo Lehtonen)
3 = luopujan vaimo

4 = jatkajan vaimo

5 = jatkajan sisaret

6 = yrityksen tyontekijat
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5.2 Luopujan ja jatkajan roolit sukupolvenvaihdosprosessissa

Timo ei ole perheensd esikoinen, mutta hin on ainoa poika. Hénen sisariansa ei
pidetty mahdollisina jatkajina, koska he eivit sitd itse halunneet. Timo taas osoitti
kiinnostuksensa jo pienend, eikd kenelldkéin perheessd ollut mitdén Timon jatkajaksi
ryhtymistd vastaan. Matilla ei ollut erityisid odotuksia Timon suhteen, vaan Timo
valikoi itse itsensd jatkajan rooliin ilman sen kummempia neuvotteluita. Hin myds

osottautui erityisen piteviksi jatkajaksi sekd koulutuksensa ettd taitojensa puolesta.

Sukupolvenvaihdoksen tapahtuessa Matti Lehtonen oli 62-vuotias ja Timo Lehtonen
32-vuotias. He mahtuvat juuri ja juuri sithen ikdhaarukkaan, jota Davis (ks. 5.23) piti
vallanvaihdokselle edullisimpana ajankohtana. On myds otettava huomioon, ettd
sukupolvenvaihdos olisi luopujan ja jatkajan puolesta haluttu suorittaa jo muutamaa
vuotta aiemmin, jolloin he todella olisivat osuneet Davisin isén ja pojan vilisen

harmonisen suhteen kauteen.

Matille luopuminen perustamastaan yrityksestd kdvi melko kivuttomasti. Hin halusi
lahted ja oli valmis luovuttamaan vallan Timolle. Matti edustaa Sonnenfeldin (ks.
s.26) elikkeellejddmistyypeistd suurldhettildstd, joka lihtee suosiolla, mutta ryhtyy
neuvonantajaksi uudelle johtajalle. Matti oli tirked henkil6 yrityksessd aina yrityksen
myyntiin asti. Hin auttoi Timoa tarvittaessa sekd liiketoiminnassa ettd paperi-

hommissa.

Matin ja Timon yhteistyd toimi hyvin, koska Timo ymmirsi kunnioittaa Matin
kokemusta ja Matti luotti Timon kykyihin seki piti hinté patevénd. Matti antoi Timon
tehda piitokset itse, mutta oli valmis auttamaan tarvittaessa ja joka tapauksessa toi
oman mielipiteensd esille. MyOs vanhemman ja nuoremman Lehtosen erilaiset
luonteenpiirteet auttoivat yhteistydssd. Matin riiskéhtelevi ja aktiivinen luonne vei
asioita hyvin eteenpdin, mutta Timon rauhallinen ja kérsivéllinen luonne oli omiaan
tasoittamaan Matin temperamenttia. Yhteenotoista he selvisivdt puhumalla asiat

selviksi.
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Handlerin rooliinsopeutumisprosessiin (ks. KUVIO 2) Matti ja Timo sopivat yhtd
vaihetta lukuunottamatta. Aluksi Matti todella oli yksinyrittdjd ja perheensd ainoa
vakituisesti liiketoiminnassa mukana oleva jasen. Matin vaimo liittyi yritykseen lasten
mentyd kouluun. Myds Timo liittyi jo nuorena perheyritykseen auttajaksi ja
opettelemaan yrityksen johtamista. My6s Timon molemmat sisaret ovat jossain
vaiheessa tyOskennelleet yrityksessi osa-aikaisesti. Télloin Matti toimi késkyja
jakavana monarkkina. Tilanne jii kuitenkin perheyrityksen osalta télle tasolle aina

vallanvaihdokseen asti.

Sukupolvenvaihdoksessa Matti siirtyi suoraan monarkin roolista neuvonantajaksi ja
Timo sai kerralla sekd johtajan etti omistajan roolit hoidettavakseen. Toki Matti
vallanvaihdoksen jilkeen toimi ik#inkuin péiltdkatsojana n#hddkseen, ettdi Timo
varmasti parjdd omillaan. Kuitenkin hin hyvin pian omaksui neuvonantajan roolin ja
puuhaili Timon rinnalla yrityksessd tarpeen mukaan. Koko sukupolvenvaihdos-
prosessia voidaan kuvata yhdistelmidmallilla (ks. KUVIO 5), jossa rooliin-
sopeutuminen on sisillytetty prosessimalliin. Ruokamatissa prosessi alkoi Timon
syntymévuodesta 1957 ja kesti yrityksen myyntiin eli vuoteen 1999 asti (ks. KUVIO
9).

Matilla ja Timolla hyvii tyosuhdetta edistivit monet Davisin ja Tagiurin (ks. 5.26)
havaitsemat asiat. Heilld oli yhteiset pddmidrit tyossd. Vaikka Matti nuorempana
haaveili yrityksen laajentamisesta, ei hinelld ollut mitdan Timon ammatinharjoittaja-
maista suhtautumista vastaan. P#dasia oli, ettd perheyrityksessd toimiminen oli
molempien Kkannalta mielekistd. Tyonjako yhteistydvaiheessa vallanvaihdoksen
jilkeen oli harvinaisen selvd. Timo vastasi yrityksen johtamisesta ja Matti hoiteli

lihamestarin hommia.

Timolle ja Matille yrityksen asioista keskustelu ei ole koskaan ollut ongelma. My0s
muista asioista Lehtoset puhuvat avoimesti sekd toisilleen ettd yrityksen tyon-
tekij6ille. Ruokamatti on kuin yhti suurta perhettd. Lisdksi Timolle yrittdjyys isén
perustamassa yrityksessid oli koko ajan ensimmiinen uravaihtoehto. Palkkatyo ei

pystynyt tarjoamaan hénelle tarpeeksi haastetta.
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5.3 Sukupolvenvaihdokseen vaikuttaneet tekijit

Timon valikoituminen perheyrityksen jatkajaksi varmistui jo hidnen mennessdin
lukion jalkeen yrittdjdopistoon. Nidin ollen varsinainen sukupolvenvaihdoksen
suunnittelu kdynnistyi myds silloin. Ajankohtaa ei vield ly6ty lukkoon, koska Timon
opiskelut olivat vasta alullaan. Opiskelujen ldhestyessd loppuaan tehtiin tarkemmat

suunnitelmat sukupolvenvaihdoksen toteutuksesta.

Vallanvaihdoksen lykkdintyminen eldkeasioiden takia antoi kaikille osapuolille vield
lisad aikaa valmistautua muutokseen. Hyvd suunnittelu ja pitkd valmistautuminen
vihensividt sukupolvenvaihdoksen vastustuksen minimiin. Sukupolvenvaihdos
toteutettiin normaalisti yrityskauppana. Matti luopui omistuksestaan Timon
maksaessa sovitun hinnan ja ottaessa yrityksen velat niskoilleen. Néin viltyttiin monia

perheyrityksid vaivaavilta perimysasioilta.

Sukupolvenvaihdosprosessin suunnittelun vastustusta véhensivét tdssd tapauksessa
monet tekijét (ks. TAULUKKO 2). Yksil6tasolla eniten vaikutti Matin terveydentilan
heikentyminen. Hinen polvensa eivit endd tahtoneet kestdd seisomatyotd. Lisdksi
hinelld oli selkdvaivoja sekd ongelmia verenpaineen kanssa. Lopullisen vallan-
vaihdoksen tapahtuessa Matin vaivat olivat jo sitd luokkaa, ettd hin itse oli vain

tyytyvidinen voidessaan antaa yrityksensd Timon hoidettavaksi.

Kuten Matti itsekin totesi, hiinestid alkoi lopussa tuntua, ettd yritys vie litkkaa aikaa
hinen muilta harrastuksiltaan. Matin identiteetti ei ollut rakentunut yrityksen varaan ja
hinelld on paljon muita kiinnostuksen kohteita. Matti on luonteeltaan sellainen, etti
hén ei pienistd masennu Hintd ei ikdZntyminen ja eldkkeellejddiminen pelottanut,

ainoastaan iin mukanaan tuomat vaivat harmittivat.

Matille eldke oli kuin uuden elimin alku. Kuitenkin vallanvaihdoksen tapahduttua
esteend uuden yrityksen ulkopuolisen eldmin aloittamiselle oli vaimon tydskentely
perheyrityksessd. Matti on myos hyvin sosiaalinen ihminen ja vithtyy ihmisten

parissa, joten yksinolo kotona ei ollut varteen otettava vaihtoehto.



81

Vaikka Matti on luonteeltaan itsepdinen, hin on silti aina pystynyt jakamaan vastuuta
ja omaksumaan uutta. Matti pystyi muuttamaan johtamistyyliddn ja halusi yrityksensé
kehittyvin. Matin kyvystd oppia ja vastaanottaa neuvoja kertoo myds Ruokamatin
historia. Matti oli ensimmaiisten mukana muuttamassa yritystddn aina, kun jotain
merkittdavid uudistuksia ilmaantui kaupan alalle. Hén oli todella kiinnostunut kaikista

uusista ideoista ja keksinngistd, koska hin halusi olla ensimmaiinen ja paras.

Ryhmitason tekijoistd 16ytyy myds monta tihdn tapaukseen sopivaa sukupolven-
vaihdoksen vastustusta vihentivii tekijad. Ruokamatissa on kaikista asioista pystytty
aina keskustelemaan avoimesti sekd perheenjidsenten etti perheen ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa. Matti ei koskaan pyrkinyt salaamaan yrityksen asioita
perheeltdin, vaan jokainen perheenjisen oli koko ajan tietoinen yrityksen tilasta.

Hyvistd ja huonoista péivistd selvittiin yhdessé.

Matti piti tirkednd Timon kouluttautumista sekd yrittdjdopistossa ettd kauppakorkea-
koulussa. Samalla se antoi Matille aikaa sopeutua sukupolvenvaihdokseen.
Vallanvaihdos olisi voinut olla hankalampi, jos Timo olisi jo nuorena halunnut
mukaan perheyritykseen. Lehtosten yritys on kaiken liséksi niin pieni, ettel tilaa isdn

ja pojan jaetulle johtajuudelle ehki olisi ollut.

Lehtosten perheessd perheenjisenten vilit ovat todella hyvat ja ldheiset. Timo
perheineen tapaa vanhempiaan ja sisaruksiaan viikottain. He asuvat kaikki Jyvis-
seudulla ja viettivit paljon aikaa yhdessid. Lehtosten perheessd roolit ovat selkeit,
mutta ne muuttuvat tarpeen mukaan. Matin asema perheenpiénd siilyi yhd vallan-
vaihdoksen jilkeen, vaikka Timosta tuli perheyrityksen johtaja. Lehtoset ovat siis
Lansbergin ja Astrahanin mukaan ldheinen ja mukautumiskykyinen perhe, mikd on
varmasti vaikuttanut sukupolvenvaihdoksen sujuvuuteen ja suunnitteluun sekd

jatkajan koulutukseen (ks. KUVIO 4).

Lehtosille perhe oli tiarkeimpi kuin perheyritys. He olivat kylld sitoutuneita
yritykseensd, mutta perheasiat menivit yrityksen asioiden edelle, jos oli valittava.

Perheyritys oli koko perheen yhteinen harrastus, jossa he kaikki jatkuvasti vierailivat.



82

Tarvittaessa jokainen perheenjdsen oli valmis auttamaan yritystoiminnassa ja

yrityksen hyvinvointi oli kaikille tirke4a.

Matti ei onnekseen joutunut kohtaamaan tilannetta, jossa potentiaalisia jatkajia olisi
ollut enemman kuin yksi. Alusta asti oli selvii, ettd Timo ottaa tulevaisuudessa isénsa
paikan. Koska yrityksen asioista on Matin ja Timon kesken puhuttu aina avoimesti, on
Timon ty$ssdoppimisprosessi kiiynnistynyt jo hyvissid ajoin. Ja kuten jo aiemmin on
todettu, Timo todella oli erityisen pidtevd ja motivoitunut ryhtymaédn yrittdjiksi
perheyritykseen. Timon ratkaisu ryhtyd yrittdjaksi sai hénen oman perheensid sekd

hinen vanhempiensa ja sisaruksiensa tiyden tuen ja hyviksynnéin.

Organisaatiotasolla sukupolvenvaihdoksen vastustukseen vaikuttavat yrityskulttuuri ja
organisaation kehitys sekd rakenne. Ruokamatissa vallitsi ensimmdiisen polven
perheyrityksille tyypillinen paternalistinen yrityskulttuuri. Téssé tapauksessa se €1 ole
huono asia, koska Ruokamatti oli pieni yritys ja halusi sellaisena my6s pysyé.
Pienissa yrityksissd paternalistinen kulttuuri toimii ja ongelmia syntyy vasta yritys-

organisaation kasvu.

Kuten jo aikaisemmin on todettu Ruokamatin ei ollut tarkoitus kasvaa yritykseni.
Kehitystd tietysti tapahtui vuosien mittaan, mutta yrityksen fyysinen koko séilyi
ennallaan. Lukuunottamatta Matin nuoruuden suunnitelmia ei vakavia laajennus-
suunnitelmia tehty. Sen sijaan palvelutarjontaa muuteltiin asiakkaiden tarpeiden
mukaan. Pienesti koostaan huolimatta Ruokamatti oli yllattdvin muuntautumis-
kykyinen yritys. Sekid Matti ettd Timo seurasivat ajan haasteita ja yrittivit parhaansa

mukaan vastata niihin.

Ruokamatissa sukupolvenvaihdosta ei ollut vauhdittamassa huono kannattavuus.
Yritys menestyi tasaisen hyvin ja silld oli omat vakioasiakkaansa. Vallanvaihdoksen
jalkeen yrityksen kannattavuus pysyi ennallaan ja myynti jopa nousi hieman

organisaation selkeyttdmisen myota.

Ympiristotason tekijoilld ei tdssd sukupolvenvaihdoksessa ollut merkittivid

vaikutusta puolesta eikd vastaan. Vallanvaihdoksen toteutuessa vuonna 1989 yleinen
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taloudellinen lama oli kylli uhkaamassa, mutta Ruokamatissa sen vaikutukset
tuntuivat vasta pari vuotta myShemmin. Timolla ei motiivina ollut turvata
tulevaisuutensa liittymilld perheyritykseen. Pikemminkin hén turvasi vaimonsa

sddnnolliseen tilipussiin ja piti yritystd kalliina, mutta haastavana harrastuksena.

Pienten ruokakauppojen suurimmat alakohtaiset haasteet tulevat asiakkailta.
Ruokamatin asiakkaista suurin osa suhtautui vallanvaihdokseen my®énteisesti.
Muutamille asiakkaille Matti oli yhi edelleen se ainoa oikea kauppias. Siksi Matin
ldsndolo yrityksessd toisaalta helpotti ja toisaalta vaikeutti Timon asemaa ndiden
asiakkaiden silmissd. Suurimmat uhkat Ruokamatissa koettiin automarkettien taholta.
Niitd alkoi Jyviskylddn ilmestyd samoihin aikoihin sukupolvenvaihdoksen kanssa.

Ehki oli hyvi, ettd yritykseen saatiin uutta verta juuri selvidmistaistelun alkaessa.

Kaupan ala ei ehkd ole nopeimmin kehittyvien ja kasvavien alojen joukossa, mutta
jatkuva hintakilpailu pitdd pienet yritykset varpaillaan. Ruokamatissa laajennus-
hankkeet oli hylitty juuri siksi, ettd Matti ja Timo arvelivat tulevaisuuden
markkinoiden jakautuvan suurien automarkettien ja pienien kyldkauppojen kesken.
Keskisuurille yrityksille tulevaisuus olisi tuhoisin. Tarkeintd olisi keskittyd asiakas-
palveluun, joka on pienen kaupan valtti automarketteja vastaan. Pienille yrityksille

muuntautumiskyky on elintirkedi ja auttaa myds sukupolvenvaihdostilanteessa.
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5.4 Jatkotutkimuskohteet

Taté tutkimusta tehdessi itselleni herdsi monia kysymyksid, joiden vastaamista varten
olisi tehtdvd paljon lisdtutkimuksia. Eniten minua kiinnostaisi tietdd, miten niami
samat tekijit vaikuttavat sukupolvenvaihdosprosessiin perheyrityksen myShemmissa
sukupolvissa. Muutamissa lukemissani artikkeleissa aihetta jo sivuttiin. Esimerkiksi
Davisin ja Harvestonin (1998) tutkimuksessa todettiin yksildtason tekijoiden
vaikutuksen laskevan jokaisen uuden sukupolven kohdalla. Toisaalta samat tutkijat
myShemmissd tutkimuksessaan viittidvit konfliktien médrdn lisdéntyvin perhe-
yrityksessd myShemmissd sukupolvissa. Syyni voi olla suvun jatkuva laajentuminen
ja sen mukanaan tuomat erimielisyydet perheyrityksen omistuksesta. (Davis &

Harveston 1999.)

Toinen jatkotutkimusaihe voisi olla se, miten toisen polven yrittdjit pyrkivét
helpottamaan yrityksen seuraavaa vallanvaihdosta jo tapahtuneen sukupolven-
vaihdoksen valossa. Se selvittdisi samalla yrittdjien oppimiskykya eli pystyvitko he
ottamaan opikseen aikaisemman sukupolven tekemistd virheistd sukupolven-
vaihdoksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Tdmi tutkimus osoittaa jélleen kerran,
kuinka huolellinen suunnittelu johtaa parhaaseen tulokseen. Ehk4 téllaiset tutkimukset
lopulta vakuuttavat perheyritysten johtajat suunnittelun tarpeellisuudesta myos

koskien sukupolvenvaihdosta.
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LIITE 1

Teemahaastattelun runko

A) LUOPUJA
1. Perhetausta
2. Koulutus ja tyokokemus
3. Yrityksen perustaminen ja yrittdjand toimiminen

4. Sukupolvenvaihdos

B) JATKAJA
1. Lapsuus
2. Koulutus ja tyokokemus
3. Sukupolvenvaihdos

4. Sukupolvenvaihdosprosessin suunnittelu ja toteutus



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

