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Tutkielmalla pyritdin kuvaamaan perheyrityksessi tapahtuvaa sukupolvenvaihdosta prosessina
ja prosessiin vaikuttavien tekijoiden kautta. Aluksi tutkielmassa mééritelldsn késite perheyritys

ja havainnollistetaan perheyritysten erityispiirteita.

Sukupolvenvaihdoksessa on mukana useita osapuolia, joiden rooleja ja keskindisid suhteita
kuvataan tutkielmassa. Eri osapuolten roolien muutoksia sukupolvenvaihdoksessa
havainnollistetaan useiden prosessimallien kautta. Prosessimallien avulla kuvataan myos

tapahtumia, joita perheyrityksessé tapahtuu sukupolvenvaihdoksen aikana.

Sukupolvenvaihdokseen ja prosessin etenemiseen vaikuttavat useat tekijat. Naita tekijoitd ja
niiden vaikutuksia prosessin eri vaiheissa kuvataan tutkielmassa. Tutkielmassa tilannetekijét
jaotellaan impulssiin, suunnitteluun, toimijoiden vélisiin suhteisiin ja yrityksen ja toimialan
luonteeseen. Sukupolvenvaihdokseen valmistautuminen on olennainen osa prosessia.
Tutkielmassa kartoitetaan niité tekij6itd, jotka tulisi huomioida valmistautumisessa. Samoin
pyritddn kartoittamaan millaisilla ratkaisuilla valmistautumisessa mahdollistetaan onnistunut

sukupolvenvaihdos.

Tutkielmassa selvitetdéin Martela Oyj:sséd tapahtuneita sukupolvenvaihdoksia. Nakékulmana
on perheenjésenten viliset suhteet ja prosessin vaikutus niihin. Tutkittavana on my6s

sukupolvenvaihdoksen osapuolien roolien muuttuminen.

Téarkeimpéna tuloksena tutkielmassa on, ettd huolellisesti ja riittdvéan pitkéllisesti suunnitellulia
on suuri merkitys sukupolvenvaihdoksen onnistumiseen. Sukupolvenvaihdosta ei ole
yksittdinen tapahtuma vaan se on pitkéaikainen prosessi, jossa perheen mukanaolo nikyy

voimakkaasti.
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1 JOHDANTO

1.1 Tydn tausta

”Perheyritys on yleensi paljon enemmén kuin toimeentulon lahde. Perheyrittédjyys on
elimdnmuoto, joka helposti vie koko perheen ajan ja méaraa perheen elamanrytmin.”
Niin kuvaa Paasio ja Heinonen (1993) perheyrittdjén arkea ja vapaa-aikaa, jota

yrittaminen voimakkaasti ohjaa.

Perheyritysten asema Suomen kansantaloudessa on erittain merkittdva. The Family
Business Network Finland on arvioinut perheyritysten osuudeksi kaikista Suomen
yrityksistd yli 70 %. Palvelusektorilla perheyritysten osuus on tétdkin suurempi.
Paisadntoisesti perheyritykset ovat pienid ja keskisuuria yrityksid, mutta
perheyrityksien joukosta 10ytyy suuriakin yrityksid. Suomen 500 suurimman
yrityksen joukossa on perheiden ja sukujen hallinnassa 164 yritysta. Perheyritysten
tarkkaa méadraa ei voida sanoa, koska missaan OECD-maassa ei tilastoida yrityksista

erikseen perheyrityksid. (Nissinen. 1999).

Perheyritysten merkitys Suomen kansantaloudelle on véhitellen alettu tiedostaa.
Samalla on myds ymmarretty perheyritysten jatkuvuuden turvaamisen térkeys
tulevaisuuden kansantaloudelle ja tyopaikkojen luomiselle. Teollisuuden ja
Tyo6nantajain keskusliitto valitsi vuoden 1999 teemakseen perheyrittijyyden, samoin
myos Lipposen II hallituksen hallitusohjelmassa on maininta perheyrittajyyden ja

sukupolvenvaihdoksen helpottamisesta. (Nissinen. 1999).

Perheyrittajyyden liséksi toinen osio tata tutkimusta on perheyrityksessé tapahtuvat
sukupolvenvaihdokset. Sukupolvenvaihdos on tirked vaihe perheyrityksen
elinkaaressa. [lman onnistunutta sukupolvenvaihdosta perheyritys ei jatku tuleville
sukupolville. TT:n kyselyn mukaan 45 % yrittéjista piti sukupolvenvaihdokseen

liittyvid ongelmia merkittdvina tai erittdin merkittavind perheyrittajyytta



hankaloittavina tekijoind. Erityisesti yrittdjat, joilla sukupolvenvaihdos on

ajankohtainen, kokivat jatkuvuuden turvaamisen hankalaksi. (Nissinen. 1999).

Perheyrityksissa jatkuvuuden turvaaminen ja sukupolvenvaihdos koetaan hankalaksi.
The Family Business Network on todennut vain joka viidennen perheyrityksen
selvidvin toiselle sukupolvelle. Joissakin yrityksissd yritystd ei pyritdkdan pitdméasn
perheen hallussa. Téta tukee TT:n tutkimus, jonka mukaan 14 % vastanneista
yrittajista ilmoitti ettei yrityksessd tulla toteuttamaan sukupolvenvaihdosta. Kyselyyn
vastanneista yrityksista ldhes puolessé on harkittu yritystoiminnan myymista
ulkopuoliselle. Kyselyn mukaan syita yritystoiminnan myymiseen on useita.
Merkittavimpid syitd ovat jatkajan puute, mahdollisuus realisoida tyon tulos ja

verotus sukupolvenvaihdoksessa. (Nissinen. 1999).

Sukupolvenvaihdos on monissa perheyrityksissé ldhitulevaisuudessa ajankohtainen
asia. Keskuskauppakamarin tekeman tutkimuksen (n>500) mukaan seuraavan viiden
vuoden aikana ldhes puolet perheyrityksista siirtyy joko osittain tai kokonaan
seuraavalle sukupolvelle. Sukupolvenvaihdos on ajankohtainen arviolta 60 000
perheyrityksessd lahitulevaisuudessa. Suurten ikaluokkien vanhentuminen ja eldkeian
saavuttaminen ovat syynd poikkeuksellisen suuren sukupolvenvaihdosten maarién.

(Kauppalehti. 9.2.2000).

Perheyrittéjyytta ja sukupolvenvaihdoksia on tutkittu Suomessa padasiassa vain
verotuksellisten ja taloudellisten ndkokulmien valossa. Useimmiten suomalaisissa
tutkimuksissa on rajattu tutkimusalueen ulkopuolelle sukupolvenvaihdoksessa
mukana olleiden kokemukset ja sithen liittyvit behavioristiset seikat. Yhdysvalloissa
néihin seikkoihin on tutkimuksissa kiinnitetty enemméan huomiota. (Laukkanen.

1994).

Tutkimuksen avainkasitteitd ovat perheyrittdjyys, sukupolvenvaihdos, luopuja,
jatkaja ja behavioristinen nakokulma. Perheyrittdjyydelld tarkoitetaan yritystoimintaa,
jossa perheen merkitys yrityksen toiminnalle on suuri. Perheyrittajyys -kasitetta
mairitelldan tarkemmin tutkimuksen luvussa 2.1. Sukupolvenvaihdoksella
tarkoitetaan perheyrityksen omistuksen ja johtamisen siirtdmisti seuraavalle

sukupolvelle. Tassd tutkimuksessa sukupolvenvaihdos rajataan kasittdmain



lhiketoiminnansiirtoa omille jalkelaisille. Sukupolvenvaihdosta kuvataan tarkemmin
luvussa 3.1. Luopujalla sukupolvenvaihdoksessa tarkoitetaan henkilo4, joka sirtaa
liiketoiminnan seuraajalleen. Luopujan seuraajasta kaytetdan nimityst4 jatkaja.
Behavioristisella ndkdkulmalla sukupolvenvaihdokseen tarkoitetaan nakokulmaa,
jossa sukupolvenvaihdosta tutkitaan ulkoisesti havaittavan kayttaytymisen

perusteella.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Talla tutkimuksella on useita tavoitteita, joithin pyritdén padsemaan perheyrittdjyyden
ja sukupolvenvaihdoksen huolellisella kirjallisuustarkastelulla seké case-
tutkimuksella. Tutkimuksessa on tarkoitus havainnollistaa perheyritt4jyyden ja
sukupolvenvaihdoksen kenttié kattavasti kotimaisen ja ulkomaisen tutkimusaineiston

avulla.

Ensimmaisend tavoitteena on havainnollistaa perheyrittajyys- ja perheyritys-kasitetta.
Kasitteen havainnollistamisella pystytdin rajaamaan tutkimusalueesta tutkimuksen
piiriin kuuluvat yritykset. Yhtena tavoitteena on kuvata perheyritysten erityispiirteitd
ja sitd, kuinka ne eroavat yrityksisté, joissa perhe ei ole sidoksissa yritystoimintaan.
Tutkimuksella on tarkoitus my6s auttaa ymmartamaéan perheyritysten

yhteiskunnallinen ja taloudellinen merkitys yhteiskunnassa.

Toisena osa-alueena tutkimuksessa on sukupolvenvaihdos, joka on perheyritykseen
olennaisesti liittyva elinkaarenvaihe. Sukupolvenvaihdosta pyritdan kuvaamaan
tutkimuksessa monella tavalla sekd prosessina ettd prosessiin vaikuttavien tekijoiden
nikokulmasta. Tutkimuksella pyritddn vastaamaan sithen, mitké tekijat tulisi

huomioida, jotta voidaan saavuttaa onnistunut sukupolvenvaihdos.

Tutkimuksen tavoitteena on hahmottaa sukupolvenvaihdoksen behavioristista puolta.
Tutkimuksella pyritdan selvittdmaidn sukupolvenvaihdoksessa mukana olevien eri
osapuolten rooleja ja kiyttaytymista vaihdoksen aikana ja sen jalkeen. Tarked osa

tutkimuksesta on sukupolvenvaihdoksissa mukana olleiden kokemuksilla.




Tutkimuksella pyritidn 16ytdmain vastaus seuraaviin tutkimusongelmiin:
- Millainen on perheyrityksessa tapahtuva sukupolvenvaihdos?
- Mitka ovat sukupolvenvaihdoksen padosapuolet ja millainen prosessi
sukupolvenvaihdos on heille?

- Mitka tekijat tulisi huomioida sukupolvenvaihdoksessa?

Sukupolvenvaihdos on erittdin laaja tutkimusalue, joten tutkimusalueen rajaaminen
on vilttimatontd. Tutkimuksessa on rajattu sukupolvenvaihdos koskemaan vain
perheyrityksid ja niissi ainoastaan ns. aitoa sukupolvenvaihdosta, jossa yritystoiminta
siirtyy yrittdjan lapsille tai heidédn rintaperillisille. Tutkimuksen ulkopuolelle jatetadn
verotukselliset ja taloudelliset seikat, jotka toki ovat tarkeita tekijoita

sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa ja toteutuksessa.

Tutkimus rajataan koskemaan yrityksié, jolloin maatilatalous jatetdan tutkimuksen
ulkopuolelle. Perusteena maatilatalouden rajaamiselle tutkimuksen ulkopuolelle
voidaan pitda maatiloja koskevien julkisten toimenpiteiden rajoittavaa vaikutusta
yrittdjan toimintaan. Julkisten toimenpiteiden vuoksi kilpailua maatalouden alalla ei

voida pitdd normaalina.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidesta osiosta, joista ensimmaéinen kasittelee perheyrityksid,
seuraavat kolme sukupolvenvaihdosta ja viimeisessa osiossa kasitellaan case-yritysta
Martela Oyj:ta. Perheyrittdjyyden kuvaaminen on alussa tarkeds, koska myohemmin
tutkimuksessa kisiteltava sukupolvenvaihdos liitetdédn tissa tutkimuksessa vain edella
madriteltyihin perheyrityksiin. Toisessa kappaleessa madritellaan perheyritys ja sen
erityispiirteet. Samoin kappaleessa hahmotellaan perheyrityksessé vaikuttavia
osatekijoitd kolmen osatekijén mallin avulla. Viimeinen osa toisessa kappaleessa
keskittyy perheyrityksen kehittymisen kuvaamiseen kolmen osatekijan — perhe,

liikketoiminta ja omistajuus - elinkaaren mukaisesti.



Kolmannessa kappaleessa siirrytdan tutkimaan sukupolvenvaihdosta, sen
avaintekijoitd ja prosessia. Ensimmaisend on tarked maaritella sukupolvenvaihdos-
kisitteend ja prosessissa mukana olevat osapuolet. Lopuksi tdssi kappaleessa

kuvataan sukupolvenvaihdoksen kulkua useiden prosessimallien avulla.

Sukupolvenvaihdoksen méiritelmén ja prosessin havainnollistamisen jalkeen
siirrytddan kuvaamaan tilannetekijoitd, jotka vaikuttavat sukupolvenvaihdoksen
toteutukseen. Niité tekijoita on tassa tutkimuksessa luokiteltu neljaan ryhmaén.
Ensimmiiseni kisitelldéin sukupolvenvaihdoksen impulssitekijoita. Syita
sukupolvenvaihdokseen liikkeelle laukaisemiseen. Toisena tilannetekijand kasitelldan
sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun vaikuttavia tekijoitd. Kappaleessa keskitytaan
kolmenlaisiin suunnitteluun vaikuttaviin tilannetekijoihin: yksilolliset tekijat,
yritykseen liittyvat muuttujat ja yritystoiminnan ulkopuoliset tekijat. Kolmantena
sukupolvenvaihdokseen vaikuttavana sdatelytekijana késitelladn toimijoiden vilisia
suhteita. Lahinna tissi osiossa keskitytddn vanhempien ja lasten vélisten suhteiden
arvioitiin sukupolvenvaihdoksen kannalta. Neljds osio sukupolvenvaihdoksen
tilannetekijoissd on yrityksen ja toimialan luonne. Tassé késitellddn yrityksen ja

toimialan mukanaan tuomia tilannetekijoita.

Viides kappale kisittelee sukupolvenvaihdokseen valmistautumista. Kappaleessa
kisitelldan normatiivisia malleja, jatkajan valintaa ja sen tdrkeyttd sekd suunnittelun
merkitystd. Kappaleeseen on koottu onnistuneeseen sukupolvenvaihdokseen

edesauttavia tekijoita.

Viimeinen osio tutkimusta on Martela Oyj:n sukupolvenvaihdoksia hahmottava ja
analysoiva kappale. Haastattelututkimuksen tuloksia pohditaan aiemman teorian

pohjalta.



2 PERHEYRITYS MUUTOKSEN KOHTEENA

2.1 Perheyrityksen mééritelma

Yrittdjyys ja perheyrittaminen ovat historian tutkijoiden mukaan alkujaan
esihistoriallisia ilmiditd. Arkeologit ovat 16ytdneet ympari maailmaa todisteita
kaupankéaynnistd, yritysten luomisesta ja perheenjasenten mukanaolosta niissi jo
ajoilta ennen kirjoitettua historiaa. Vaikka perheyrittajyyden perinteet viittaavat
esihistorialliseen aikaan, akateemisen kiinnostuksen kohteeksi ala on tullut vasta

viime aikoina. (Hoy & Verser. 1995).

Perheyrityksen méaritelmésti ei tutkijoiden, opettajien ja perheyrittajien keskuudessa
olla yhta mieltd. Tama4 jatkuva mairitelmén uudelleen muokkautuminen on
turhauttavaa, mutta samalla myos ymmarrettavaa. Syitd maéritelmien moninaisuuteen
on useita. Yksi syy on perheyrittdjyysalan tutkimuksen nuoruus. Yhdysvalloissa
tutkimusta on tehty noin 30 vuotta, Euroopassa vasta runsas vuosikymmen. Tasta
syystd on ymmarrettavaa, ettd tutkimus et vield ole tuonut yksiselitteista madritelmas.
Toisena selityksena voidaan pitdd perheyritysten haluttomuutta osallistua
perheyrityksid koskeviin tutkimuksiin avoimesti. Yrityksiin on hankala pasta
tekemdin tutkimusta, vaikka tutkimuksen tarpeellisuus pystyttaisiin perustelemaan
yrittdjélle ja tutkimus toteutettaisiin luottamuksellisesti. (Naubaeur & Lank. 1998, 3-
4).

Yleisesti hyvéiksytyn perheyrityksen méaéritelmén puute aiheuttaa ongelmia muun
muassa tutkimusten yleisessa soveltamisessa. Tietyssd tutkimuksessa saatu tulos
paite niissd perheyrityksissd, jotka ovat kyseisen tutkimuksen mukaisesti
madriteltdvissd perheyrityksiksi. Tutkimustulos ei vilttamatta ole yleistettivissa
kaikkiin perheyritykstin, jos perheyritys mairitellddn eri tavalla. (Chua, Chrisman &

Sharma. 1999. 23).

Perheyrityksen voi mééritelld monella tavoin, eikd maarittelyssd voida noudattaa vain

jotain yksittdistd kuvausta. Tutkimalla useita maéritelmia voidaan saada yleiskuva



siitd, mitd ovat perheyritys ja perheyrittdjyys. Perheyrityksen méaéritelméén voidaan
siséllyttda monia kriteereitd, kuten muun muassa: omistusosuus, valta strategiseen
johtamisen, useiden sukupolvien vaikutus liiketoiminnassa, perheenjésenten
aktiivinen osallistuminen johtamiseen ja danivalta. (Shanker &Astrachan. 1996).
Erddn mairitelman mukaan perheyritys on yritys, jossa perheen ydin vaikuttaa
huomattavasti liiketoiminnan tdmén hetkisiin ja tuleviin johdollisiin ja
rahoituksellisiin operaatioihin. Tama toteutuu silloin, kun yksi seuraavista ehdoista
tayttyy: yli puolet yrityksen osakkeista on yhden perheen omistuksessa, merkittava
osuus ylimmisti johdosta on yhden perheen jisenia tai yksi perhe muuten kontrolloi

tarkasti liikketoimintaa. (Bridge, O'Neill, Cromie. 1998, 129)

Litzin (1997) mééritelmdn mukaan perheyrityksessd omistajuus ja johtaminen ovat

keskittyneet perheeseen, ja yksilot yrityksessd pyrkivat siilyttdmadn tai lisidmaan

perheen osallistumista yrityksen toimintaan. Longenecker, Moore ja Petty (1994,

137-138) mdadrittelevit kaksi ehtoa, jotka yrityksen on taytettavi, jotta se voidaan

luokitella perheyritykseksi:

- Kahden tai useamman perheenjasenen on osallistuttava yrityksen toimintaan.
Osallistumistaso voi vaihdella perheenjdsenesta riippuen osa-aikaisesta tyosta
taysipaiviiseen.

- Yritystoiminnan on siirryttavd sukupolvelta toiselle.

Ward ym. (1994) ovat madritelleet perheyrityksen seuraavasti: "litkketoiminta aiotaan
siirtdd seuraavalle sukupolvelle”. Tassd madritelmassa tarkeda on lilkketoiminnan
jatkuvuus ja yritystoiminnan siirto. Heiddn mééritelménsd mukaan yritysta ei
luokiteltaisi perheyritykseksi, ennen kuin omistajajohtaja on alkanut suunnitella
yrityksen siirtoa nuoremmalle sukupolvelle. He kutsuvat yrityst4, jossa ei vield olla
suunnittelemassa sukupolvenvaihdosta, omistajajohtajajohtoiseksi yritykseksi.
Omistajajohtoisessa yrityksessi liiketoimintaan vaikuttaa enemmén yritt4jan
henkil6kohtaiset arvot ja tavoitteet. Yleensa yritys perustetaan téllaiseksi
omistajajohtoiseksi, jolloin ei vield pidetd tarkeand yritystoiminnan jatkuvuutta
perheessd. Raja omistajayrittdjyyden ja perheyrittdjyyden vililld on hailyva, eika

muutos mééritelmésté toiseen ole yksiselitteinen.



Perheyritysten laajasta joukosta on vaikea 16ytad yhteismitallisia asioita. Kuitenkin
perheyrityksid yhdistavat monet tekijat. Nait4 tekijoitd ovat vahva henkilokohtainen
sitoutuminen, kasvollisuus, itsendisyyttd ja riippumattomuutta korostavat motiivit,

riskien karttaminen ja jatkuvuuden turvaaminen. (Nissinen. 1999).

Osa yrityksistd perustetaan alunperin perheyrityksiksi. Yrityksen kehittyessa tilanne
saattaa muuttua. Liiketoiminnan laajentuessa omistuspohja usein myos laajenee ja
yrityksen péitéintivalta siirtyy perheen ulkopuolelle. On my6s mahdollista, ettd
yritystoiminnan muuttuessa yrityksesté tulee perheyritys, vaikka se ei sitd

perustettaessa olisi ollutkaan. (Laukkanen. 1994).

On ilmeisti, ettd perheyritysten ja julkisten yritysten vililla on eroja. On myos
huomattava, ettd myoskain perheyrityksien joukkoon kuuluvia yrityksia ei voida
pitdd homogeenisena ryhméana. Perheyritykset voidaan jaotella sen mukaan
noudattavatko ne filosofiaa, jonka mukaan perhe on etusijalla yritykseen nahden, vai
onko yritys etusijalla. Yrityksissa, joissa perhe on etusijalla, on tyypillista, ettd
riskinottoon ei ole haluja, strateginen suunnittelu unohdetaan ja kaikille lapsille
annetaan samat mahdollisuudet riippumatta kyvyista. Yrityksen ollessa etusijalla
otetaan riskeji ja strategisia suunnitelmia kaytetaan. (Reid, Dunn, Cromie & Adams.

- 1999, 56). Monet yritysjohtajat ja tutkijat ovat sitd mieltd, ettd useissa tapauksissa
yrityksen edut menevit perheen edun edelle. Tata viitettd perustellaan sanomalla, ettd
”jos ei yrityksesti pidetd huoita, ei perheelle ole tulevaisuudessa jatettavissd yritysta”.
Ward ja Aronoff (1994) ovat kuitenkin sitd mielté, ettd todellisuudessa perheen edut
ovat etusijalla. He eivit pida t4ta huonona asiana. Usein se, mikd on hyviksi

perheelle, on hyviksi myds perheen yritystoiminnalle.

Téssd on vain pieni katsaus kirjallisuudessa esiintyvistd perheyritysten maéritelmista.
Kuitenkin niistd madritelmisti saa kuvan, siitd millaisia kriteereita yleisesti kaytetain
tutkijoiden keskuudessa. Yleisimmin maaritelmissi kaytetadn perheenjésenten
osallistumista yritystoimintaan. Osallistuminen vaihtelee omistajuudenasteen ja
yrityksen johtamisen vélilla. Monissa mééritelmissd on myos mukana useiden

sukupolvien vaikutus liiketoimintaan tai sukupolvenvaihdoksen suunnittelu.
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Perheyrityksen voi mééritelld hyvin monella tavalla yhdistelemilld kriteereitd ja
lisaamélld uusia. Mielesténi tarkein kriteeri on perheen osallistuminen yrityksen
strategiseen johtamiseen ja paatoksentekoon. Téahin paitoksentekoon tulisi osallistua
vahintddn kaksi perheenjésentd, jotta voidaan kéyttaa kasitettd perhe. Lisdisin
médritelméén vield, ettd vahintaan puolet yrityksen omistuksesta olisi yhden perheen

hallussa.

Téssé tutkimuksessa perheyrityksiin liitetdan olennaisena osana sukupolvenvaihdos.
Tastéd syystéd tdmén tutkimuksen tarpeiden mukaisesti perheyritys mééritellaan
noudattaen Koirasen (2000) méaritelméa: “Perheyrittaminen on yhden perheen
hallitsemaa litketoimintaa, joka on siirtynyt, parhaillaan siirtyy, tai tulee siirtyméén
edeltévaltd sukupolvelta seuraavalle. Perheyritys, riippumatta yritysmuodosta, on se
taloudellinen yksikkd, jossa perheen liikketoiminta tapahtuu ja jossa sovitetaan
vuorovaikutteisesti yhteen perhe-eldman, omistuksen ja liikketoiminnan intresseja alati
muuttuvissa oloissa”. Koirasen mééritelméaén sisiltyy sukupolvenvaihdoksen lisdksi
toinen tdmén tutkimuksen kannalta olennainen perheyrittdjyyden piirre eli monien

intressien yhteensovittaminen.

2.2 Perheyrityksen erityispiirteet

Perheyritykset poikkeavat monin tavoin niisté yrityksisté, joissa perhe ei ole
sidoksissa litketoimintaan. Perheen vaikutus liiketoimintaan voi olla positiivinen,
mutta myds negatiivinen. Positiivista on, ettd perhesuhteet ovat voimakkaita ja
perheen sisédinen sitoutuminen aiheuttaa mygs sitoutumista perheen yritystoimintaan.
Joskus yrityksen etu menee perheen edun edelle. Tama voi ndkya muun muassa siini,
ettd perheen jésenet ovat valmiita pitdytymaan alemmissa palkoissa yrityksen

hyviaksi. (Longenecker ym. 1994, 140).

Perheyrityksen etuna voidaan pitdd myos sité, ettd perheen mukanaolo
yritystoiminnassa voi edesauttaa pysyvan ja vakaan ilmapiirin luomista yritykseen.
Vakaa ilmapiiri voi luoda liheiset suhteet tyontekijoihin ja pitkdaikaiset suhteet

asiakkaisiin, alihankkijoihin ja muihin sidosryhmin. Vahva sitoutuminen yritykseen
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ndkyy my0s perheenjasenten joustavuudessa tyokaytanndissi, tydtunneissa ja
palkkioissa. Joustavuus saattaa tarttua my6s perheen ulkopuolisiin tyontekijoihin,
jolloin yritys pystyy vastaamaan nopeasti ymparistossa tapahtuviin teknologisiin,
sosiaalisiin ja ekonomisiin muutoksiin. Nykyajan epavakaassa toimintaymparistossa
tdma on huomattava etu liiketoiminnan kilpailukyvyssd. Tuloksena vahvasta
sitoutumisesta perheyrityksilla on usein maine erittain hyvista palvelusta (Bridge ym.
1998, 129). Viitettd henkiloston ja perheyrityksen laheisestd suhteesta tukee TT:n
tekemd kysely. Kyselyn mukaan perheyritykset vihensivit henkilokuntaa laman
aikana suhteellisesti vahemmaén kuin muut yritykset. (Nissinen. 1999).
Perheyrityksilla on usein positiivinen mielikuva yrityksen sidosryhmissa. Tita
mielikuvaa perheyritykset voivat kayttad kilpailukeinona erottuakseen kilpailijoista.

(Longenecker, ym. 1994, 140).

Usein perheyritykset ovat pienid, eivitki ole listautuneet porssiin. Listautumattomuus
antaa nopeiden syklien sijaan perheyrityksille mahdollisuuden pitkan aikavilin
strategisiin suunnitelmiin. Tat4 pitkdn aikavilin suunnittelua tukee myos se, ettd
perheyrityksen ylin johto on usein sitoutunut yritykseen pysyvasti. (Bridge ym.

1998).

Perheyrityksessa paatoksentekoa usein monimutkaistaa se, ettd paitoksilla on
vaikutusta sekd liiketoimintaa ettd perheeseen. Perheyrityksessd paatoksenteko on
usein keskitetty. Keskittamisen tuloksena saadaan nopeita paatoksid, jotka auttavat
yritystd reagoimaan muuttuvaan toimintaymparistoon. Negatiivisena vaikutuksena
johdon pitkaaikaisesta sitoutumisesta ja paatoksenteon keskittymisestd saattaa
aiheuttaa haluttomuutta toteuttaa uusia ideoita ja vaikeutta tukeutua yrityksen

ulkopuoliseen litketoiminnalliseen apuun. (Bridge, ym. 1998).

Ward ym. (1994) pitévat erittdin suurena haasteena perheen ja yrityksen tavoitteiden
yhteensovittaminen strategisessa johtamisessa. Erityisen tirkea taman

kanssakaymisen huomioiminen on seuraavalle sukupolvelle.

Kets de Vries (1996) on koonnut taulukon perheyrittdjyyden erityispiirteistd, jaotellen
piirteet eduiksi ja haitoiksi. Mahdollisuutta pitkédn aikavalin suunnitteluun voidaan

pitad etuna, jonka perheyrityksen pienuus ja listautumattomuus porssiin
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mahdollistavat. Etuna listautumattomuudesta on myos ulkoinen riippumattomuus.
Yritystoimintaa kohtaan ei tule ulkopuolisia paineita, eikd myoskain yrityksen
valtaamista voida pitdd uhkana. Haittana pienuudesta ja listautumattomuudesta
voidaan pitdéd vaikeuksia padstd padomamarkkinoille. Perheyrityksissd on havaittu
vahvaa sitoutumista perheen kulttuuriin ja sitd kautta korkeaa motivaatiota,
yritystoiminnan vakautta ja johtajuuden jatkuvuutta. Tarkeéna etuna perheyrityksille
voidaan pitdd yritystoimintaan liittyvien henkiléiden joustavuutta vaikeina aikoina.
Perheyrityksissé ollaan valmiita luopumaan saavutetuista eduista yrityksen hyviksi.
Perheyrityksissa toiminta on erittdin henkil6itynyttd ja byrokratia on vihiista. Tasté
johtuen yritystoiminta on joustavaa. Kets de Vries mainitsee perheyrittajyyden
eduissa rahoituksellisen hy6dyn, joka mahdollistaa suuren menestyksen. Tilla
tarkoitetaan omistuksen keskittymista yhdelle perheelle, ja sitd kautta myos
mahdolliset arvonnousut keskittyvit perheeseen. Perheyrityksissa voidaan pitda
kilpailuetuna litkketoiminta-alueen suurta tuntemusta, joka alkaa kertya seuraavan

sukupolven perheenjisenille jo varhaisessa nuoruudessa.

Perheyrityksissa voidaan pitda haittana sekavaa organisaatiota ja puutteellista
tehtdvienjakoa. Nepotismi on kisitteend yleisesti kaytetty perheyrityksistia
puhuttaessa. Silld tarkoitetaan perheenjidsenten suosimista ajattelematta
yritystoiminnalle parasta vaihtoehtoa. Yritykseen saatetaan valita perheenjasen, jonka -
palkkaaminen ilman perhesyita ei olisi ollut todenndkoistd. Seurauksena nepotismista
on ammattitaidon heikentyminen yrityksessd. Nepotismin liséksi toinen yleisesti
kéytetty termi perheyrityskirjallisuudessa on hemmotellun lapsen syndrooma. Télld
termilla kuvataan tilannetta, jossa vanhemmat uhraavat perheyritykselle kaikkensa
antamatta lapsilleen tarpeellista huomiota. Syyllisyyttd kokevat vanhemmat alkavat
hemmotella lapsiaan lahjoilla, josta johtuen lapsista tulee hemmoteltuja, eiki heille
kehity késitystd rahasta eiki stitd, ettd sen eteen tulee tehda tyota. Haittana voidaan
pitdd myos sitd, ettd perheen siséiset riidat ja kiistat vaikuttavat usein myos
perheyritykseen. Vallanjako on usein keskittynyt perheen ”johtajalle”, mika johtaa
muutoksen vastustamiseen ja salailuun. Perheyrityksissd on myos havaittavissa
rahoituksellista jannitteitd. Yrityksessd vot tulla tilanne, ettd perhe alkaa rahastaa
liiketoimintaa tai syntyy epitasapaino yritystoimintaan panostuksen ja korvauksen

vilille.
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TAULUKKO 1. Perheyrityksen edut ja haitat (Kets de Vries, 1996. S. 23)

Edut

Haitat

Pitkén aikavilin suunnittelu

Riippumattomuus ulkoisista

vaikuttajista

= Vihan (tai ei lainkaan)
paineita osakemarkkinoilta

» Vihan (tai ei lainkaan)
yrityksen valtaamisen riskié

Perheen kulttuuri ylpeyden

aiheena

=  Vakaus

» Vahva identifikaatio
/sitoutuminen /motivaatio

* Johtajuuden jatkuvuus

Joustavuus vaikeina aikoina
= Halukkuus luopua eduista

Viahén byrokratiaa ja
persoonattomuutta
» Joustavuus

Rahoitukselliset edut
=  Mahdollisuus suureen
menestykseen

Liiketoiminnan tuntemus
» Perheenjisenten aikainen
kouluttaminen

Rajoitettu padsy padomamarkkinoille

Sekava organisaatio
= Sekava organisaatiorakenne
*  Puutteellinen tehtavienjako

Nepotismi

= Perhesyyt litketoiminta-ajattelun

. edelle

= Osaamattomien perheenjasenten
salliminen

» Epéoikeudenmukainen
palkitseminen

*  Ammattitaitoisten johtajien
palkkaaminen
vaikeaa

Hemmotellun lapsen syndrooma

Riita, kiista

* Nopea padtoksenteko

® Perheen kiistat levidvit
yritykseen

Iséllinen /itsevaltainen valta

» Muutoksen vastustus

=  Salaisuuksia

* Houkuttaa riippuvaisia
persoonallisuuksia

Rahoituksellinen jénnite

* Perheenjdsenet rahastavat
litkketoimintaa

» Epitasapaino panostuksen ja
korvauksen vililla

Strateginen paitoksenteko poikkeaa perheyrityksissi julkisiin yrityksiin verrattuna.
Perheyrityksissé strategisiin paatoksiin vaikuttavat kolme tekijaa. Yhtend osana on
omistajan tavoitteet. Namai tavoitteet ovat taloudellisia tai turvallisuuteen liittyvia.

Toisena strategiaan vaikuttavana tekijana on omistajan nikemys perheen jisenten
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mukanaolosta yrityksen toiminnassa tulevaisuudessa. Strategiaan vaikuttaa myos
strateginen konteksti. T#lla tarkoitetaan SWOT-analyysin mukaisia ulkoisia uhkia ja
mahdollisuuksia seké yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia. Ward ym. tiivistavit
namai strategiaan vaikuttavat elementit seuraavasti: “Perheen arvot ja perheen
rakenne muovaavat perheen vision, joka merkittévasti vaikuttaa strategiseen

padtoksentekoon”. (Ward, ym. 1994. 86).

Yrittjian henkilokohtaiset tavoitteet

Liiketoiminta-
strategia

Omistajan perhevisio Strateginen konteksti

KUVA 1. Perheen vaikutus yrityksen strategiaan. (Ward, ym. 1994)

Toisin kuin julkisesti omistetuissa yrityksissid perheyrityksen organisaatiokulttuuriin
vaikuttaa voimakkaasti yrittdjan henkilokohtainen arvojérjestelma. On myos sanottu,
ettd johtajan kaytos muovaa yrityksen kulttuurin. Johtajan arvomaailman levidmisesta
koko yritykseen voidaan pitaa esimerkkind johtajan mahdollista epérehellisyytta, joka
tulee dkkia perheyrityksessi tyontekijoiden tietoon, ja sitd kautta tieto leviad nopeasti

myos asiakkaille. (Hoy, ym. 1995).

Perheyrityksen perustaja on sidoksissa yritykseen padomasijoituksen lisaksi
emotionaalisesti. Voidaan sanoa, ettd yritys on yrittdjalle kuin oma lapsi. Usein nama
emotionaaliset sidokset aiheuttavat ristiriitoja yrittajan ja yritysta jatkavan
perheenjasenen vilille. Jatkajalla on usein uusia ideoita litketoiminnan kehittdmiseen
ja uudistamiseen, mutta yritt4jan tunnesitoutuminen yritykseen ja sen aiempaan
kehitykseen on niin voimakas, ettd hén ei ole halukas muutoksiin. (Longenecker ym.

1994).
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Perheyrityksessd on usein kulttuuri, jota on vaikea jaljitelld, koska se on
voimakkaasti sidoksissa perheen pitkéaikaisiin arvoihin ja etiikkaan. Nama
jaljittelemattomat kulttuurit voivat tuoda perheyritykselle pysyvén kilpailuedun.
Tama viittdma perustuu sithen, ettd jos omistajat saavat perheenjisenet syvisti
omaksumaan arvot, jotka edistdvit yrityksen menestystd, perheyritykselld saattaa olla
kilpailuetu. Toinen perheyrityksen kilpailuetua vahvistava tekija on perheystava-
/yrityskontaktiverkosto, joka voimakkaasti perheyritykseen sitoutuneilla

perheenjisenilld saattaa olla. Taltd verkostolta perheyrittdjit saavat tarvittaessa tukea

ja apua. (Hoy, ym. 1995).

2.3 Kolmen osatekijan malli

Kolmen osatekijan mallia kaytetdan kuvattaessa perheyrityksessi toisiinsa
sitoutuneita tekijoité ja niiden vaikutuksia yrityksen strategiseen paatoksentekoon.
Namaé kolme osatekijdd ovat perhe, omistajuus ja liiketoiminta. Perhe tarkoittaa tassi
mallissa yritystoimintaan sitoutunutta perhetta, josta voisi kéyttdd nimitysta
yrittdjdperhe. Perhe kisite on tdssd yhteydessi laaja, eikd tarkoita ainoastaan
ydinperhettd. Omistajuus mééritelldén perheyrityksen osakkaiden omistamiseksi.
Omistajuus -ympyraén sijoittuvat kaikki perheyritystd omistavat. Kolmantena
ympyrand mallissa on liikketoiminta. Liiketoiminta-ympyraan kuuluvat kaikki
perheyrityksessa tyoskentelevat. Malli syntyi véhitellen, kun Tagiuri ja Davis
liséstvat kehittdméadnsd kahden tekijan malliin perheen ja omistajuuden rinnalle
liikketoiminnan. Kolme osatekijad ovat irrallisia, mutta kuitenkin voivat olla
sidoksissa toisiinsa. Jokaisella osatekijilla on omat tarpeensa, odotuksensa ja
vastuunsa. Mallia on kéytetty useissa perheyrittajyytta kasittelevissi artikkeleissa
havainnollistamaan eri avaintekijoiden intressien vaikutuksia yrityksen

paitoksentekoon. (Brown. 1993. Gersick, ym. 1997).
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Omistajuus

Perhe v Liiketoiminta

KUVA 2. Kolmen osatekijan malli. (Gersick, ym. 1997)

Perheyrityksissd strateginen johtaminen tapahtuu kolmen toisiinsa liittyvan alueen
risteyskohdassa. Perheyrittdjyyden tutkijat ovat sitd mieltd, ettd pitkdn aikavilin
suunnittelu on erityisen tarkeda perheyrityksissd naiden kolmen tekijan
risteyskohdissa. Téméan suunnittelun tiarkeys on tiedostettava, jotta pystytaian
saavuttamaan sulavia siirtymévaiheita, jotka auttavat yritystd elamaan seuraavalle

sukupolvelle. (Hoy, ym. 1995).

Jokainen perheyritykseen sidoksissa oleva henkil6 kuuluu johonkin seitsemésti
sektorista. Mallin mukaisesti kukaan ei voi kuulua useampaan sektoriin yhta aikaa.
Esimerkiksi omistajat, jotka eivit ole tyontekijoitd eivatkd yrittajaperheen jasenis,
kuuluvat sektoriin kaksi. Perheen ulkopuolinen tyontekija ja omistaja kuuluu
sektoriin viisi. Kolmen ympyrén keskelld sektorissa seitsemén on perheenjisen, joka
omistaa yritystd ja tyoskentelee kyseisessd perheyrityksessa. Henkil6iden
sijoittuminen eri sektoreihin voi muuttua ajan myota, esimerkiksi jos henkilo, joka
aiemmin on kuulunut sektoriin kuusi (perheenjésen, tyontekijé, ei omistaja) ostaa
haltuunsa yhtion osakkeita, hén siirtyy omistajuuden takia sektoriin seitseman

(perheenjésen, tyontekija, omistaja). (Gersick, ym. 1997).

Kolmen ympyran malli on saavuttanut laajan hyvéksynnan, koska se on teoreettisesti
yksinkertainen ja valittdmésti sovellettavissa. Malli auttaa ymmartamaan

perheyrityksessd ilmenevid henkildiden vilisid erimielisyyksié, rooliepaselvyyksia ja
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muita eroja henkiloiden tavoitteissa. Kayttamalla kolmen ympyrin mallia on
mahdollista pilkkoa perheyrityksessé oleva monimutkainen kanssakdyminen, ja siti
kautta ymmért4a paremmin mité yrityksessé todellisuudessa tapahtuu. Esimerkiksi
jos perheyrityksessé pitdisi tehda paatos yrityksen tuloksen kidytdstd henkils, joka
kuuluu sektoriin nelja (perheenjasen, omistaja, ei tyontekiji) saattaa ajatella, etta
voitto olisi jaettava osakkaille korvaukseksi sijoituksesta. Toisaalta henkils, joka
kuuluu sektoriin kuusi (perheenjasen, tyontekijé, ei omistaja) saattaa ajatella, etts
voitto olisi kéytettiva yrityksen investointeihin, jotta tyontekijoiden asema ja ehki
ylenemismahdollisuudet paranisivat. Vaikka ndma esimerkki henkilot saattavat olla
sisaruksia, omaten samanlaiset persoonallisuudet ja liheiset emotionaaliset suhteet,
heidén tavoitteensa yrityksessd ovat hyvin erilaiset. Heidan tavoitteet riippuvat siit4
mitd kolmesta osatekijdsta he painottavat. Naiden henkiléiden sijoittaminen kolmen
ympyrén malliin auttaa ymmértdméan néiti erilaisia ajattelutapoja ja intresseji.

(Gersick, ym. 1997).

2.4 Perheyrityksen kehittyminen

Kolmen ympyrin malli on kédyttokelpoinen, kun ajatellaan perheyrityksen timén
hetkisté tilannetta, mutta se ei sisalld elinkaariajattelua. Malli antaa hyvan kuvan
muutoksista, jotka tapahtuvat perheenjisenten, omistajuuden tai tyntekijoiden
kohdalla, mutta se ei huomio yrityksessé tapahtuvaa ajallista kehitystd. Kolmen
ympyrin malli on loputon sarja muutoksia sektorista toiseen tai pois koko mallin
piiristd. (Gersick, ym. 1997). Kuitenkin kaikki yritykset, olivat ne sitten
perheyrityksia tai ei, muuttuvat. Yritykset ovat dynaamisia samoin kuin kaikki
organismit - kasvit, eldimet ja ihmiset. Kaikilla niilli on omat elinkaarensa.

(Neubauer & Lank. 1998. 26).

Usein tirkeimmét ongelmatilanteet, joita yritys kohtaa, ovat aiheutuneet ajan
kuluessa ja ajan vaikutuksesta. Niitd ongelmia voi syntyi yrityksessi itsessdén,
perheessé sekd omistuksessa. Ajan kuluminen vaikuttaa monin tavoin, perhe ei ole
samanlainen silloin kun lapset ovat pienia tai silloin kun perheen lapsista on kasvanut
tyburaansa aloittelevia nuoria aikuisia. Samanlainen elinkaaren muutos on

huomattavissa yrityksissd. Juuri perustettu yritys ei ole samanlainen kuin yritys, joka



18

on vakiinnuttanut paikkansa markkinoilla ja keskittyy kasvuun. Gersick, Davis,
Hampton ja Lansberg ovat ottaneet elinkaariajattelun mukaan kolmen ympyran

malliin lJuoden kolmiulotteisen kehitysmallin. (Gersick, ym. 1997).

Kolmiulotteinen kehitysmalli sisdltad samat kolme osatekijaé kuin kolmen ympyrin
malli: omistajuus, perhe, likketoiminta. Kolmiulotteisessa kehitysmallissa jokaisella
osatekijilld on oma elinkaari. Omistajuus kulkee lapi oman kehityssarjan, perhe elds
oman elinkaarensa mukaisesti ja liiketoiminta kulkee oman elinkaarensa
aloittamisesta kypsyyteen. Nami kolme kehitysta vaikuttavat toisiinsa, mutta ne ovat

myos riippumattomia.

Kolmessa elinkaaressa kriisikohdat voivat ajoittua eri ajankohtiin, mutta aina ei kiy
ndin. Muutokset niilld akseleilla aiheuttavat usein kriiseja. Suuria muutoksia pienen
perheyrityksen omistajuus-akselilla tapahtuu yleensa harvoin. TiheAmmin muutoksia

tapahtuu yleensi perhe- ja liiketoiminta-akselilla. (Koiranen. 2000).
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Viesti-
kapulan
siirtdminen < Perhe
Tyoénteko <
yhdessd
Liiketoimin- <
taan tulo
Nuori Aloittaminen Laajennus/ Kypsyminen
yrittdjiaperhe Formalisointi
Liiketoiminta
Kontrolii-
omistajuus
Sisarus-
kumppanuus
Serkusten
konsortio Omistajuus

KUVA 3. Kolmiulotteinen kehitysmalli (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg.

1997)

Perhe -akselin elinkaaren vaiheet muuttuvat nuoresta yrittajaperheests, yrityksen

perustajien ja perheyrityksessa tyoskentelyn kautta viestikapulan siirtoon seuraavalle

sukupolvelle. Perheen kehitys poikkeaa kahden muun akselin kehityskaaresta siina,

ettd perhe -akselilla liikkutaan yleensé vain toiseen suuntaan. Kun vaihe on ohitettu ja

on siirrytty seuraavaan vaiheeseen, ei ole paluuta edelliseen. Elinkaari pohjautuu

ihmisen fysiologiseen vanhenemiseen. Perheen elinkaari voi poiketa perheiden valilla

suurestikin. Eroja saattaa olla vaiheiden kestoissa, lapsien lukuméarissi ja

sukupolvien miirian yhtiaikaisessa toimimisessa perheyrityksessi. (Gersick, ym.

1997).
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Kolmiulotteisessa kehitysmallissa perheen elinkaari on kehitetty kuvaamaan
perheyritykseen sidoksissa olevan perheen kehittymista. Malli ei pade kaikkiin
perheisiin. Usein “tavallisissa” perheissd sukupolvien vélilla ei ole laheista kontaktia
lasten aikuistuttua, suhteet vanhempiin etdéntyvit lasten muuttaessa pois kotoa.
Usein perheissi, joissa on yritys taustalla, sukupolvet ovat léheisié ja paljon

tekemissa keskendin lapsuudesta vanhuuteen. (Gersick, ym. 1997).

Ensimmiisessi vaiheessa, joka on nimetty “nuori yrittdjaperhe”, ensimmaiinen
sukupolvi avioituu, lapset syntyvit ja aloittavat koulun. Vaihe saattaa kestéd vuosia
jopa vuosikymmenid. Haasteena tdssd vaiheessa on yhdistda tyo ja perhe, muodostaa
toimiva parisubde ja kasvattaa lapset. Perheen elinkaaressa seuraavassa vaiheessa
vanhemmat ovat tyypillisesti ialtaan 35-55 ja lapset teini-14ssé tai nuoria aikuisia.
Tisséd vaiheessa vanhemmat kayvat lapi keski-ian tuomia muutoksia, lapset
irtaantuvat lapsuuden kodistaan ja alkavat suunnitella omaa tydsarkaansa. Lapset
miettivit perheyritykseen siirtymista téssd vaiheessa usein kriittisesti. Seuraavassa
vaiheessa perheyrityksessi tyoskentelee useampi sukupolvi yhté atkaa. Kun perheen
elinkaaressa on siirrytty tdhdn vaiheeseen, voidaan puhua perheiden verkostosta,
koska usein nuoremmalla sukupolvella on jo oma perhe, joka tulee mukaan |
laajempaan perhe -kisitteeseen. Vanhempi sukupolvi suunnittelee jo siirtymista
syrjdin ja nuorempi sukupolvi etsii omia keinojaan yrityksen toiminnan
turvaamiseksi. Tamé vaihe on erittiin haasteellinen, koska se vaatii avointa
kommunikaatiota sukupolvien vililla sekd myos erimielisyyksisté selviytymista.
Viimeinen vaihe alkaa vanhemman sukupolven ollessa yli 60 ja se kestdd heidan
kuolemaan saakka. Téssa vaiheessa liiketoiminta siirtyy seuraavalle sukupolvelle.
Nykyajan yhteiskunnassa ovat avioerot, uusperheet ja yksinhuoltajat varsin yleisia,
joten ndiden vaikutukset nakyvit myos perheyrityksissa ja niiden elinkaarissa.

(Gersick, ym. 1997).

Kolmiulotteisessa kehitysmallissa yhtend akselina on litketoiminnan kehittyminen.
Liiketoiminnan alkaminen on luonnollisesti ensimmaéinen vaihe yrityksen
elinkaaressa. Aloittamisen vaiheessa yritys on aluksi vain idea, jota sitten yrittdja
alkaa kehittdd. Yrittdjd ja koko perhe on usein tissd vaiheessa sidoksissa kellon
ympéri yrityksen selviytymiseen. Vaihetta kuvaa kaksi tyypillistd ominaisuutta.

Ensimmainen piirre on yrittdji, joka on kaiken takana ja organisaatiorakenne, joka on
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epamuodollinen. Toisena tyypillisend piirteend voidaan pitda sitoutumista yhteen
tuotteeseen tai palveluun. Yritys koittaa 16ytdd tuotteelleen sopivan
markkinasegmentin, johon alussa luottaen se voi myohemmin laajentaa toimintaansa
muille sektoreille. Muutaman vuoden selviytymiskamppailun jilkeen yritys siirtyy
toiseen vaiheeseen, joka on laajentuminen ja formalisointi. Laajentumisvaiheessa
yritys kehittyy voimakkaasti ja usein nopeasti. Laajentuminen kasitta4d myynnin,
tuoteperheen tai tyontekijoiden maaran lisdantymisen. Formalisointi tarkoittaa muun
muassa perheyrityksen liiketoiminnan organisaatiorakenteen virallistamista ja
toimintojen eriyttdmistd. Tamd vaihe saattaa olla hyvinkin lyhyt. Viimeiseen
vaiheeseen lilketoiminta siirtyy, kun tuote tai liikeidea alkaa saavuttaa elinkaarensa
loppua. Téssa vaiheessa yrityksen on kehityttava uuteen suuntaa, jotta se voi siilyttiaa
paikkansa yritysten joukossa. On palattava elinkaaren alkuun uusilla investoinneilla,

ideoilla tai muuten etsimalla tilaa toimia jatkossa. (Gersick, ym. 1997).

Kolmantena akselina kolmiulotteisessa kehitysmallissa on omistajuus. Joissakin
tapauksissa omistajuuden muoto sailyy samanlaisena sukupolvelta toiselle, mutta
tyypillisesti omistajuuskin kehittyy ja muotoutuu eri tavalla ajan kuluessa. Alussa on
tyypillistd, ettd omistajuus on keskittynyt yhdelle henkilolle. Tamé omistajuuden
muoto usein kuitenkin muuttuu sukupolvien vaihtuessa. Vaikkakin jokaisella
perheyritykselld on omat tavat omistajuudenjaossa vuosien aitkana, on havaittu, ettd
monissa tapauksissa omistajuus kulkee kehitysmallin mukaisesti
kontrolliomistajuudesta sisaruskumppanuuden kautta serkusten konsortioon. Tdméa
kehittyminen pohjautuu perhekésitteen laajentumiseen uusien sukupolvien tullessa
mukaan. Kehitys télld akselilla pohjautuu ihmisen biologiseen muutokseen, mutta
silti akselilla voidaan kulkea molempiin suuntiin toisin kuin perhe-akselilla. (Gersick,

ym. 1997).

On arvioitu, ettd 75 % Yhdysvaltojen perheyrityksistd edustavat kehitysmallin
ensimmaistd vaihetta (omistajana yksi ihminen tai aviopari), 20 % arvioidaan olevan
sisarusten omistamia. Vain noin 5 % perheyrityksistad omistetaan serkusten kesken.
Monet perheyritykset edustavat ns. hybridimallia, jossa esimerkiksi pa4osa
omistajuudesta kuuluu sisarusjoukolle, mutta samalla pieni osa kuuluu serkuille.

(Gersick, ym. 1997).
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Haasteellisin p44tos, joka perheyrityksen omistajan tai omistajaparin on tehtiva
omistajuusakselilla, on valita seuraavalle sukupolvelle sopiva omistusmuoto.
Omistajuus ei automaattisesti kehity tiettyyn suuntaan, vaan péatokset on tehtava
yrityksen johdossa. Téhidn omistuksen muuttumiseen on kiinnitettdva huomiota
sukupolvenvaihdosta suunniteltaessa. Omistajuuden muutokset ovat yleensa
taloudellisesti merkittavid ja sen vuoksi ne tulisi suunnitella huolellisesti.
Omistajuudenjako lapsille oikeudenmukaisesti on usein vaikeaa. Vanhemmat
saattavat ajatella, ettd heidan pitdd jakaa omistajuus tasan lasten kesken, jotta he
kohtelevat lapsiaan tasapuolisesti. Usein tasapuolinen omistajuus on ongelmallinen

omistusmuoto yrityksen tulevaisuuden paatoksenteossa. (Gersick, ym. 1997).

Toisena vaiheena omistajuuden kehitysakselilla on sisaruskumppanuus.
Sisaruskumppanuudelle on tyypillista, ettd perheyritystd omistaa henkild tai
henkil6ita, jotka eivit ole toissd yrityksessd. Tama uusi omistajuudenmuoto vaatii
paatoksid siitd, miten heihin suhtaudutaan. On havaittu, ettd sisarusten omistukseen
perustuvalla yritykselld paremmat edellytykset saada ulkopuolista rahoitusta kuin

yritykselld, joka on yhden tai kahden henkilon omistuksessa. (Gersick, ym. 1997).

Kolmas kehitysvaihe on kaikista ongelmallisin omistajuusmuoto. Yleensa tissa
vaiheessa omistus on jakautunut ainakin kymmenelle henkilélle. Tyypillistd on myos,
ettd kehittyminen tihin vaiheeseen kest4d ainakin kolme sukupolvea. Ongelmallisen
tastd vaiheesta tekee se, ettd mukana yritystoiminnassa on perheenjdsenié, jotka ovat
kasvaneet erilaisissa perheissi, ja heidan tavat ja tottumukset voivat poiketa hyvinkin
paljon toisistaan. Perheyrityksen toiminta saattaa tassd vaiheessa muuttua hyvinkin
erilaiseksi kuin mit4 se oli perustajan aikana, koska tdmén hetkiset omistajat eivit
vilttdmattd tunteneet yrityksen perustajaa ja hanen tapojaan henkilokohtaisesti.
Henkilokohtainen sitoutuminen perheyritykseen ei useinkaan ole serkusten konsortio
vaiheessa yhtd voimakasta kuin omistajuuden aiemmissa vaiheissa. Myds
osakkuuden myyminen tulee useammin kysymykseen serkusten omistaessa

perheyritys. (Gersick, ym. 1997).

Siirtymat omistajuus-akselilla saattavat olla myos laajemmasta omistuspohjasta
suppeampaan. Niin voi kiyda esimerkiksi silloin, jos sisaruskumppanuudesta

luovutaan yhden sisaruksen ostaessa muiden osuus. Téll6in omistajuus-akselilla
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siirrytdén takaisin yhden omistajan yritykseen. Toinen mahdollinen syy
vastakkaiseen siirtyméén, vaikka ei niin yleinen, on ep4onnistunut
sukupolvenvaihdos. Luopuja voi joutua ottamaan omistuksen takaisin itselleen ja

niin siirrytadn akselilla vastakkaiseen suuntaan. (Koiranen. 2000. 142-143).

Naubauer ja Lank (1998) ovat kritisoineet kolmiulotteista perheyrityksen
kehitysmallia sen vuoksi, ettd sen muodostamassa matriisissa on monta mahdollista
tekijoiden yhdistelmai (4x3x3 matriisi). Lisdksi erityisesti vanhoissa ja suurissa
perheyrityksissd on mahdoillista, ettd yritys on samanaikaisesti monessa

elinkaarenvaiheessa samalla akselilla.

Elinkaaren vaiheet ovat usein paillekkaisid. Aikaa, jolloin vaiheet ovat paillekkaisia,
kutsutaan siirtyméjaksoksi. Nama siirtymajaksot ovat elinkaaren vaikeimpia aikoja.
Jakson aikana koetaan monia muutoksia siirryttiessa uuteen vaiheeseen.
Siirtyméjaksot ovat perheyrityksessa tyypillisesti hyvin levottomia. Jaksojen aikana

perheyrityksessd muokataan tulevaisuuden yritystd. (Koiranen. 2000)
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3 SUKUPOLVENVAIHDOKSEN AVAINTEKIJAT JA PROSESSI

3.1 Sukupolvenvaihdos perheyrityksessa

Perheyrityksessd tapahtuvaa johtajanvaihdosta kutsutaan sukupolvenvaihdokseksi.
Laukkanen (1994) méirittelee sukupolvenvaihdoksen seuraavasti:
”Sukupolvenvaihdos on prosessi, jossa omistajayrittdja luovuttaa todellisen
padtosvallan sekd omistuksen yrityksessaan omille perillisilleen tai ndiden
puolisoille”. Témén masritelmian mukaan pastésvallan ja omistuksen siirtamisté
muille kuin rintaperilliselle tai puolisolle ei kutsuttaisi sukupolvenvaihdokseksi.
Kuitenkin sukupolvenvaihdoksena yleisesti pidetdan myos yritystoiminnan

siirtdmistd muille kuin rintaperillisille.

Perheyritysten tutkijat ovat yhta mielta siité, ettd sukupolvenvaihdos on yksi
merkittdvimmisté asioista, jonka perheyritys kohtaa toiminnassaan. Tutkijat ovat
myos yhtamielta siité, ettd sukupolvenvaihdoksen onnistuminen on suoraan
verrannollinen sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun. Vaikka suunnittelun tirkeys on
ilmeinen, sukupolvenvaihdos tehddan monissa yrityksissa ilman suunnittelua.

(Handler. 1994).

Teollisuuden ja Tyonantajain keskusliiton kyselyn mukaan sukupolvenvaihdoksen
toteuttamista tukevia asioita perheyrityksessd on monia. Yrittdjat perustelevat
sukupolvenvaihdosta omistuksen ja toiminnallisen johdon séilymiselld samoissa
kasissd, henkiloston ja asiakkaiden luottamuksen sailyttamiselld sekd toimeentulon ja
perinteiden jatkuvuuden turvaamisella. Yrittdjien vastauksissa kuvastuu

pitkénjanteisen ja portaittaisen sukupolvenvaihdoksen merkitys. (Nissinen. 1999).

Sukupolvenvaihdos ei tapahdu hetkessi, vaan se on pitkaaikainen prosessi, jossa
yritys ja sen sidosryhmait valmistautuvat yrityksessé tapahtuviin muutoksiin.
Prosessin voidaan katsoa alkavan jo ennen kuin tuleva jatkaja on edes mukana

liiketoiminnassa. Sukupolvenvaihdoksen onnistuminen ei riipu vain luopujan



25

suunnitelmista, vaan onnistumiseen vaikuttavat kriittisesti myds yrityksen tamén

hetkinen taloudellinen tila, eliminlaatu ja perhedynamiikka. (Handler. 1994).

Sukupolvenvaihdos ei valttimatta ole helppo prosesst yrittédjalle, jolle yritys on
enemmén kuin toimeentulonlihde. Muutos saattaa olla hankala myos siksi, etté se
vaikuttaa useisiin sidosryhmiin kuten perheenjasentin, kilpailijoihin, tyontekijoihin ja
ystaviin. (Hodgetts, ym. 1995). Sukupolvenvaihdos on tunteisiin vaikuttava asia, ja
siksi se vaatii rakenteellisten muutosten lisdksi myos muutoksia yrityksen etiikassa,

arvoissa ja tavoissa. (Davis. 1983).

Sukupolvenvaihdos on tapahtumana hyvin erilainen er1 yrityksissd, koska prosessiin
vaikuttavat ensisijaisesti luopujan ominaisuudet ja hanen terveydentilansa. Mikali
luopujan terveydentila heikkenee nopeasti saattaa sukupolvenvaihdos tapahtua
hyvinkin nopeasti. Mikéli luopuja on terveydeltidn hyva ja haluton vallan
siirtamiseen, saattaa sukupolvenvaihdosprosessi kestad useita vuosia. (Laukkanen.

1994).

Sukupolvenvaihdoksen laukaisevat liikkeelle hyvinkin moninaiset syyt: laheisen
yrittdjatuttavan kuolema, heikentynyt terveydentila, verotukselliset muutokset,
yrityksen huono taloudellinen tila tai yritt4jan oma tietoisuus kykyjensa
riittiméttomyydesti nykyisessi liikketoiminnassa. Sukupolvenvaihdoksen liikkeelle
laukaisevalla syyll4 ei niinkdan ole merkitysté yrityksen tulevaan menestykseen
sukupolvenvaihdoksen jalkeen, vaan tarkeampéaé on, kuinka

sukupolvenvaihdosprosessi kiaytdnnossa toteutetaan. (Laukkanen. 1994).

Keskuskauppakamarin tekemén tutkimuksen mukaan yritysten kokemia suurimpia
ongelmia sukupolvenvaihdoksessa ovat jatkajan 16ytyminen (30,1 %) ja verotus (29,0
%). Suurissa yrityksissd verotukselliset seuraukset saattavat nousta hyvinkin suuriksi,

koska jatkajalle siirtyy merkittava varallisuus. (Kauppalehti. 9.2.2000).

Aina ei ole mahdollista toteuttaa sukupolvenvaihdosta suunniteimallisesti. Brown
(1993) on keskittynyt tutkimuksessaan selvittdméaén, kuinka avainhenkilon dkillinen
kuolema vaikuttaa perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen. Menetyksen vaikutuksia

voidaan arvioida kolmen ympyran mallin avulla. Riippuen siitd mihin lohkoon
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henkil6 kuului mallissa joudutaan tekemdin muutoksia perheessd, omistuksessa tai
litketoiminnassa, tai niiden yhdistelmissa. Perheessd menetys aiheuttaa seka
tunnesidonnaisia etta toiminnallisia muutoksia. Omistajuudessa voidaan joutua
ratkaisemaan perheyrityksen omistusosuudet uudelleen. Mikéli menetys on
liiketoimintaan vaikuttava voidaan menettad muun muassa johdollista osaamista,

tietotaitoa tai strategiaosaamista. (Brown. 1993).

Sukupolvenvaihdoksen toteuttaminen on perheyrityksissa yksi haasteellisimmista ja
vaikeimmista elinkaarenvaiheista. T4t4 véitettd puoltaa epdonnistuneiden
sukupolvenvaihdosten huomattava maarad. Kahdensadan menestyksekkéén
valmistajan joukosta 80 % on lopettanut toimintansa vuosien 1924-1984 valilla.
Edelleen toiminnassa olevista 13 % on saman perheen omistuksessa kun vuonna
1924. Ward (1987) on tutkinut syita, miksi perheyritysten sukupolvenvaihdokset
epdonnistuvat. Syitd epaonnistumisiin on monia. Naihin syithin kuuluvat muun
muassa liikketoiminnan siirtyminen elinkaaren loppuun, markkinoiden ja teknologian
muutokset ja kilpailijoiden kyky kopioida nopeasti hyvi strategia. Ndiden syiden
edelle perheyrityksissd Ward nimea4 yrityksen strategisen tulevaisuudensuunnittelun
epaonnistumisen. Tahan strategiseen tulevaisuudensuunnitteluun kuuluu myos
jatkajan valinta. Welschin (1993) tekemaéssa kyselyssd 70 % perheyrityksista oli sitd
mieltd, ettd sukupolvenvaihdosta ja jatkajaa koskevat henkilokohtaiset paatokset eivit
ole kaikkien asianomaisten tiedossa. Tét4 voidaan pitdd myos yhtend syyna

sukupolvenvaihdoksen epdonnistumiseen. (Handler. 1994).

Tissa tutkimuksessa sukupolvenvaihdos rajataan koskemaan vain perheyrityksia,
vaikka laajasti ymmarrettynd voidaan puhua sukupolvenvaihdoksesta myos julkisesti
omistetuissa yrityksissd. Samoin tassd tutkimuksessa sukupolvenvaihdos ajatellaan
tapahtuvaksi vanhemmilta lapsille, eiké olla keskitytty sukupolvenvaithdoksiin, jotka

tapahtuvat esimerkiksi luopujan sisaruksille tai perheen ulkopuolisille.
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3.2 Roolit sukupolvenvaihdoksessa

3.2.1 Jatkaja

Téarkeimmat osapuolet sukupolvenvaihdoksessa ovat jatkaja ja luopuja. Jatkajalla
tarkoitetaan henkil64, jolle siirtyy omistuksen liséksi pa4tantavalta
sukupolvenvaihdoksessa. Jatkajan tarkoituksena on myos jatkaa litketoimintaa

perheyrityksessi. (Laukkanen. 1994).

Moni jatkaja on jo lapsuudessaan ollut sidoksissa yrittdjan arkeen, koska vanhemmat
ovat ottaneet lapsensa mukaan tyopaikalle. Usein vanhempien ty6 on vaikuttanut
my0s perheen yhteiseen vapaa-aikaan. Ensimmaiset kokemukset yritystoiminnasta
tulevat jatkajalle siis jo varhaisesta lapsuudesta. Olleessaan pienesti asti ldheisesti
mukana yritystoiminnassa jatkaja oppii perinteisen yrittajan kilpailuedun:

ammattitaidon. (Laukkanen. 1994).

Jatkajan kasvaminen yrittdjaperheessé saattaa aiheuttaa myods ongelmia. Vanhempien
tyopaivat venyvit pitkiksi ja kanssakdyminen lasten kanssa ja4 vahéiseksi. Tastd
syystd jatkajalle ei vilttamattd kehity tarvittavia sosiaalisia taitoja, hdn ei pysty
toimimaan yhteistyossa toisten kanssa epéitsekkadsti. Nama lapsuudesta perdisin
olevat ongelmat voivat vaikeuttaa myos sisarusten yhteistoimintaa, mikéli perheyritys

jaetaan useammalle sisarukselle. (Ward. 1997).

Goldberg ja Wooldridge (1993) toteavat, ettd perijan tyoskentelyn perheyrityksessia
on havaittu riippuvan syntyméjarjestyksesta ja perijan sukupuolesta.
Syntymaéjérjestyksen on arvioitu vaikuttavan monella tavalla perijan halukkuuteen
siirtyé perheyrityksen johtoon. Ensimmaéinen lapsi on yleensi kiinnostuneempi
jatkamaan perheyrityksen liiketoimintaa, koska hén on halukkaampi tayttamaan
vanhempiensa toiveet. Heilld on tapana kopioida vanhempiensa kaytosti ja he myos
hyvaksyvit vanhempiensa arvot. Usein myos ensimmainen lapsi on halukas
sailyttdmadn vanhat traditiot ja yllapitimadn perheyrityksen toimintaa. Jalkeldisten
sukupuolella on havaittu myos olevan merkitysté heidan osallistumiseensa
perheyrityksen toimintaan. Dumasin (1992) tutkimuksen mukaan tyttérilld ei ole

samanlaisia mahdollisuuksia siirtya perheyrityksen jatkajaksi kuin pojilla. Tyttaria ei
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oteta huomioon mahdollisina tyontekijoind ennen kuin tapahtuu suuria yksilollisia,
perhetta koskevia tai organisaationalisia muutoksia. Naissé kriisitilanteissakin
tyttarien tyollistamista pidetdan vain viliaikaisena apuna. Korman ja Habler (1991)
ovat havainneet, ettd tyttarien ollessa kiinnostuneita urasta perheyrityksessa, heidin
on hankala saada muita perheenjasenia vakuuttuneiksi aidosta kiinnostuksestaan
perheyritystd kohtaan. Meffert (1990) toteaa monien yrityksestdédn luopuvien
mieluummin myyvan yrityksensa ulkopuoliselle kuin antavan sen tyttirensa
johdettavaksi. (Stavrou. 1999). Namai tutkimustulokset pohjautuvat amerikkalaisiin
aineistoihin, joten yleistiminen koskemaan tilannetta Suomessa ei anna oikeaa kuvaa

naisyrittdjien maarasta.

Perillisten toiveet on huomioitava hyvissi ajoin ennen kuin sukupolvenvaihdosta
aletaan suunnitella. Nailla toiveiden huomioimisilla mahdollistetaan suunnitelman
toteuttaminen varsinaisessa sukupolvenvaihdosprosessissa. Joissakin tapauksissa
saattaa perheyrityksen perillinen tyoskennelld yrityksessi osa-aikaisesti tai
taysipdivaisesti, mutta kuitenkaan hén ei ole halukas valitsemaan tulevaisuuden

tyoymparistokseen perheyritystd. (Stavrou. 1999. 44).

Rogalin (1989) teorian mukaan sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa on térkeda
arvioida seuraavan sukupolven urakiinnostuksen, kykyjen ja jatkajan roolin vélista
yhteensopivuutta. Suunnittelussa on my6s tirkead kommunikoida perheenjésenten
kesken, jotta jatkajan ja perheen ristiriitaiset késitykset sukupolvenvaihdoksesta

saataisiin mahdollisimman véhaisiksi. (Handler. 1994).

Joissakin tapauksissa voi olla, ettei valittu jatkaja olekaan kiinnostunut siirtymaén
perheyrityksen johtoon. Mahdollinen jatkaja haluaakin pdéttdd omasta elamastain,
eikd halua antaa vanhemmille valtaa p4attdd omasta eldméstadn. Perillinen voi myos
kokea perheyritykseen siirtymisen negatiivisena, koska pelkd4d muuttuvansa

samanlaiseksi kuin vanhempansa. (Kets de Vries. 1996).

Perillisen halukkuuteen siirtyd perheyrityksen johtoon vaikuttaa syntymaéjarjestyksen
ja sukupuolen liséksi héinen aikaisempi tyoskentely perheyrityksessd. Coryn (1990)
mukaan perillinen on muovannut mielipiteensd perheyrityksestd ja siind uran

luomisesta jo teinivuosinaan saamansa kokemuksen pohjalta. Edellisten tekijoiden
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lisdksi perheyrityksen ikd vaikuttaa perillisen halukkuuteen siirtyd seuraavan
sukupolven yrittajaksi. Tétd korrelaatiota perustellaan silld, ettd yrityksen selvittya
ensimmaisestd sukupolvenvaihdoksesta sen on helpompi selviytya seuraavasta.
Téhén toisen sukupolvenvaihdoksen helpottumiseen vaikuttaa toisen sukupolven
yrittdjin 16yhemmat tunnesiteet yritysta kohtaan. Toisen sukupolven yrittdjan on
todennakaoisesti helpompi luopua yrityksestd, ja han on halukkaampi suunnittelemaan

tulevaa sukupolvenvaihdosta. (Stavrou. 1999. 47-48).

Laukkasen (1994) mukaan jatkajan rooli on erittiin vaikea
sukupolvenvaihdosprosessissa ja sen jilkeen, koska usein hén haluaisi tehda
muutoksia yrityksessd loukkaamatta yrityksen perustajaa. Jatkaja joutuu myos
monesti toimimaan vierailla johtamistavoilla, koska luopuja on edelleen mukana
yrityksen johtamisessa. Kun sukupolvenvaihdosprosessi etenee, jatkajan rooli
muuttuu, koska luopuja siirtyy enemmén taustalle ja néin jatkajalle tulee enemmén
vastuuta. Jatkajan ja luopujan vilinen suhde vatkuttaa enemmén kuin todellinen

vallanjakautuminen siihen, kuinka jatkaja voi yritysté4 johtaa omalla tavallaan.

Strategiset muutokset perheyrityksessé, joihin kuuluu my6s sukupolvenvaihdos, ovat
erittdin haasteellisia. Haasteelliseksi muutokset tekee strategiaan vaikuttavat
yrityksen ulkopuoliset tekijat —perhe ja omistajuus. Artikkelissaan Ward ym. toteavat
jatkajalla olevan kaksi tirkeidd ja vaikeaa haastetta, joista hinen tulee selviytya.
Ensimméinen suuri haaste on johtaa yrityksessé tapahtuvia muutoksia kohti uuteen
tilanteeseen sopivaa yritysstrategiaa. Toisena haasteena on séilyttaa perheessi

yhteisymmirrys perheen visiosta. (Ward, ym. 1994. 89).

Nykyajan yhteiskunnassa arvostetaan enemmén niitd saavutuksia, jotka yrityksen
perustaja on saanut aikaan. Tasta syystd jatkajan rooli ja4 monesti ilman ansaittua
arvostusta. Usein kuitenkin jatkaja, joka saa perheyrityksensi kasvamaan ja

menestymain, on todellinen sankari. (Ward, ym. 1994. 90).

Tannarelli (1992) on kvalitatiivisesti tutkinut tekijoit, jotka vaikuttavat jatkajan
kiinnostukseen siirtya perheyrityksen johtoon. Ensimméinen tekija on aika, jonka
jatkaja viettda lilketoiminnassa isdnsi kanssa. Jatkajan alttiuden omaksua

liikketoiminnan monet osa-alueet on Iannarellin mukaan toinen tekiji, joka vaikuttaa
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jatkajan kiinnostukseen perheyritystd kohtaan. Liiketoiminnallisten taitojen
kehittyminen on kolmas vaikuttava tekija. Neljanneksi tekijaksi Iannarelli nimeda
vanhemmilta saadun rohkaisun ja heidén osoittaman positiivisen asenteen.
Henkilokohtaisten vaikutusmahdollisuuksien on myos havaittu vaikuttavan
kiinnostukseen. Myos sukupolvenvaihdoksen ajankohdalla on merkitystd seuraavan
sukupolven kiinnostukseen siirtyd perheyrityksen johtoon. Samassa tutkimuksessa
Iannarelli on havainnut, ettd tyttarien kohteleminen eri tavalla vaikuttaa edella
mainittuihin tekijoihin vdhentden tyttarien kiinnostusta perheyritystd kohtaan.
Tyttéret viettdvat vahemman aikaa perheyrityksessé, heilld on vahemman taitoja ja

heitd kannustetaan vihemman. (Handler. 1994).

Dumas (1989) on keskittynyt tutkimuksessaan tyttirien asemaan perheyrityksessi ja
nimenomaan heidédn mahdollisuuksiin siirtyd perheyrityksen johtoon. Hinen
tutkimuksen mukaan useissa tapauksissa tyttérid ei olla pidetty potentiaalisina
osakkaina, johtajina tai jatkajina mietittdessa perheyrityksen tulevaisuutta.
Tutkimuksen tulos pohjautuu isien ja tyttirien haastatteluihin, jonka mukaan isét
eivit ole edes ajatelleet tyttdridan mahdollisina seuraajina, eivitka tyttiret ole

suunnitelleet siirtyvansé perheyrityksen johtoon. (Handler. 1994. 143).

Kets de Vries (1996) kertoo kirjassaan isien péinvastaisesta suhtautumisesta tyttiriin
yrityksen tulevina johtajina. Hinen mukaansa isit suhtautuvat positiivisemmin
tyttarien mahdollisuuksiin toimia yrityksen johdossa kuin poikiensa. Vaikka usein
isien ja tyttarien vélinen yhteistyo yrityksessa toimii paremmin kuin isien ja poikien
vialinen, isilld saattaa olla perinteinen nikemys naisten asemasta ja timén vuoksi
jattavat tyttdrien mahdollisuudet yrityksen jatkajina huomioimatta. Isét saattavat
ajatella, ettd pojat selvidvit yrittajyyden joskus raadollisestakin arjesta paremmin

kuin tyttéret, ja haluavat niin suojella tyttaridan.

Handler (1992) on tutkinut jatkajien kokemuksia sukupolvenvaihdoksista. Hinen
tutkimustuloksensa perustuu 32 seuraavan polven yrittdjan haastatteluun. Handler on
tutkimuksensa pohjalta kehittanyt viitekehyksen, joka kuvaa tekijoit4, jotka
vaikuttavat seuraavan sukupolven kokemuksiin sukupolvenvaihdoksesta. Seuraavan
sukupolven kokemukset sukupolvenvaihdoksesta on jaoteltu kolmen tason

vaikuttajiin: yksilolliset vaikuttajat, suhdevaikuttajat ja ulkoiset vaikuttajat. Nama
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vaikuttajat vaikuttavat sekd sukupolvenvaihdoskokemusten laatuun etti
sukupolvenvaihdoksen tehokkuuteen. Sukupolvenvaihdoskokemusten laatu arvio,
kuinka seuraavan sukupolven perheenjasen kokee henkilokohtaisesti
sukupolvenvaihdoksen. Sukupolvenvaihdoksen tehokkuus mittaa, kuinka muut
kokevat sukupolvenvaihdoksen. Néin voidaan sanoa, ettd sukupolvenvaihdoksen

laatu mittaa sisdistd sopivuutta ja tehokkuus ulkoista sopivuutta.

Yksilolliset vaikuttajat

- Persoonallinen tarvesuuntaus
Ura(kiinnostus)
Psykososiaalinen (persoonallinen identiteetti)
Eldminvaihe (tutkiminen, eteneminen,
tasapaino)
- Persoonallinen vaikutusvalta

v

SUKUPOLVENVAIHDOS- «—» SUKUPOLVENVAIHDOKSEN
KOKEMUSTEN LAATU alka  TEHOKKUUS

/ Ulkoiset vaikuttaiatv\

Omiistajan roolin Org.mall/
sopeuttaminen Ympéristoehdot

- Keskindinen kunnioitus ja ymmérrys
sukupolvien vililld

- Sisarusten mukautuminen

Reunaehdot

- Sitoutuminen perheyrityksen séilyttdmiseen

Suhdevaikuttajat

KUVA 4. Kuvaileva viitekehys (Handler. 1992)

Viitekehyksessi yksilolliset vaikuttajat, jotka vaikuttavat siis seuraavan sukupolven
kokemaan sukupolvenvaihdoksen laatuun, ovat seuraavan sukupolven
perheenjdsenen persoonalliset tarpeet ja persoonallinen vaikutusvalta. Persoonallisia
tarpeita ovat seuraavan sukupolven perheenjésenen uraan, psykologiseen kehitykseen

ja elaménvaiheeseen liittyvit kokemukset perheyrityksessd. Persoonallinen
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vaikutusvalta kuvaa seuraavan sukupolven kykya siirtyd perheyrityksen johtoon.
Molemmat yksil6lliset vaikuttajat vaikuttavat siihen, kuinka seuraava sukupolvi
kokee sukupolvenvaihdoksen laadun. Mité korkeampi ndiden vaikutustentaso on, sita
tyytyvéisempid jatkajat ovat perheyrityksessi toimimiseen. Tyytyviisyys ilmenee
suurena panostuksena ja innostuneisuutena yritystid kohtaan. Alhainen
vaikutustentaso ilmenee seuraavan sukupolven turhautumisena, tyytyméttomyyteni

ja toivottomuutena. (Handler. 1992).

Handlerin (1992) viitekehyksessd suhdevaikutukset ovat voimia, joita seuraavan
sukupolvenedustajalla on suhteessa muihin toimijoihin perheyrityskontekstissa.
Suhdevaikutukset kuvaavat viitekehyksessa ihmistenvilisid ja ryhméatason
vaikutuksia seuraavan sukupolven kokemuksiin sukupolvenvaihdoksesta. Niihin
vaikutuksiin kuuluu sukupolvien vilinen kunnioitus ja ymmarrys, sisarusten
mukautuvuus uuteen tilanteeseen, sitoutuminen perheyrityksen jatkuvuuteen ja

perhesidonnaisuuden aiheuttamat eropurkaukset.

Ulkoiset vaikuttajat ovat nimensd mukaisesti yksilon ulkopuolisia vaikuttajia. Kun
edella mainitut yksilolliset ja suhdevaikuttajat vaikuttavat yksilon kokemaan
sukupolvenvaihdoksen laatuun, ulkoiset vaikuttajat vaikuttavat
sukupolvenvaihdoksen tehokkuuteen. Naihin ulkoisiin vaikuttajiin kuuluvat

omistajan roolin sopeuttaminen, organisaatiomalli ja ymparistolliset vaikuttajat.
Handlerin tutkimuksessa seuraavan sukupolven jisenet mainitsivat viisi
organisaatiomallitilannetta, jotka vihentivit sukupolvenvaihdoksen
todennékoisyyttd. Nama sukupolvenvaihdoksen toteutumista vaikeuttavat tekijit ovat
yhden ihmisen omistajuus, yrityksen suuri koko verrattuna perheen kokoon, yrityksen
toimintaan vaikuttaa monia yrityskumppaneita, mahdollisiksi jatkajiksi sopivien
perheenjésenien puute ja yrityksen epédedullinen sijainti. Sukupolvenvaihdoksen
todennékoisyyttd lisdd seuraavan sukupolvenyrittdjien mielestd ympériston
levottomuus, voimakkaat teknologiset muutokset ja toimialatyypit, jotka rohkaisevat
perheen osallistumista. Omistajanroolin sopeutumista késitelladn tissi tutkimuksessa

myo6hemmin kappaleessa sukupolvenvaihdoksen prosessimallit. (Handler. 1992).

Perheyritys ja sukupolvenvaihdos vaikuttavat jatkajan elimédén jo varhaisesta

lapsuudesta lahtien. Naita nuoruudessa saatuja kokemuksia pidetdan tarkedns, koska
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nuoruusajan kokemuksilla on havaittu olevan yhteys jatkajan myochempéin
halukkuuteen siirtya perheyrityksen johtoon. Negatiiviset kokemukset
yritystoiminnasta vahentavat halukkuutta siirtyd perheyritykseen. Samoin myos
syntyméjérjestyksen ja sukupuolen on havaittu korreloivan positiivisesti jatkajan
halukkuuteen siirtyé perheyrityksen johtoon. Seuraavan sukupolven positiivisiin
kokemuksiin sukupolvenvaihdoksesta vaikuttavat henkilokohtaisten toiveiden ja
vaikutusmahdollisuuksien mééran liséksi sukupolvien vélinen kunnioitus ja
sisarusten yhteisymmarrys. Jatkajan rooli sukupolvenvaihdoksessa on erittéin vaikea,
koska hén joutuu ratkaisemaan monia ongelmia tasapainoillen vanhojen traditioiden
ja uusien visioiden valilld loukkaamatta muita osapuolia. Jatkajan on pystyttava
toteuttamaan yrityksessé tapahtuvat muutokset vaarantamatta lilketoiminnan timéan

hetkista tai tulevaa menestysta.

3.2.2 Luopuja

Luopujalla tarkoitetaan omistajayrittdjad, joka luopuu yrityksen omistuksesta ja
paatantivallasta sukupolvenvaihdoksessa. Luopujan rooli on merkittava seka
sukupolvenvaihdoksessa ettd jatkajan kasvatuksessa. H4an on usein ollut merkittavasti

mukana sekd yrityksen ettd jatkajan kehityskaaressa. (Laukkanen. 1994).

Yrittdjid ja heiddn ominaisuuksia ovat selvittaneet monet tutkyat. Collins, Moore ja
Unwalla (1964) 16ysivit tutkimuksessaan useita yhtalaisyyksid yrittdjien taustasta ja
lapsuudesta. Monien yrittijien kokemuksista oli 10ydettavissa pakoa koyhyydesti ja
turvattomuudesta. Yrityksestd saattaa tulla yrittdjélle yhteys todellisuuteen ja samoin
myds tapa késitelld lapsuudessa koettuja identiteetin kehityksessa olleita ongelmia.
Kets de Vries (1985) on tutkimuksessaan havainnut, ettd moni yritt4)a on perustanut
yrityksen saadakseen hallita jotain. Tamé aiheuttaa monia ongelmia yrityksen
johtamisessa. Yrittéjilld on myos usein tarve saada laajaa suosiota, joka osaltaan
selittad yrittdjan kyvyttomyyden kisitelld sukupolvenvaihdosta, ja sitd kautta

yrityksen jatkuvuuden turvaaminen on vaikeaa. (Handler. 1994).

Tutkimusten mukaan luopujan asenteet vaikeuttavat usein sukupolvenvaihdoksen

toteuttamista. Yrittajalle on vaikeaa luopua siitd minkd han on perustanut ja luonut.
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(Handler. 1994). Niit4 luopujalahtoisid syitd sukupolvenvaihdoksen vaikeutumiseen

on Kaura (1988) listannut tutkimuksessaan seuraavasti:

1.) Luopujan on vaikea ymmartaa, ettd yritystd voidaan johtaa muillakin tavoin kuin

hénen tavallaan.

2.) Luopuja suhtautuu usein tunteenomaisesti yritykseens ja siitd luopuminen on

hankalaa, kun sukupolvenvaihdos jda myohaiseksi.

3.) Yrittéjalle yritys saattaa olla elaméntapa, jolloin yritystoiminnan ulkopuolinen
elaima muun muassa ystavyyssuhteet unohtuvat. Yritt4jalla ei ole elimis

yrityksen ulkopuolella.

Kets de Vries (1996) toteaa joidenkin yrittdjien ajattelevan kuolemaa tapahtumana,
joka koskee muita ihmisié, mutta ei hantd. T4méan asenteen vuoksi muut
perheenjdsenet eivat uskalla puhua kuolemasta yritt4jén kanssa. Perheenjisenten

ottaessa asia puheeksi yrittdjd ajattelisi perheenjisenten toivovan hinen kuolemaansa.

Lansberg (1988) toteaa luopujan usein pelkdavin elidkkeelle siirtymista.
Yrityksestddn luopuessa yrittdjd pelkds menettivinsi identiteettinsé ja vallan, ei
ainoastaan yrityksessd vaan myos perheessa. Yrittdjén ja hanen puolisonsa ialld ja
elinkaaren vatheella on suuri merkitys sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun.
(Handler. 1994). Yleensa sukupolvenvaihdosta aletaan suunnitella yrittdjén ja hinen
puolisonsa siirryttyd viimeiseen elinkaaren vaiheeseen. Syynd sukupolvenvaihdoksen
suunnittelun siirtdmiseen pidetdén yrittdjén ja hinen puolisonsa pelkoa kohdata
muutos. Muutoksenpelko voi johtua siitd, ettd yrittdjdpariskunta on eliminsa aikana
joutunut kohtaamaan monia muutoksia, kuten lasten muutto kotoa ja omien
vanhempien sairaus tai kuolema. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on arka aihe,
koska se vaistdmittd tuo hairi6ita perheeseen. Yrittéji ei aloita
sukupolvenvaihdoksensuunnittelua, koska hin pelkida menettidvinsi identiteettinsi.

(Danco. 1981)

Levy (1994) toteaa yrittdjén pelkaavan yrityksestd luopumista, koska luopuessaan

hidn menettdi valtansa, josta on muodostunut osa héinen identiteettidan. Usein
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tallainen yrittajd ei osaa kuvitella antavansa valtaa yrityksessiin kenellekdin muulle,

ei ainakaan lapsilleen.

Tutkijat ovat ehdottaneet monia tapoja, joilla voidaan helpottaa luopujan kokemaa
negatiivista sukupolvenvaihdosta. Yksi tapa on auttaa yritt4jaa tulemaan
itsetietoisemmaksi. Toinen tapa on rohkaista yrittdjaa siirtyméain uusiin haasteellisiin
tehtdviin perheyrityksen ulkopuolella. Joka tapauksessa sukupolvenvaihdosprosessin

onnistumisen kannalta luopujan ja jatkajan suhde on erittéin tarkei. (Handler. 1994).

Luopujan haluttomuus irtaantua yrityksestdan ja haluttomuus siirtda yritys uudelle
sukupolvelle vaikuttaa seuraavan sukupolven kiinnostukseen. Mahdollisen jatkajan
ollessa tietoinen vanhempiensa kyvyttémyydesté luopua yrityksestidn hin ei ehki ole

kiinnostunut urasta perheyrityksessi. (Stavrou. 1999).

Jatkajien késityksid luopujien asenteesta yrityksestaan luopumiseen on selvittinyt
Laukkanen (1994) tekemissain kyselytutkimuksessa. Sen mukaan jatkajien mielesti
luopuminen yrityksestdan ja eliméntyostdan on edelliselle sukupolvelle erittdin
vaikeaa. Mutta kuitenkin jatkajien késityksen mukaan luopumisen tapahduttua seuraa
luopujalle helpotus. Perheyrityksesta luopuminen on vaikea prosessi yritysté pitkéén
johtaneelle luopujalle. Muiden perheenjésenten tulisi tiedostaa tdma pystyédkseen

suhtautumaan tilanteeseen oikein. (Handler. 1994).

Jossain vaiheessa yritt4jan on kuitenkin luovuttava yrityksestaan. Sonnenfeld (1988)
on luokitellut perustajayrittdjid neljaan luokkaan sen mukaan, kuinka he siirtyvit
eldkkeelle. Ensimmainen on luokka on monarkistit, jotka eivit luovu yrityksestién,
ennen kuin heidat pakotetaan tai he kuolevat. Kenraalit eivit myoskdan lnovu ilman
pakkoa, ja he suunnittelevat kriisitilanteessa palaavansa pelastamaan yrityksensa
epédpiteviltd jatkajalta. Kolmanteen luokkaan kuuluvat yrittjat, jotka siirtyvit
vapaaehtoisesti eldkkeelle toimien sen jilkeen yritykselle lahinna neuvonantajina.
Naité yrittdjid kutsutaan suurldhettilaiksi. Kuvernoorit johtavat yritystdén ennen
luopumistaan tietyn ajanjakson ja sen jalkeen ostavat uuden yrityksen. Kuvernoorit

luovuttavat yrityksensa jatkajalle varsin nuorena. (Handler. 1994).
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Luovutettuaan paikkansa jatkajalle luopuja voi olla suureksi avuksi jatkajalle. Hian
voi olla jatkajalle tukena ja myos kannustaa hanté yritystoiminnan hoitamisessa.
Pahimmassa tapauksessa voi kuitenkin luopuja kokea itsensa syrjaytetyksi ja jopa

aloittaa elamantyonséd tuhoamisen. (Koiranen. 2000).

Luopuja on useimmiten avainasemassa sekd jatkajan ettd yrityksensa
kasvattamisessa. Hén on mukana elinkaaren eri vaiheissa. Hanelle kehittyy vahva
tunneside sekd jatkajaan etta yritykseensd. Téstd syystd hanen on vaikea luopua
yrityksestdan, johon han on vuosien mittaan kasvanut kiinni. Joskus yrittdjan elami
rakentuu niin voimakkaasti yrityksen ympdrille, ettd yritystoiminnan ulkopuolista
elamai ei juurikaan ole. Téssi tilanteessa luopuminen osoittautuu erittdin hankalaksi,
koska yrityksesti luovuttuaan yrittéjalle ei jad “mitdédn”. Luopuja saattaa pelita
yrityksestd luopumista myos siksi, ettd han uskoo yritystoiminnasta luopumisen
tarkoittavan vallasta luopumista myds perheessd. Luopujan haluttomuus siirtya
syrjaén yrityksen johdosta vaikuttaa my6s seuraavaan sukupolveen. Mikél tuleva
sukupolvi on tietoinen vanhempiensa kyvyttdmyydesta tai haluttomuudesta siirtya
syrjdan, saattaa uuden sukupolven kiinnostus yritysti kohtaan olla alhainen. Tuleva
sukupolvi ei halua mukaan prosessiin, jossa osapuolten niakemykset voivat erota
huomattavasti. Vaikka luopuminen omasta elaméantyostd on hankalaa, on havaittu,
ettd luopumisen jilkeen luopujat ovat helpottuneita. Muiden perheenjasenten tulisi

tiedostaa luopumisen vaikeus, jotta sukupolvenvaihdoksesta saataisiin kivuttomampi.

3.2.3 Muut perheenjisenet

Jatkajan ja luopujan lisékst sukupolvenvaihdoksessa on roolit myo6s muilla
perheenjésenilld. Tutkimustietoa muiden perheenjésenten roolista ei ole kovin
paljon, koska alussa perheyritysti koskeva tutkimus keskittyi ldhinnd vain yrittdjan
ja yrityksen perustajan tutkimiseen. Muut perheenjasenet késiteltiin yhtena

joukkona nimittden kaikkia yhteisesti "perheeksi". (Handler. 1994).

Luopujan puolisolla on usein rooli yrityksen toiminnassa ja sukupolvenvaihdoksessa.
Sukupolvenvaihdoksessa puolisolla saattaa olla riitojen ratkaisijan ja perheen

koossapitdjan rooli. (Laukkanen. 1994). Luopujan puolisolle voi sukupolvenvaihdos
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olla my®s kivulias prosessi. Kets de Vries (1996) on todennut, etta kuten luopujalla
voi olla vaikeuksia luopua yritystoiminnasta saattaa myds luopujan puoliso vastustaa
sukupolvenvaihdosta. Puoliso voi peliti tulevaa uutta tilannetta, jossa yrittdjin
elamasta poistuu iso osa yrityksen siirryttyd uudelle yrittdjélle. Usein
sukupolvenvaihdoksen jilkeen luopuja alkaa viettdd enemmén aikaa kotona
puolisonsa kanssa. Tilanne on molemmille uusi, koska aiemmin yrittdjin paivit ovat
tayttyneet tyostd. Puolisoa huolestuttaa uusi tilanne, ja se kuinka he avioparina

selvidavit muutoksesta.

Luopujan puoliso vastustaa usein sukupolvenvaihdoksen suunnittelua, koska hin
pelkda perheen harmonian sarkyvin suunnitteluprosessin aikana. Puolison rooli on
monissa tapauksissa ollut koko perheyrityksen elinkaaren aikana perheen
yhteishengen yllapitéja. Perheen yksityisyys on luopujan puolisolle tirkei asia. Tastd
syysta puoliso saattaa kokea ulkopuolisen avunkayton suunnitteluprosessissa
negatiivisena, koska silloin perheen yksityiset asiat tulevat perheen ulkopuolisten

tietoon. (Lansberg. 1997).

Jatkajan sisaruksilla on yrityksesta riippuen hyvinkin erilaisia rooleja. Jossain
tapauksissa jatkajalla ei ole sisaruksia tai sisarusten eliméntilanteeseen ei sovi
osallistuminen perheyrityksen toimintaan. Joskus sisarukset osallistuvat -
perheyrityksen toimintaan, mutta eivét omista osakkeita, tai painvastoin. (Laukkanen.

1994).

Sisarukset ja muut perheenjisenet saattavat omistaa perheyrityksen osakkeita ja olla
ndin sidoksissa yritystoimintaan, vaikka heilld ei olisikaan kiinnostusta olla mukana.
Usein tdmé tilanne koetaan perheyrityksissa hankalana. Perheenjasen, joka haluaisi
irtaantua yrityksesti, ei uskalla myyda osakkeitaan, koska pelkdd menettivinsi hyvit
suhteet muihin perheenjaseniin. He haluavat olla lojaalisia. Kuitenkin Davis (1997)
on todennut, ettd osakkuudesta luopuminen tulisi tehdd helpommaksi, jotta
perheenjésenilla olisi mahdollisuus tehda omat uravalintansa tulehduttamatta

perheenjésenten valeja. (Davis. 1997).
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3.2.4 Yrityksen sidosryhmiit

Sukupolvenvaihdoksella on vaikutuksia perheenjasenten vélisiin suhteisiin, mutta
my0s perheen ulkopuolelle. Perheyrityksen sidosryhmét kokevat muutoksen ja uuden
tilanteen epamiellyttavana. Tilanne saattaa muotoutua niin hankalaksi, etté
sidosryhméin kuuluva hylkaa yrityksen. Téarkein muutos sidosryhmalle on edellisen
johtajan ja paatoksentekijan korvaantuminen uudella. Uusi tilanne aiheuttaa
tyontekijoiden, alihankkijoiden ja asiakkaiden mieliin kysymyksid. Onko yrityksen
oma uskottavuus niin vahva, ettd se voi jatkossa toimia ilman perustajan
auktoriteettia? Onko yrityksen uusi jdhto kykenevi tekemadn tarkeitd paatoksia

ilman, ettd paitokset johtavat ei toivottuihin seuraamuksiin? (Berenbeim. 1997).

Perheen ulkopuoliset tyontekijat ovat perheyrityksessi tirked sidosryhmi. Perheen
ulkopuoliset tyontekijat yleensa nauttivat tyoskentelysti perheyrityksessa, koska
usein perheyritykset perustavat toimintonsa enemmén arvoille kuin tulokselle. Usein
perheen ulkopuoliset tyontekijat tuntevat pienessa yrityksessd kuuluvansa
perheeseen. Perheyritysten johtajien tulisi kuitenkin huomioida, etta vaikka
tyontekijat saattavat omaksua yrityksen arvot, he eivét ole mukana yrityksen
johtamisessa. Perheyrityksissd on yleisté, etta johtotehféivisséi toimii perheen
ulkopuolinen, mutta ylimpéén johtoon ei perheen ulkopuolisella ole mahdollisuuksia.
Tama “lasikatto-ilmi6” aiheuttaa suurta vaihtuvuutta perheen ulkopuolisessa

johdossa. (Collins & Lazier. 1995).

Perheen ulkopuoliset tyontekijat saattavat joutua kriisitilanteessa perheenjasenten
valisten erimielisyyksien ristituleen. Perheriidat yrityksessd aiheuttavat perheen
ulkopuolisille tyontekijéille vaikeuksia pysyd puolueettomana. (Longenecker, ym.

1994).

Sukupolvenvaihdoksen vaikutuksista yrityksen sidosryhmiin ei juurikaan ole tutkittua
tietoa. Jonkin verran loytyy tietoa siitd, kuinka sidosryhmat tulisi huomioida
sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Levy (1994) kehottaa
tiedottamaan sukupolvenvaihdoksen svunnitelmista yrityksesséd perheen
ulkopuolisille tyontekijoille. Tyontekijoille tulisi kertoa ainakin suunnitellusta

aikataulusta ja siitd kenelle johtajuus siirtyy. Levy suosittelee myds, ettd
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tyontekijoille annettaisiin mahdollisuus kysya ja kyseenalaistaa suunnitelmaan
liittyvid asioita. Ndiden mielipiteiden huomioiminen sukupolvenvaihdoksen

toteutuksessa saattaa auttaa prosessin kivuttomampaan toteutukseen.

3.3 Sukupolvenvaihdos prosessina

Sukupolvenvaihdosta ovat useat tutkijat pyrkineet hahmottamaan luomalla prosessia
kuvaavia malleja. Prosessimallit ovat ajallisesti etenevid ja kuvaavat kussakin
prosessin vaiheessa vaikuttavia tekijoitd. Tunnettuja nimid prosessimallien luojina
ovat Longenecker & Schoen (1978), McGivem (1978) ja Barach ym. (1988).
(Laukkanen. 1994).

Useissa prosessimalleissa ovat mukana kolme kehitysvaihetta, jotka poikkeavat
toisistaan jatkajan sitoutumisen asteessa. (Churchill & Hatten. 1987. Handler. 1989.
Longenecker & Schoen. 1991. Ward. 1987) (Stavrou. 1999. 44). Ensimméisessi
vaiheessa on tyypillistd jatkajan osa-aikainen tyoskentely perheyrityksessi tai hinen
mukanaolo perheyritystd koskevissa keskusteluissa. Toisessa vaiheessa jatkaja
tyoskentelee taysipaivaisesti. Kolmannessa vaiheessa jatkaja on taysin sitoutunut
yritystoiminnan jatkamiseen ja on asettunut johtajan rooliin vanhempiensa tilalle.
Aina ei sukupolvenvaihdos etene ndiden prosessimallien sdantojen mukaan. Joissakin
tapauksissa yrittajan jalkeldinen ei halua osallistua perheyrityksen toimintaan ja néin
hén ei saavuta ensimmaistikéddn vaihetta sukupolvenvaihdoksenprosessimallissa.
Jotkut perilliset lahtevat aluksi mukaan yritykseen toiminen osa-aikaisena tai

taysiaikaisena, mutta luopuvat tdmaén jalkeen yrityksen toiminnasta. (Stavrou. 1999).

Churcill ja Hatten (1987) ovat kehitténeet prosessimallin kuvaamaan
sukupolvenvaihdosta. Mallin ensimmaéinen vaihe on omistaja-johtaja, jossa
perheenpdi on ainoa perheenjdsen suoraan sidoksissa yritykseen. Toisessa vaiheessa
jatkajaa kehitetdsn ja opetetaan liiketoimintaan. Opittuaan tarpeeksi jatkajan ja
luopyjan vilille syntyy partneri-suhde. Viimeisessé vaiheessa valta ja vastuu siirtyy

jatkajalle. (Handler. 1994).
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Sukupolvenvaihdos voidaan kuvata ajallisesti etenevini prosessina, joka ldhtee
liikkkeelle kehitysvaiheesta, jolloin mahdollinen jatkaja on vasta muutaman vuoden
ikdinen. Prosessi etenee yrityksen ja perheen kehitysvaiheiden mukaisesti
sukupolvenvaihdokseen asti. Longeneckerin ja Schoenin prosessimalli
sukupolvenvaihdoksesta etenee seuraavasti: (Longenecker, ym. 1994. Laukkanen.

1994)).

Esiliiketoiminnan vaihe. Vaiheessa I mahdollinen jatkaja voi olla vasta nelja tai viisi
vuotta. Hin tulee tietoiseksi perheyrityksestd kulkiessaan vanhempiensa mukana
tydpaikalla, mutta tassa vaiheessa vanhemmat eivit ole yleensa tehneet suunnitelmia

yrityksen jatkajasta ja jatkuvuudesta.

Tutustumisen vaihe. Seuraavassa vaiheessa vanhemmat esittelevit lapselleen tiettyja
henkiloitd yrityksessi tai sen ulkopuolella, jotka ovat téirkeita yritystoiminnalle. Vield

tassd vaiheessa jatkaja on lilan nuori tydskenteleméin yrityksessa.

Toimintoihin tutustumisen vaihe. Vaihe III alkaa silloin kun perheyrityksen jatkaja on
tarpeeksi vanha aloittaakseen osa-aikaisena tyontekijénd. Yleensd hin tyoskentelee
lomillaan tai koulupéivin jilkeen. Jatkajan tyotehtdviat alkavat usein myyméloista,
toimistoista tai tuotanto-osastolta. Tén4 aikana jatkaja tutustuu yrityksen
tyontekijoihin. Tahin vaiheeseen kuuluu myds jatkajan ammatillinen koulutus ja

kokemukset, joita hin saa tyoskennellessddn toisissa yrityksissa.

Toiminnollinen vaihe. Vaiheessa IV jatkaja pdittda ammatilliset opintonsa ja hanesta
tulee taysipéiviinen tyontekijd. Hén saattaa tyoskennelld muun muassa.
myyntihenkiloni tai toimistotyontekijani. Tyokokemusta hén saa tekemalld useita

erilaisia tyotehtavid perheyrityksessa.

Toiminnoissa ylenemisen vaihe. Jatkajan siirtyessa johtotehtdviin hidn samalla myos
siirtyy vaiheeseen V. Johtotehtdvit ovat tdssd vaiheessa esimiestehtivii tai

asiantuntijatehtdvid, mutta ei vield yrityksen yleista johtamista.

Sukupolvenvaihdoksen alkuvaihe. Vaiheessa VI jatkaja on nimetty yrityksen

johtokunnan puheenjohtajaksi tai toimitusjohtajaksi. Tunnusomasta vaiheelle on se,
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ettd jatkajan toimiessa yrityksen johtajana, vanhemmat toimivat edelleen taka-alalla.

Johtajuuden titteli siirtyy uudelle sukupolvelle helpommin kuin todellinen johtajuus.

Sukupolvenvaihdoksen loppuvaihe. Perheyritys siirtyy vaiheeseen VII, kun
sukupolvenvaihdosprosessi on toteutettu kokonaisuudessaan. Johtajuus on tdysin
siirtynyt seuraavalle sukupolvelle, eiki se ole vain titteli. Usein tihdn vaiheeseen
tullaan vasta sitten, kun edellisen sukupdlven johtaja kuolee. Longenecker ym.
(1994) arvelevat yrityksen saavuttavan tdméin vaiheen kahden vuoden kuluttua siité,

kun johtajan titteli on siirretty seuraavalle sukupolvelle.
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Longenecker ja Schoen (1994) korostavat prosessimallissaan kahta vaihetta: jatkajan
saapumista yrityksen tdysipaivaiseksi tyontekijaksi ja vallan siirtymista jatkajalle.
Namé kaksi keskeista tapahtumaa jakavat sukupolvenvaihdosprosessin kolmeen
erilaiseen jaksoon. Ennen jatkajan siirtymista yrityksen taysipaivaiseksi tyontekijaksi
yritys on jatkajalle kaukainen asia ja vaikuttaa héaneen lahinni vain vanhempien
kautta. Seuraavassa jaksossa jatkaja tutustuu yrityksen toimintaan ja yrityskulttuuriin
syvallisesti. Yrityksestd tulee hanelle laheisempi. Vallan siirryttya jatkajalle
sukupolvenvaithdosprosessi saavuttaa kolmannen vaiheen ja jatkaja on syvillisesti

mukana perheyrityksen toiminnassa. (Laukkanen. 1994).

Laukkanen (1994) kuvaa Longeneckerin ja Schoenin mallia hyvin yleisluontoiseksi

ja kaavamaiseksi. Mallissa vallansiirto jda varsin pienelle huomiolle. Siini ei
huomioida vallansiirtoon vaikuttavia tekij6itd eikd myoskaén niiden vuorovaikutusta.
Mallin mukaan perhe on erittiin aktiivinen koko sukupolvenvaihdosprosessin aikana
lhtien jo jatkajan nuoruudesta. Perheelle on paamaéara ja tavoitteet tiedossa jo pitkian
aikaa ennen sukupolvenvaihdoksen ajankohtaa. Todellisuudessa tilanne on kuitenkin
usein toisenlainen. Perheen aktiivisuus on useimmiten tiedostamatonta, jolloin

seuraajasuunnittelu on satunnaista ja epajohdonmukaista. (Laukkanen. 1994).

Handler on kehittanyt prosessimallin sukupolvenvaihdokselle, jossa keskitytadn
luopujan ja jatkajan roolien muuttumiseen ja sopeutumiseen prosessin aikana. Han
kehitti mallinsa syvahaastateltuaan 32 seuraavan sukupolven yritt4ja4. (Handler.

1992).
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Edeltéja

Ainoa > Monarkki —  Valvoja/ ——» Konsultti
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Paatoksentekija

Seuraavan sukupolven perheenjisen

KUVA 6. Sukupolvenvaihdosprosessi: Keskindinen roolien sopeutus edeltajan ja
seuraavan sukupolven perheenjisenen (-jasenten) vililla (Handler. 1992)

Roolien sopeutuminen on aikaavievd monivaiheinen prosessi, jota voidaan kutsua
”sukupolvenvaihdostanssiksi”. Keskeisinta tdssi prosessissa on
johtajuuskokemuksen, auktoriteetin, padtoksentekovallan ja otkeudenmukaisuuden
siirtdminen. Kaaviosta voi nahda, etta luopujan rooli muuttuu mychemmin kuin
jatkajan. Jatkajan jo ollessa uudessa roolissaan luopuja ei ole siirtynyt seuraavaan,
vaan heidan roolinsa ovat jonkin aikaa paillekkaisid. Tama tulos on siis saatu jatkajia
haastattelemalla, joten voidaan ajatella tuloksen olevan erilainen mikali luopujien

mielipidetta olisi kysytty. (Handler. 1994).

Handlerin mallissa luopujan rooli on alussa ainoa toimija. Tédssa vaiheessa yrittaja
toimii itsekseen ja keskittyy aloittamiseen liittyviin asiothin, joihin kuuluu
asiakassuhteidenluominen, alaisten valvominen ja hankkijoiden kanssa
neuvotteleminen. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu ei kuulu yrittdjan toimenkuvaan
vield tassa vaiheessa. Jatkajan rooli muuttuu myos sukupolvenvaihdoksen aikana.
Vaiheessa, jolloin luopuja on ainoa toimija, on havaittavissa, etté silloin jatkajalla ei
ole roolia lainkaan tai rooli on mééritteleméton. Seuraavan sukupolven
perheenjésenet ovat tdssd vaiheessa rajoitutusti mukana yritystoiminnassa ja

tyoskentelevit korkeintaan osa-aikaisesti perheyrityksessa. (Handler, 1994. 1992).

Ainoan toimijan roolista luopuja siirtyy seuraavaksi monarkiaan. Téssd roolissa

luopujalla on paljon valtaa tyontekij6itd kohtaan ja jatkajien kokemusten mukaan
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ylivaltaa muibin perheenjédseniin ndhden. Samalla, kun luopuja on monarkia-
vaiheessa, jatkaja on siirtynyt avustajan rooliin. Téssé vatheessa jatkaja tyoskentelee
taysipaivaisesti yrityksessd hyvinkin monenlaisissa tehtivissa. Haastatteluissa jatkajat
kuvasivat rooliaan rajoitetuksi, vaikkakin funktionaaliseksi. Yli puolet haastatelluista
ilmaisi tyytyméattomyytensa saamaansa vastuun médraén tai tyon tyyppiin. Avustajan
roolia haastatellut seuraavan sukupolven perheenjisenet kuvasivat termeilla

”juoksupoika” ja ”jalkapallo”. (Handler, 1994. 1992).

Loput kaksi rooliensiirronvaihetta ovat merkityksekkaimmaét tehokkaalle
sukupolvenvaihdokselle. Ndiden vaiheiden aikana seuraava sukupolvi valmistautuu
sukupolvenvaihdokseen nikyvimmin. Kolmantena roolivaiheena luopujalla on
valvoja ja delegoija. Usein ennen luopujan roolin muuttumista jatkaja on siirtynyt jo
johtajan rooliin. Téssd vaiheessa on normaalia luopujan ja jatkajan roolien
paillekkaisyys ja roolien himértyminen. Haastatteluissa ilmeni jatkajien tuntema
kyvyttomyys siirtya johtajan rooliin ennen kuin luopuja pystyy valvomaan téta roolin
siirtoa ja delegoimaan valttaméttomat vastuut. Handler kuvaa tété siirtoa erittdin
herkéksi, johon vaikuttaa voimakkaasti luopujan kyky luottaa, jakaa ja delegoida.
Valvojan ja delegoijan roolissa luopuja tyypillisesti irtautuu yrityksen paivittaisista
rutiineista, keskittdd energiaansa yrityksen ulkopuoliseen eldméén. Jatkajat kuvasivat
luopujan tyypillisid tehtavia tdssd vaiheessa rahoituksen hankkimiseksi,
kasvumahdollisuuksien pohtimiseksi ja yrityksen pidemman aikavélin strategiseksi

suunnitteluksi. (Handler. 1992).

Viimeinen rooli, johon luopuja siirtyy prosessin lopussa, on konsultti, jolloin han on
jo mahdollisesti elakkeelld perheyrityksestd toimien ehké yrityksen johtokunnassa.
Tirked seikka luopujan elikkeelle siirtymisessd on uusien kiinnostuksen kohteiden
etsintd perheyrityksen ulkopuolelta. Luopujan siirryttyé elikkeelle jatkajalle on
siirretty johtajuus ja paatoksenteko. Seuraavan sukupolven haastattelut paljastivat,
ettd luopujan oli sopeuduttava konsultin rooliin ennen kuin jatkaja pystyi siirtyméan
todellisuudessa johtajan ja paatoksentekijan rooliin. Haastatteluissa ilmeni myos
seuraavan sukupolven kyvyttomyys ajatella itsedédn seuraajana, joka kertoo siité, ettd
sukupolvenvaihdos koetaan pitkiaikaisena prosessina. Sukupolvenvaihdos ei ole vain
”tahtipuikon ojentamista”. Kriittisena tekijana tdsséd roolien sopeuttamisen vaiheessa

voidaan pitdd myos omistajuuden siirtoa. Omistajuuden siirto toteutetaan usein
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hitaasti tai se jopa valtetdin, jotta edeltdja sailyttda kontrollin yrityksessi. Toisen
sukupolven perheenjdsenet eivit kuitenkaan pidd sukupolvenvaihdosta loppuun asti
toteutettuna ennen kuin myos d4nivalta on siirretty edeltdjilta seuraajalle. (Handler.

1992).

Kaikissa tapauksissa roolien kehitys ei kulje kehityspolun loppuun, vaan luopuja
saattaa jaddd monarkiarooliin siirtymétta siitd koskaan eteenpéin. Télloin han on
kykenemiton delegoimaan vastuuta ja ndin siilyttaa itselladn kontrollin
perheyrityksestd. Vastaavasti monet jatkajat jaavit avustavaan rooliin, koska
vanhemmilla ei ole kykya hyviksyd seuraavan sukupolven kasvanutta valtaa.
Kaaviossa luopujan ja jatkajan valilla kulkevat viivat kuvaavat roolimuutosten vilista
yhteyttd. Yhtendinen viiva luopujasta jatkajaan kuvaa sopeutumisvaiheiden
eriaikaisuutta. Kun jatkaja on luopujan mielestéd valmis siirtyméén seuraavaan rooliin,
voi luopuja itse myos vaihtaa roolia. Yhtendinen viiva luopujasta jatkajaan kuvaa
luopujan suurempaa valtaa roolien sopeutumisprosessissa verrattuna jatkajaan

(pilkkuviiva). (Handler. 1994).

Laukkanen (1994) on tutkimuksessaan kehittianyt teorian ja empirian pohjalta oman

prosessimallin sukupolvenvaihdoksesta.
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KUVA 7. Sukupolvenvaihdoksen prosessimalli (Laukkanen. 1994).

Tutkijat ovat kehittaneet useita prosessimalleja kuvaamaan sukupolvenvaihdosta.
Prosesseilla kuvataan muutosta, jossa yrityksen johto vaihtuu. Malleille on
tunnusomaista ajallisesti etenevi kulku, jossa ajan etenemistd seurataan useimmiten
jatkajan roolin muuttumisella. Mallista riippuen vaiheita voi prosessissa olla hyvinkin
vaihteleva méaéra. Kolme paivaihetta — jatkajan tuleminen tietoiseksi

yritystoiminnasta, osa-aikainen/kokoaikainen tyéskentely ja jatkajan siirtyminen
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johtotehtéviin - 16ytyy ldhes kaikista malleista. Mallit poikkeavat toisistaan vaiheiden
lukumaiaran ja sisillon suhteen myos siind, mista nakokulmasta
sukupolvenvaihdosprosessia analysoidaan. Prosessia voidaan tarkastella koko
yrityksen, luopujan tai jatkan niakokulmasta, tai yhdistelemalld eri nakokulmia (esim.

Handler. 1992).

Jokainen sukupolvenvaihdos on erilainen, joten yleispatevin yksityiskohtaisen mallin
laatiminen on mahdotonta. Tilannetekijéiden huomioiminen mallissa on
yleispatevasti on mahdotonta, koska sukupolvenvaihdoksen aikaiset tilanteet
yrityksissé ovat erilaisia. Eroavaisuuksia sukupolvenvaihdosten vililla on
havaittavissa ainakin prosessin aloittavassa impulssissa, jatkajan valinnassa ja
yritystoimintaan osallistumisen tavassa, luopujan roolissa, perheen aktiivisuudessa,

prosessin kestossa ja prosessin lopputuloksessa.
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4 SUKUPOLVENVAIHDOKSEN TILANNETEKIJAT

4.1 Impulssit sukupolvenvaihdokseen

Sukupolvenvaihdosta kisittelevissa kirjallisuudessa kasitelldén varsin usein
sukupolvenvaihdosprosessia, mutta varsinaiset sukupolvenvaihdoksen liikkkeelle
laukaisevat impulssit jaavat vihiiselle huomiolle. Sukupolvenvaihdosta pitaisi
suunnitella huomioiden kaksi mahdollista sukupolvenvaihdoksen liikkkeelle
laukaisevaa tekijaa. Nama kaksi liikkeelle laukaisevaa syytd ovat yrittdjan
tyokyvyttomyys tai kuolema ja jatkajan halu siirtya yrityksestdén syrjéan.
Perheyrityksessa tulisi siis tehdé kaksi vaihtoehtoista
sukupolvenvaihdossuunnitelmaa, jotta molempiin laukaiseviin tekyjoihin olisi
varauduttu. Mikéli yrityksessé ei olla varauduttu sukupolvenvaihdokseen on
mahdollista, ettd jatkajan dkillinen kuolema pakottaa perheen luopumaan yrityksesti.
Luopumiseen voi olla syyni perheen kykeneméattomyys reagoida uuteen tilanteeseen
riittdvalla nopeudella ja ammattitaidolla. Suunnittelemattomuus voi aiheuttaa
tilanteen, jossa "yritys kuolee yrittdjan mukana". Suunnitelman tulisi selvittad, kuinka

yritys jatkaa toimintaa sukupolvenvaihdoksen jalkeen. (Justis. 1981).

Hyvissi ajoin aloitetulla sukupolvenvaihdoksen suunnittelulla on monia hyvia puolia,
kuten jatkajan valintaan kédytettdvissi oleva pidempi aika. Luopuja voi kohdata myos
tekijoitd, jotka pakottavat nopeisiin toimii sukupolvenvaihdoksessa. Néitd pakottavia
tekij6itd on muun muassa vakava sairastuminen, kuolema, rahoitukselliset ongelmat,
jotka pakottavat yritystd vaihtamaan omistajaa ennen kuin yritys saa uutta rahoitusta.

(Hodgetts, ym. 1995).

Yhti sukupolvenvaihdokseen pakottavaa impulssia ja sen vaikutuksia on Brown
(1993) kuvannut artikkelissaan “Loss and continuity in the family firm”. Artikkelissa
sukupolvenvaihdoksen aloittaa todellinen, ennakoitavissa oleva tai kiistetty
perheenjasenenmenetys. Perheen ja perheyrityksen reaktio menetykseen on yleensa

sitd voimakkaampi mitd merkittivampi ja yllattavampi menetys on.
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Riippuen yksilén asemasta perheyrityksessa hédnen menetys aitheuttaa muutoksia
kolmen ympyran mallin mukaisesti perheessd, omistajuudessa ja yrityksessd, tai
nédiden yhdistelmissid. Perhe kokee menetyksen tunnetasolla ja my6s toiminnan
tasolla. Omistajuudessa menetys aiheuttaa varallisuuden uudelleenjaon. Yritykseen
vaikuttavat muutokset voivat olla hyvin monenlaisia. Avainhenkilon menetys saattaa
aiheuttaa tietotaidon menetysta, hairidita johtajuudessa tai muutoksia yrityksen
strategiassa. Walsh ja McGoldrick (1991) toteavat menetyksen pakottavan perheen
joksikin aikaa pois totutusta kurssista. Perheelle tulee eteen ainakin kolme uutta
haastetta. Ensimméiseksi heidén tulee tiedostaa ja jakaa kuolemantapauksen
todellisuus. Toisena haasteena perheen tulee jarjestda perhe ja perheyritys uudelleen.
Viimeisend haasteena McGoldrick (1991) pitiaéd uudelleen sijoittautumista elaimaén ja

muihin ihmissuhteisiin. (Brown. 1993).

Paul (1980) on todennut, ettd ihmiset jadvat tunnetasolla sidoksiin
kuolemantapaukseen, jos he eivit tiedosta todellista tilannetta ja jaa sitéd ldheisten
perheenjdsenten kanssa. Kyetiakseen jakamaan tunteensa perheen on pystyttéva

pitaméién keskustelu avoimena. (Brown. 1993).

Perheen ja perheyrityksen uudelleen organisointi on myds térked haaste menetyksen
jalkeen. Menetys ei vaikuta ainoastaan perheen elinkaareen vaan se aiheuttaa
hairioitd myos perheen tasapainoon ja kanssakdymiseen. Témaén haasteen késittely
vaatii ihmissuhteiden uudelleen jarjestamisté ja uutta roolijakoa. Onnistuakseen tassa
uudelleenjérjestelyprosessissa perheen on yllapidettidva yhteenkuuluvuutta ja
sopeutuvuutta. Perheen ja perheyrityksen uudelleen organisoinnissa ja roolien
uudelleenjérjestelyssa on tarked muistaa, ettd vaikka menetetyn ihmisen rooli on

korvattu uudella henkil6lld, ei menetetty ihminen ole korvattu. (Brown. 1993).

Uudelleen sijoittautumisella eldiméén ja ithmissuhteisiin McGoldrick (1991) tarkoittaa
uusien haaveiden ja toiveiden luomista uutta tulevaisuutta varten. Laheisen thmisen
kuollessa ihminen joutuu luopumaan haaveista ja toiveista, jotka olisi ollut tarkoitus
toteuttaa menetetyn ihmisen kanssa. Yksilon suruaikaan kuuluu myos ndiden
tulevaisuuden haaveiden menettimisen sureminen. Pystydkseen ajattelemaan
tulevaisuutta ihmisen on kasiteltivd menetetyt tulevaisuuden suunnitelmat ja luotava

sitten uudet haaveet. (Brown. 1993).
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Perhekontekstin lisiksi menetykseen suhtautumiseen vaikuttaa menetyksen tyyppi.
Menetyksen tyypilla tarkoitetaan sit4, onko menetys sairastuminen vai kuolema, ja
tuleeko menetys yllattaen. Kuolemaa pidetdén yksiselitteisend menetyksend, jossa
menetetiddn ihminen seki fyysisesti ettd henkisesti. Sairaus voidaan ajatella olevan
menetys, jossa ihminen menetetiin edellisen jaottelun mukaan osittain. Esimerkiksi
alzheimerin tautia sairastava, samoin kuin alkoholisti, voidaan ajatella olevan
fyysisesti paikalla, mutta hanet on henkisesti menetetty. Menetys voi olla myos
fyysinen. Téassé tapauksessa voidaan ajatella ihmisen olevan esimerkiksi
taistelemassa sodassa, jolloin han on henkisesti ldsnd, mutta fyysisesti poissa.
Menetyksen tyyppiin kuuluu myds menetyksen ékillisyys. Kuoleman kohdatessa
yllattden, esimerkiksi onnettomuus, perheelld menee aikaa ymmartia ja sisdistis

tapahtunut. (Brown. 1993).

Akillinen kuolema aiheuttaa usein vaikeuksia yrityksen omistajuudessa ja
liikketoiminnassa. Mikali yritys elda kriisivaihetta tai meneilldan on suuria muutoksia,
kuten sukupolvenvaihdos, dkillinen kuolema jatt4a ratkaisemattomia asioita ja
jannitteitd yritystoimintaan. Akillisen kuoleman aiheuttamia ongelmia lisad, ettd
usein yrittajat eivit ole halukkaita suunnittelemaan tulevaisuutta, ja sen takia he eivit

ole tehneet testamenttia tai ottaneet vakuutusta. (Brown. 1993).

Jatkajan kuolema tai sairaus on yleensi ékillinen pakottava syy alkaa suunnitella
sukupolvenvaihdosta tai toteuttaa vaihdos ehki nopeastikin. Laukkasen (1994)
tutkimuksen mukaan (N=73) luopujan sairaus tai kuolema oli impulssina 17 %:ssa
kyselyyn vastanneista yrityksistd. Tutkimuksen mukaan noin 70 %:ssa impulssi
suunnitella sukupolvenvaihdosta tuli luopujalta. Luopuja oli halukas siirtymééin
elikkeelle tai muuten halukas luopumaan yritystoiminnasta. Muita syité
sukupolvenvaihdoksensuunnittelun aloittamiseen olivat verotukselliset seikat,
verosddnndsten muutokset tai yrittdjakurssi. Impulssina voi toimia useampikin tekija
samanaikaisesti. Laukkasen tutkimus osoitti, ettd luopujat ovat valmiita siirtymésn
elikkeelle normaalissa idssa. Keski-ikd luopumishetkelld oli tutkimuksen mukaan 61

vuotta ja keskihajonta 7 vuotta.
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Suurimmassa osassa yrityksistd on mahdollista suunnitella sukupolvenvaihdosta
pidempéan. Impulssi ndissé tapauksissa on enemménkin vapaaehtoinen
luopujalahtoinen halu siirtyé pois perheyrityksen arjesta. Yrityksestd luopumiseen
saattaa olla myos syynd halu realisoida tyonsa tulokset tai halu antaa perillisille
laajemmat vaikutusmahdollisuuksia. Sukupolvenvaihdokseen olisi varauduttava
hyvissi ajoin, jotta valtytadn tilanteelta ettei yritystd pystytd jatkamaan

menestyksekkaisti luopujan siirryttya pois yrityksesta.

4.2 Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu

Sukupolvenvaihdokseen ja sen suunnitteluun vaikuttaviin yksikoéllisiin muuttujiin
kuuluvat yrittdjan ikd, koulutus ja rahallinen panostus. Yrittdjén idn on huomattu
vaikuttavan erityisesti sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun. Vanhemmilla yrittéjilla
on voimakkaampi side yritykseensé, ja sen takia he eivit halua suunnitella yrityksesti
luopumista. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu unohdetaan, koska vaihdoksen myota
yrittdja pelkda menettivansa kontrollin, identiteettinsé ja vallan yrityksessa ja
perheessd. Yrittdjan koulutuksen vaikutusta sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun on
tutkittu varsin vahin, mutta on huomattu koulutuksen ja innovatiivisuuden
positiivinen riippuvuus. Innovatiivisuus on tirkea edesauttaja sukupolvenvaihdoksen
suunnittelun alkuunpanossa, joten tistd voidaan padtelld, ettd koulutetumpi yrittdja on
innovatiivisempi ja halukkaampi suunnittelemaan yrityksensé sukupolvenvaihdosta.
Yrittdjan rahallinen panostus vaikuttaa my6s sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun.
Mikali yrittdjd on sijoittanut paljon padomaa yritykseen on todenndkoistd, ettd hin
sitoutuu sukupolvenvaihdokseen ja pyrkii tekeméén kaikkensa yrityksen jatkuvuuden

turvaamiseksi. (Harveston, ym. 1997. 376-378).

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelun esteend voi olla myos jatkajan ja muiden
perijoiden haluttomuus suunnitella tulevaisuutta. Perijat saattavat pelata
tulevaisuuden suunnittelua, koska siind nousee esille vanhempien kuolema ja

perheenjédsenten valiset muutokset. (Lansberg. 1997).
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Toisena ryhmini Harveston ym. (1997) kisittelevit yritykseen liittyvia muuttujia,
jotka vaikuttavat sukupolvenvaihdokseen ja sen suunnitteluun. Nait4 tekijoitd ovat
yrityksen koko ja organisaatiorakenne. Yrityksen koolla on havaittu olevan
positiivinen riippuvuus sukupolvenvaihdoksensuunnitteluun. Isommissa yrityksissd
koulutetaan johtajia enemmin, ja sitd kautta yritykseen tulee tietoa
sukupolvenvaihdoksensuunnittelun tiarkeydesta. Toiseksi suurissa yrityksissa on
usein resursseja kayttad ulkopuolista apua esimerkiksi konsultteja. Suoraa tutkimusta
organisaatiorakenteen vaikutuksista sukupolvenvaihdoksensuunnitteluun ei ole, mutta
Harveston ym. ovat koonneet artikkelissaan yhteen useita tutkimuksia, jotka hittyvit
rationaaliseen paitoksentekoon ja organisaation formaalisuuteen. Naiden tutkimusten
perusteella voidaan péitelld, ettd formaalisuudella on positiivinen vaikutus
perusteelliseen sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun perheyrityksessa. (Harveston

ym. 1997. 378-379).

Yrityksen ulkoiset tekijat vaikuttavat myos sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun.
Tarkein néisté tekijoistd on ulkoinen rahoitus. Joustava pddomansaanti on tarkeda
yrityksen reagoidessa muutoksiin. Nama muutokset voivat olla ulkoisia (esim.
muutokset markkinoissa) tai sisaisid (esim. sukupolvenvaihdos). Joustavuus
pidomansaannissa auttaa yrityksen johtajia suunnittelemaan muutosta, kuten
sukupolvenvaihdosta ja valmistamaan yritystd tulevaan prosessiin. Mikali yrityksella
ei ole joustavaa ulkoista pddomaa, saattaa seurauksena olla, ettd yritysjohto keskittyy
vain yrityksen ulkoisiin asioihin unohtaen sisdiset muutokset, jotka usein atheuttavat

konflikteja. (Harveston ym. 1997. 379).

Ulkoisiin tekijoihin voidaan ajatella kuuluvan myos verotukselliset seikat.
Sukupolvenvaihdoksen aiheuttamien veroseuraamusten kannalta on parempi, mitd
pidempi aika on kéytettivissa sukupolvenvaihdosprosessin lapikdymiseen, ja mitd
huolellisemmin prosessi suunnitellaan. Kiireellisesti yhdelld kerralla toteutettu
sukupolvenvaihdos johtaa useimmiten tarpeettoman suuriin veroseuraamuksiin.
Varsinkin verotuksen vuoksi yrittdjan tulisi ajatella sukupolvenvaihdosta koko
elinikdnsi pituiseksi prosessiksi eikd kertaluontoiseksi tapahtumaksi.
Keskuskauppakamarin Pauli K. Mattila suosittaa sukupolvenvaihdosprosessiin
kaytettdviksi minimissadn kymmenen vuotta. Seuraavalle sukupolvelle tulevaa

verotaakkaa voidaan vihentdd mm. jakamalla ennen sukupolvenvaihdosta
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mahdollisimman suuri padomatulo-osinko, jakamalla yhti6 pienempiin yhti6ihin
(esim. erillinen kiinteistoyhtio) ja hankkimalla jatkajalle omia osakkeita. Nailla

toimilla pyritdan pienentdmaan perheyrityksen arvoa ja sitd kautta maéraytyvia
veroja. (Tilisanomat 1/2000). Téssé tutkimuksessa ei sukupolvenvaihdoksen

verotuksellisia tai rahoituksellisia tekijoita tutkita tarkemmin.

Sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun vaikuttavia tekij6itd on tutkinut myos Malone.
Hin on tutkimuksessaan asettanut hypoteesiksi posititvisen korrelaation

sukupolvenvaihdoksensuunnittelun ja seuraavien tekijoiden valilla:

¢ Yrityksen koko

e Strategisten suunnitelmien maara

e Perheen harmonia

¢ Perheen ulkopuolisten osuus hallituksessa

e Omistajajohtajan ika

e Omistajajohtajan kisitys omista vaikutusmahdollisuuksistaan

tulevaisuuteensa

Tutkimuksen aineisto oli varsin suppea. Otos kasitti vain 58 toimitusjohtajaa
metséteollisuudesta Yhdysvalloissa. Vaikka otosta ei voida pitad kattavana,
tutkimuksen tulos on kuitenkin mielenkiintoinen. Malone arvio aineistonsa
perusteella tilastollisilla menetelmilld, ettd yrityksen koolla e1 ollut merkitysté
suunnitelman tekemiseen. Jopa huomattavan suurissa yrityksissé et
sukupolvenvaihdosta suunniteltu. Malone havaitsi posititvisen korrelaation
strategisen suunnittelun ja perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen suunnittelun vililla.
Tamai saattaa johtua siitd, ettd sukupolvenvaihdos koetaan osaksi yrityksen muuta
strategista suunnittelua. Samoin positiivinen korrelaatio 10ytyi perheen harmonian ja
sukupolvenvaihdoksen suunnittelun valilta. Tahan on todennékoisesti syynéd perheen
avoimet kommunikaatiokanavat keskustellakseen sukupolvenvaihdoksesta
tuloksellisesti. Malonen aineiston perusteella ei voida sanoa, onko ulkopuolisten
hallituksen jasenten méaérin ja suunnittelun valilla korrelaatiota. Samoin ei 16ytynyt
yhteyttd omistajajohtajan idn ja sukupolvenvaihdoksen suunnittelun vélilla.

Korrelaation 16ytyi kuitenkin omistajajohtajan késityksella
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vaikutusmahdollisuuksistaan omaan tulevaisuuteen ja suunnitelmien tekemisen

vililla. (Naubauer & Lank. 1998).

Handler (1994. 145) kisittelee artikkelissaan muita syitd sukupolvenvaihdoksen
suunnittelun vaikeutumiseen. Naita syitd on muun muassa vallanjaon epétasaisuus,
perheessé olevat konfliktit ja epétietoisuus mahdollisesta jatkajasta. Suunnittelua
vaikeuttaa myos yritystasolla ilmenevit ongelmat. Naitd ongelmia on muun muassa
yrityskulttuuriin liittyvit tekijat, organisaatio rakenne ja yrityksen tasapaino.
Yrityksen ulkopuolisilla tekij6illa saattaa my6s olla negatiivinen vaikutus
sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun. Naihin tekijoihin kuuluu
liikketoimintaympériston epavakaisuus, ulkoiset vaatimukset (lisenssit ja

verotukselliset seikat) ja erityisosaaminen liittyen perheyrityksen toimialaan.

Sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun vaikuttavat tekijat voidaan jakaa yksilollisiin
tekijoihin, yritykseen liittyviin muuttujiin ja yritystoiminnan ulkopuolisiin tekijoihin.
Yksilollisiin tekijoihin kuuluvat yrittdjan henkilokohtaiset ominaisuudet kuten ik,
koulutus ja hanen rahallinen panostus yritykseensé. Yrityksen koolla ja
organisaatiorakenteella on myos havaittu olevan vaikutusta yrityksessa tehtavaan
sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun. Ulkoisten tekijoiden vaikutus suunnittelun
aloittamiseen ja prosessin etenemiseen on tirked. Tarkeimpéind ulkoisena tekijana
pidetadn verotusta, jonka vaikutus yrityksen sukupolvenvaihdoksen lopputulokseen

on huomattava.

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu koetaan yrityksissé vaikeana. Syitd vaikeuteen
ovat muun muassa perheessi olevat konfliktit ja vallanjaon epétasaisuus. Myos
yrityksessé voi olla suunnittelua hankaloittavia tekijoita. Néité tekijoita ovat muun

muassa yrityskulttuuriin liittyvat tekijét ja yrityksen tasapaino.

4.3 Toimijoiden vdliset suhteet

Metthews, Moore ja Fialko (1999) ovat listanneet artikkelissaan tekijoitd, jotka

perheyrityksessa tulisi huomioida sukupolvenvaihdoksen toteutuksen onnistumiseksi.
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Naihin tekijoihin kuuluu yksiléiden henkilokohtaisten tarpeiden tyydyttyminen,
henkilokohtaiset vaikuttamismahdollisuudet, sukupolvien vilinen molemminpuolinen

kunnioitus ja sisarusten joustava mukautuminen uuteen tilanteeseen.

Tarkeitd toimijoita sukupolvenvaihdoksessa ovat isé ja poika, joiden vilinen suhde
vaikuttaa voimakkaasti sukupolvenvaihdosprosessin onnistumiseen. Davis (1982) on
tutkinut isédn ja pojan vilisen suhteen kehittymistd. Hanen tutkimuksen mukaan isin
ja pojan viélinen suhde on varsin harmoninen isén ollessa 50-59 vuotta ja pojan
ollessa 23-32 vuotta. Isén taytettyd 50 vuotta hén 10ysdd kontrolliaan yrityksesta ja
korostaa yrityksen ja perheen filosofiaa. Pojan ollessa 23-32 vuotta hin suunnittelee
uraansa ja etsii isdstdan roolimallia. Suhde muuttuu vaikeammaksi molempien
ikdantyessd. Ongelmia ja ristiriitoja ilmenee paljon isén ollessa 60-69 vuotta ja pojan
34-40. Rustiriitoja syntyy, koska is4 on tdssa idssa lojaalinen yritystdan kohtaan ja
etsii stabiilisuutta elamalleen. Samalla hanen kyvyttomyys luopua yrityksesti kasvaa.
(Handler. 1994. 143. Stavrou. 1999. 45). Ward (1987) on todennut isin ollessa alle
60 vuotta parhaaksi ajankohdaksi tehda sukupolvenvaihdos. (Stavrou. 1999. 45).

Clausen (1984) on artikkelissaan todennut, ettd sukupolvenvaihdosta ei tulisi
pitkittdd, koska mitd vanhemmaksi luopuja tulee sita vaikeampaa yrityksesta
luopuminen hénelle on. Luopujan ja jatkajan vililla on my6s tehtava selvaksi mika
luopujan rooli on sukupolvenvaihdosprosessin jalkeen. Roolin selvittdmisella
etukiteen sadstytaan konflikteilta luopujan ja jatkajan vélilla prosessin jalkeen.

(Laukkanen. 1994).

Stemplerin (1988) tekemai tutkimus, jossa oli mukana viisitoista perheyritysté, osoitti
seuraavan ja nykyisen sukupolven keskiniiselld arvostuksella, ymmaértamisells ja
kohteliaisuudella olevan suuri merkitys tehokkaalle sukupolvenvaihdokselle.
Handlerin (1989) tekema kvalitatiivinen tutkimus 32 perheyrityksestd antoi saman
suuntaisia tuloksia. Handlerin tulosten mukaan molemminpuolinen kunnioitus ja
ymmérrys sukupolvien vililla ovat tarkeitd tekijoitd onnistuneessa

sukupolvenvaihdoksessa. (Handler. 1994).

Friedman (1986) on analysoinut sukupolvenvaihdosprosessia. Hanen tutkimustulos

osoittaa positiivisen korrelaation omistajayrittdjan sukupolvenvaihdokseen kiyttamén
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ajan ja sukupolvenvaihdoksen onnistumisen vililla. Sen lisdksi, etti jatkajan ja
luopujan valilla pitad vallita kunnioitus on tirkead, ettd luopuja kiyttis aikaa

aktiivisesti sukupolvenvaihdoksen.

Yrittdjat, joilla on paljon kontrollia yrityksessdén, ovat halukkaampia
suunnittelemaan sukupolvenvaihdosta kuin yrittajat, joiden kontrolli yrityksestdan on
pienempi. Tédhén tulokseen on tutkimuksessaan tullut Malone (1989). (Handler.

1994).

Onnistunutta sukupolvenvaihdosta kuvaa sisarusten sopeutuminen uuteen
tilanteeseen, sitoutuminen yllapitad perheyritysté, vahaiset ristiriidat perheen ja
yrityksen arvojen vililla ja yleinen harmonia perheessd. Goldbergin ja Wooldridgen
(1993) tekema tutkimus osoittaa, ettd onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle on

tyypillisté itseluottamus ja autonominen johtaminen. (Handler. 1994).

Swogger (1991) kehottaa ottamaan seuraavan sukupolven mukaan
sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun vasta siind vaiheessa, kun omistajuuden siirron
virallinen osuus ja tiedot omaisuudensiirrosta ovat selvid. Naiden liséksi perheen
jasenten roolit tulee vastata heidan kiinnostuksiaan ja osaamistaan, ennen kuin

seuraava sukupolvi tulee mukaan suunnitteluprosessiin. (Handler. 1994).

Sukupolvenvaihdoksessa tullaan usein sithen tulokseen, etté yritys jaetaan kahdelle
tai useammalle sisarukselle. On arvioitu, etti lihes puolet yrittéjistd aikoo siirtaa
yritystoimintansa useammalle lapselleen. Sisarusten vilinen suhde on erittiin
ainutlaatuinen ja intensiivinen. Usein sisarusten perimit yritystoiminnat eivit sdilyti
alkuperéisid omistussuhteita. Tutkimusten mukaan puolet sisarusten omistamista
yrityksistd padtyy myohemmin jaettavaksi uudelleen. Haittoina tastd uudelleen
jéarjestelystd ovat héiriét yrityksen toimintaan ja ilmapiiriin, pddoman ja
kasvupotentiaalin menetykset, jos sisaruksia joudutaan ostamaan ulos

liikketoiminnasta. (Ward. 1997).

Sisarusten toimiessa yhdessa yritt4jina heidén tulisi panostaa suhteeseensa, jotta
toimiminen yhdessi onnistuu liikketoiminnan eduksi. Heidédn tulee pysty4 tekeméiin

kompromisseja ja “oppia olemaan samaa mieltd”. Sisarusten viliset ristiriidat
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saattavat tuhota hyvénkin liiketoiminnan. Tutkimusten mukaan sisarusten yhteistyon
onnistumiseen vaikuttaa suuresti heidin nuoruudenkodissa opitut tai oppimatta

jaaneet ihmissuhdetaidot. (Ward. 1997).

Toimijoiden vilisilla suhteilla on tirked merkitys sukupolvenvaihdoksen
onnistumiselle. Tutkimusten mukaan sukupolvenvaihdosta ei tulisi pitkittaa, koska
jatkajan ja luopujan suhde tulee luopujan ién kasvaessa alttiimmaksi konflikteille.
Tirkedd on siilyttda toimijoiden valilld keskindinen arvostus, ymmarrys ja
kohteliaisuus. Onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle on tyypillistd sisarusten valinen
harmonia, sitoutuminen perheyrityksen jatkuvuuteen ja heiddn kyky sopeutua

yrityksen uuteen tilanteeseen.

Usein sukupolvenvaihdoksen jalkeen ollaan tilanteessa, jossa yrityksen johtamisesta
on vastuussa useampi sisarus. Naissa tilanteissa sisarusten tulisi pystyd tekemaan

kompromisseja, jotta sisarusten viliset riidat eivat vaikeuta tai tuhoa litketoimintaa.

4.4 Yrityksen ja toimialan luonne

Liiketoiminnanluonteella on vaikutusta siihen, onko edellisen sukupolven yrittdja
korvattavissa helposti vai onko se ehka mahdotonta. Tilanteissa, joissa yritt4jalla on
vankka tietotaito alalta, saattaa olla vaikeuksia korvata yrittdja. Samoin voi olla
ongelmia, jos yritt4jén henkilokohtaiset liiketoimintasuhteet ovat avainasemassa
yrityksen menestykseen. Joissakin tapauksissa yrittdjan korvaaminen voi olla
helpompaa, kuten silloin kun yritt4ja on hoitanut vain rutiinitehtévi ilman syvéllista

tietotaitoa. (Hodgetts, ym. 1995).

Sukupolvi vaikuttaa toteutettavaan sukupolvenvaihdokseen. Liiketoiminnan
stirtdiminen ensimmaiseltd sukupolvelta toiselle ei ole samanlainen tapahtuma kuin
siirto kolmannelle sukupolvelle. Davis (1997) nimeéa yritystoiminnan siirron toiselta
kolmannelle sukupolvelle vaikeimmaksi siirrokseksi, mita yritystoiminnassa
joudutaan tekemadn. Kolmannessa sukupolvessa perhe on laajentunut ydin perheesta

suuremmaksi yhteisoksi, jossa on usein enemmaén halukkaita ottamaan vastuuta
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perheyrityksestd. Perheyritykseen saattaa tulla jdsenid, jotka ovat kasvaneet eri

perheissé ja omaavat erilaiset tavat ja ndkokulmat asioihin. (Davis. 1997).

Johtajien kyvykkyys on sidoksissa yrityksen toimialaan ja toimialan vaatimuksiin.
Esimerkiksi johtajalta, joka toimii elinkaaren loppuvaiheessa olevalla toimialalla,
vaaditaan vustutumiskykya saadakseen yrityksen uudelleen kasvuvaiheeseen.

(Hodgetts, ym. 1995).

Yrittdjan visio yrityksensd tulevaisuudesta tulisi olla yhtenevéinen jatkajan visioon,
jotta ristiriidoilta véltytadn. Jos kuitenkin yrittdjén visio on ollut yritykselle

haitallinen, on syytd muuttaa yrityksen visiota. (Hodgetts, ym. 1995).

Ymparistotekijdt saattavat pakottaa yrityksen vaihtamaan johtajaa. Naihin pakottaviin
ymparistotekijoithin kuuluu muun muassa muuttunut liiketoimintaymparisto.

(Hodgetts, ym. 1995).

Yrityksen ja sen toimialan luonteella on vaikutusta sukupolvenvaihdoksen
toteutumiseen ja onnistumiseen. Liiketoiminnanluonteella on vaikutusta luopujan
korvaamiseen uudella yrittdjalla. Liiketoiminta voi vaatia vankkaa tietotaitoa, jolloin
luopujan korvaaminen on hankalaa. Sukupolvi vaikuttaa myos vaihdosprosessin
onnistumisen edellytyksiin. Tutkimusten mukaan sukupolvenvaihdos on vaikeampi,
kun ollaan siirtyméssa toiselta sukupolvelta kolmannelle, koska silloin yritys on
jakaantumassa jo ydinperheestd hyvinkin laajaan perhekésitteeseen. Yrityksen

ympaéristostd saattaa myos tulla tekijoitd, jotka vaikuttavat sukupolvenvaihdokseen.
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5 SUKUPOLVENVAIHDOKSEEN VALMISTAUTUMINEN

5.1 Normatiiviset mallit

Normatiiviset mallit ovat sanallisia malleja, lahinna ohjelistoja tekijoistd, jotka
vaikuttavat sukupolvenvaihdokseen, ja kuinka ne tulisi huomioida prosessin eri
osissa. Normatiivisia malleja ovat luoneet muun muassa Levinson (1971), Clausen

(1984) ja Dyer (1986).

Levinson (1971) tarkastelee sukupolvenvaihdosta siihen liittyvien inhimillisten
nikokulmien valossa. Artikkelinsa lopussa hin antaa perheyrityksen jatkajalle ohjeita
sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen ilman sukupolvien vilisten ristiriitatilanteiden
muodostumista. Levinsonin normatiivinen malli sukupolvenvaihdokseen on joukko

kysymyksid ja vaithtoehtoisia etenemispolkuja. (Laukkanen. 1994).

Usein jatkaja on luopujan toimien vuokst niin riippuvainen luopujasta ettei han pysty
irrottautumaan perheyrityksesta. Tahédn seikkaan Levinsonin tarttuu mallissaan
ensimmaiseksi. Jatkajan tulisi kysya itseltdan, miksi han on menossa mukaan
perheyrityksen toimintaan. Toinen pohdinnan arvoinen asia on, kuinka usein
jatkajalla on raivon tuottamia vaikutuksia toiminnassaan. Mit4 enemmén niita on
havaittavissa, sitd todenndkoisempid ovat yhteenotot isdn kanssa. Jatkajan tulisi
kertoa rauhallisesti ja ymmaértden luopujalle, ettd hin, tullakseen menestyksekkaaksi
jatkajaksi, tarvitsee vapautta itsensi kehittamisessi ja vastuun kantamisessa.
Neljantend ohjeena Levinson pitdd tarkednd sitd, ettei jatkaja joudu taistelemaan

sisaruksiaan vastaan. On huolehdittava, ettei sisarusten edut ole vastakkaisia.

Jatkajalla on Levinsonin mallissa myos velvollisuuksia. Hénen tulee kunnioittaa
luopujaa ja hanen aikaansaannoksia. Jatkajan on tiedostettava yritystoiminnan suuri

psykologinen merkitys luopujalle ja toimia sen mukaan.

Levinsonin mielestd luopuja ei pysty ajattelemaan yritystéin rationaalisesti. Han

edustaa myos nakemysté, etté jatkaja et pysty kasittelemaan kunnioittavasti luopujaa.
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Hinen mielestddn paras tapa on antaa luopujan pitdd omat mielipiteensd, mutta niin
etteivit ne haittaa jatkajan tulevaa liiketoimintaa. Yrityksen siirto ammattijohdon

haltuun on Levinsonin mukaan kaikista toimivin ratkaisu. (Laukkanen. 1994).

Seuraava kisiteltdva normatiivinen malli on Barnesin ja Hershonin (1976). Heidan
artikkelinsa kisittelee vallan siirtoa perheyrityksessd pohjautuen yli 200 ihmisen
haastatteluun. Heiddn tarkoituksena oli selvittda mité yrityksessa tapahtuu, silloin kun
yrityksen toiminnassa on molemmat sukupolvet mukana, mutta valta on
jommallakummalla sukupolvella. Heid4n tutkimuksentulos oli se, ettd yrityksessa
padstadn parhaaseen tulokseen, silloin kun johtajanvaihdos yhdistetddn yrityksessa
tapahtuvaan muuhun muutokseen, esimerkiksi tuotteissa tai markkinoissa.
Artikkelissaan he antavat neuvoja, kuinka ndma yhtéaikaiset muutokset hoidetaan

onnistuneesti. (Laukkanen. 1994).

Ensimmaiseksi Barnes ja Hershon kehottavat luopujaa padttdméadn, ettd yritys jaa
henkiin hinen poistuttuaan. Luopujan on myonnettiva kuolevaisuutensa ja aloitettava
sukupolvenvaihdoksen suunnittelu jo 7-8 vuotta ennen hanen suunniteltua poisjaantia
yrityksen toiminnasta. Muutoksen hoitaminen vaatii joko kolmannen osapuolen
mukana olon tai rehellisen suorapuheisuuden osapuolten vililla. Suorapuheisuudella
he tarkoittavat ongelmiin keskittyvai puhumista, jossa asioista puhutaan oikeilla
nimilld eikd tunteiden anneta vaikuttaa keskusteluissa. Usein kuitenkin tunteet ovat
niin pinnalla ettei asioista voida keskustella asiatasolla. Tassé tapauksessa
kolmannesta osapuolesta voi olla apua. Luopujan puoliso voi toimia valittdjana
tallaisessa kriisitilanteessa saaden luopujan huomaamaan, ettd oma menneisyys ei ole

niin tirked kuin omien lapsien tulevaisuus. (Laukkanen. 1994).

Barnes ja Hershon pitavit myos tarkednd saannollisesti kokoontuvia
keskustelufoorumeita, joissa perheenjdsenet voivat keskustella aroistakin aiheista.
Niitd foorumeita voivat olla esim. johtokunnan kokoukset, joissa on paikalla seka
perheenjésenia ettd ulkopuolisia henkil6itd. Foorumi voi olla my&s perheen yhteinen
illallinen, jolloin voidaan asioista keskustella. Kolmas tarked mekanismi
sukupolvenvaihdoksen onnistuneessa toteutuksessa on tulevaisuuden roolimallien
luonti. Ndiden mallien avulla luopuja oppii neuvomaan ja kouluttamaan jatkajaa, ja

jatkaja oppii kdyttimain valtaa tulevaisuudessa. (Laukkanen. 1994).
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Edelld mainittu Barnesin ja Hershonin normatiivinen malli on hyvin
konsensushenkinen. Mallissa sukupolvet kuvataan yhteistyokykyisiksi, jotka pystyvit
yhdessé toimimaan yritystoiminnalle edullisella tavalla. Laukkanen (1994) kritisoi
Barnesin ja Hershonin mallia siité, ettd siind asioita késitelladn liian yleisellé tasolla.
Mallissa ei huomioida yrityksessd voimakkaasti juurtuneita ja sitd kautta vaikuttavia
valtarakenteita, ja ndin kirjoittajien rationaalisuusoletus heikkenee. Laukkanen

myontad kuitenkin kirjoittajien antamien ohjeiden olevan oikeanlaisia.

Kolmantena normatiivisena mallina Laukkanen (1994) kisittelee Clausenin (1984)
mallia. Clausen artikkelin mukaan sukupolvenvaihdoksen onnistumisen edellytys on
yrityksen vakavaraisuus ja liikketoiminnan toimivuus. Liiketoiminnan toimivuuteen
kuuluu riittdva kysyntd seka yrityksen sisélld rakenteiden ja johtamisjarjestelmien

toimivuutta. (Laukkanen. 1994).

Clausen (1984) pitad sukupolvenvaihdosta vaikeana prosessina, koska siini on yhta
aikaa vaikuttamassa monia tekijoitd. Prosessissa ovat mukana verotukselliset,
liikketaloudelliset, yksityisoikeudelliset ja inhimillis-psykologiset tekijat. Nailla
kaikilla on vaikutusta prosessin etenemiseen. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa

on Clausenin mielestd vastattava seuraaviin kysymyksiin:

Kenesti jatkaja?
Misséd madrin jatkaja voi ottaa perheyrityksensi hoitoonsa?
Miten sukupolvenvaihdos toteutetaan?

Milloin sukupolvenvaihdos toteutetaan?

I N I

Miten sukupolvenvaihdos rahoitetaan?

Jatkajan ominaisuudet ovat Clausenin mielesta yksi tairkeimmisté
sukupolvenvaihdokseen vaikuttavista tekijoista. Jatkajalla tulisi olla
liikketoiminnallista osaamista sekd my0s teknisté taitoa yrityksen toimialalta. Hanen
tulisi olla johtamistaitoinen ja luova. My0s persoonallisuus johtamisessa on tarpeen

seka yrittdjahenkisyys. (Laukkanen. 1994).
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Clausenin normatiivinen malli sukupolvenvaihdokseen siséltda viisi vaihetta. Ensinna
jatkajan tulisi hankkia kokemusta perheyrityksen ulkopuolelta. Paras tapa olisi toimia
saman alan yrityksessi, joka olisi kooltaan samaa luokkaa kuin perheyritys. Kun
jatkaja sitten siirtyy perheyritykseen, hédnen tulisi ensin toimia projektitehtavissa,
joissa hanelld on tarkat tavoitteet ja hdnen tyonsa tulokset ovat mitattavissa.
Palkkauksen on myos Clausenin mukaan vastattava patevyytta. Jatkajan tulisi toimia
yrityksessé taitojensa mukaisissa tehtavissa. Hanen ei pitéisi tehdd samoja tehtdvid
kuin luopuja on aikanaan suorittanut. Siind vaiheessa, kun jatkaja on valmis ottamaan

vastuu yrityksesta, tulisi aloittaa kokonaisvastuun siirto. (Laukkanen. 1994).

Normatiivisilla malleilla pyritdan neuvomaan luopujaa ja jatkajaa kohti onnistunutta
sukupolvenvaihdosta. Malleille on tunnusomaista ohjata sukupolvenvaihdoksen
osapuolia sopuisaan ja kunnioittavaan vaihdosprosessiin. Yhteisymmarryksen
sdilymisen kannalta on tirkesé yllépitdd avointa kommunikaatiota. Normatiivisissa
malleissa painotetaan myos jatkajan valinnan tirkeytté, ja annetaan ohjeita

menestyksekkaiseen jatkajan valintaan ja kouluttamiseen.

5.2 Jatkajan valinta ja kouluttaminen

Jatkajan valinta on tédrked yksittdinen tapahtuma sukupolvenvaihdosprosessissa.
Huonolla valinnalla on perheyrityksessi kauaskantoisia negatiivisia seuraamuksia.
Levinson (1974) on todennut, ettéd usein luopuja valitsee seuraajakseen henkilon,
jonka todennédkdisyys onnistua yrityksen johtamisessa on pieni. Han kaytt4a termeji
lojaalinen palvelija, sivustakatsova odottaja ja vaaranalan profeetta kuvaamaan
luopujan valitsemia epapétevia jatkajia. Lojaalinen palvelija on tunnollinen auttaja,
mutta ei ole pateva johtaja. Sivustakatsova odottaja voi joutua odottamaan
vallansiirtoa joskus loputtomiin. Véaéranalan profeetta on nimensd mukaisesti vaaralla
alalla ja sen takia on epatodennikoisestd, ettd han menestyy yrityksen johdossa.
(Handler. 1994). On my6s havaittu, ettd yleensa on mahdotonta yhden henkil6n
korvata luopuja, koska hanelld on ollut monia rooleja yrityksessi. (Beckhard & Dyer.
1983).
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Yrittdjabarometrin (lokakuu 1999) ajankohtaiskysymyksena oli
sukupolvenvaihdokset. Barometrin mukaan puolet perheyrityksista ei osannut sanoa,
kuka tulee olemaan yrityksen jatkaja. Yrittdjdt perustelivat vastaustaan silla ettei
yrityksessé sukupolvenvaihdos ole ajankohtainen. Yrittdjat kokivat jatkajan valinnan
ongelmalliseksi sukupolvenvaihdoksessa. Yrittajistd 30 % ilmoitti jatkajan 16ytyvin
perheenjisenistd. Jatkajan 1oytdmisen ilmoitti 9,2 % yrittajistd ongelmalliseksi

sukupolvenvaihdoksessa.

Jatkajalta vaaditaan monia ominaisuuksia, joista osa on tarkedmpii kuin toiset.
Useissa tapauksissa kuitenkin voidaan ajatella kaikkien tekijéiden olevan yhti
tarkeitd jatkajan roolin menestyksekkéille hoitamiselle. Yleisimpi jatkajilta
vaadittuja ominaisuuksia ovat toimialan tietotaitoa, hyvia terveyttd, energisyytta,
kiinnostusta yritystd kohtaan, ongelman ratkaisukykysd, organisointikykya, vakautta,
kypsyytta ja sopivaa aggressiivisuutta. Useinkaan ei ole mahdollisuutta 16ytda
yritykselle jatkaja, joka tayttyist kaikki yrityksen johdon asettamat toiveet. Silloin
tulisi valita johtaja, joka vastaisi parhaiten vaatimuksia ja olisi kehityskykyisin

saavuttamaan asetut tavoitteet tietyssd ajassa. (Hodgetts, ym. 1995).

Wardin (1987) mukaan parhaan jatkajakandidaatin valinta ja kouluttaminen tulevaan
tehtdvadn on tirked vaihe suunnitteluprosessia. Jatkajalla tulee olla mahdollisuus
tayttad ura, henkilokohtaiset ja elinkaareensa liittyvit tarpeensa perheyrityksesss,

jotta hén on tyytyvéinen tyohonsa ja valintaansa. (Handler. 1989).

Sukupolvenvaihdoksensuunnittelussa tulisi listata ne tekijét, jotka ovat
avainominaisuuksia tulevalle johtajalle yrityksen menestyksekkiéssé johtamisessa.
Téamén listauksen avulla yritykselle voidaan valita sopivin jatkajan. Jatkajan

profiilikuvaukseen tulisi sisdllyttd4 ainakin seuraavat tekijat:

1. Térkeat persoonallisuus ominaisuudet
Tarkedt johtamistaidot

Yritykselle sopiva koulutus

Tekniset taitovaatimukset

Etniset standardit

AN

Ika tai perhesuhteet
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7. Johtamistaidot
8. Thmissuhdetaidot

9. Ulkopuolisen koulutuksen ja kokemuksen vaatimukset

Jatkajaa valittaessa tulisi huomioida, etté jatkajan persoonallisuus ja
johtajaominaisuudet eivit valttamatta tarvitse olla samanlaiset kuin luopujalla.
Kuitenkin jatkajan tulisi pystyd johtamaan yritysta ja ottaa vastuu yrityksen

taloudellisesta menestyksesta. (Justis. 1981).

Joissakin perheyrityksissa useampia potentiaalisia jatkajia kasvatetaan yrityksen
johtotehtaviin, esimerkiksi useampia sisaruksia. Néin toimittaessa voidaan
kilpailuttaa johtajuus ja valita varsinaisessa yritystoiminnassa menestyksekkaimmin
toiminut jatkajakandidaatti. Useamman potentiaalisen jatkajan kouluttamisella
varmistetaan sukupolvenvaihdostilanteessa valinnan vara. Valinnan vara on myos
eduksi, silloin jos ensimméinen valinta osoittautuu vadraksi ja halutaan vaihtaa uusi
jatkaja. (Koiranen. 2000. 64). Voisi myos ajatella, ettd kun jatkajan paikasta on
useampi kandidaatti kilpailemassa, valittu jatkaja on tietoinen toimintaansa
kohdistuvasta arvioinnista lisaten héiﬁen motivaatiotaan likketoiminnan

menestyksekkadssa johtamisessa.

Sukupolvenvaihdosta suunniteltaessa tulisi huomioida yrityksen tulevan johdon
kouluttaminen tehtdvadn. Jatkajan kouluttaminen voi tapahtua tydssd oppimalla tai
virallisen koulutusohjelman kautta. (Calder. 1961). Seuraavan sukupolven
perheenjésenen taman hetkiset taidot ja kyvyt hoitaa yritystd ovat tarkeita tekijoitd
valittaessa kyvykdstd jatkajaa. (Lansberg. 1986). Kram (1985) suosittelee mentorin
kayttoa jatkajan koulutuksessa. Kirjallisuudessa ei ole selvéd suositusta pitaisiko
ohjaajan olla perheenjdsen vai perheen ulkopu%o‘linen tyontekijd. Vanhempien
toimimista neuvojana vastustetaan siksi, ettd heilld on entuudestaan monia rooleja
jatkajalle. (Ward.1987). Péinvastaisen ndkokulman on esittanyt Danco (1982)
perustellen mielipidettaén silld, ettd omistajan toimiessa neuvojana varmistetaan
oikean ja halutun tiedon valittyminen jatkajalle. Kirjallisuudessa on pidetty tarkeiani
jatkajan uran kehittymisen kannalta myos perheyrityksen ulkopuolella ty6skentelya
jatkajan kokemusten kasvattamiseksi, avointa kommunikaatiota. ja urasuunnittelua.

(Handler. 1994).
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Jatkajan valinta on tarkea vaihe sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa, koska
paitokselld on yleensa kauaskantoisia seurauksia. Jatkajan valinta on vaikea prosessi,
koska jatkajalta usein vaaditaan monia ominaisuuksia, ja ndiden ominaisuuksien
tdyttdjan 16ytaminen voi olla vaikeaa. Yrityksestd ja perheesta riippuen jatkajan
valinta voi olla hyvin erilainen prosessi. Jatkajan valinta voidaan joskus joutua
tekemadn monien ehdokkaiden vélilla tai joskus yritykselle ei 16ydy jatkajaa
perheestd. Monissa tapauksissa yrityksessa tulisi huomioida, ettei luopuja useinkaan
ole korvattavissa yhdelld henkiloild, koska luopujalla on useita rooleja

perheyrityksessa.

Jatkajan kouluttaminen tulevaan tehtavéan on tirked osa menestyksekéasta
sukupolvenvaihdosta. Kouluttautuminen voi saada hyvinkin erilaisia muotoja
tilanteesta riippuen. Yleisesti kuitenkin pidetddn tarkednd, etti jatkaja keriisi
kokemusta perheyrityksen ulkopuolelta tyoskentelemélla muissa yrityksissa ennen
siirtymistaan vakituisesti perheyritykseen. Samoin tirked osa jatkajan valmentamista
tulevaan tehtdviédn on perheyrityksessi tapahtuva opettaminen. Tassa voidaan kayttda

tyosséd oppimista ja virallista kouluttamista, tai ndiden yhdistelmaa.

5.3 Suunnittelu osana valmistautumista

Huolellinen sukupolvenvaihdoksensuunnittelu on tirked keino edesauttaa
sukupolvenvaihdoksen onnistumista. Vaikka suunnitelman tirkeys on ilmeinen, on
arvioitu, ettd alle puolessa yrityksistd on virallinen kirjoitettu
sukupolvenvaihdoksensuunnitelma. (Matthews, Moore & Fialko. 1999. 159). Tutkijat
ovat loytdneet kolme ilmeisinti syyté sithen, miksi sukupolvenvaihdosta ei

suunnitella perheyrityksissd. Ensimméinen syy on yrittdjan aika, joka menee

yrityksen tdmén hetkisen tilanteen ylldpitoon. Yrittdja ei luota jatkajan taitoihin
yrityksen tulevana johtajana nimetién toiseksi syyksi. Kolmanneksi syyksi on
tunnistettu se, ettei yrittdja nie perheen ja liiketoiminnan jatkuvuutta ongelmana.

(Hodgetts, ym. 1995). Yhtend syynd suunnitelmien tekeméattomyyteen pidetidan
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yrittdjan haluttomuutta sitoa yrityksen ja sen mahdollisen jatkajan tulevaisuutta

hyvissi ajoin ennen sukupolvenvaihdosta. (Ward y. 1994. 86).

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelulla on kolme tavoitetta. Tavoitteet saattavat aluksi
tuntua selkeiltd, mutta todellisessa soveltamisessa voivat osoittautua monisaikeisiksi
ja hankaliksi saavuttaa. Tavoitteet ovat:
- ”tehokas ja oikeudenmukainen varallisuuden siirto”

”liiketoiminnan hallinnan siirto niin, ettei toiminta vaarannu”

- ”sopu perheenjidsenten valisissi suhteissa”. (Koiranen. 2000. 56).

Kets de Vries (1985) on my6s tutkinut syita sukupolvenvaihdbksen toteuttamiseen
ilman suunnittelua. Hianen tutkimuksen mukaan yrittajan haluttomuuteen suunnitella
sukupolvenvaihdosta vaikuttavat hénen pelkonsa menettda identiteettinsi yrityksensi
mukana, muiden kiinnostuksen kohteiden puute, elakkeelld oloon littyvit kasitykset

ja pelot ja yrittdjan kykenemattomyys etsid apua suunnitteluprosessin toteuttamiseen.

Suunniteltaessa sukupolvenvaihdosta olisi paastava perheenjisenten kesken
avoimeen kommunikaatioon, jotta suunnitelma voidaan yksimielisesti hyviksya.
Pienissa yrityksissd suunnitelma voi olla suullinen, jolloin pitdd varmistaa, etti
kaikki asianomaiset ovat tietoisia kaydyistd keskusteluista. Suunnitelmassa tulee
huomioida molempien sukupolvien toiveet yrityksen tulevaisuudesta, jotta

ristiriidoilta véltytaan sukupolvenvaihdoksen jilkeen. (Hodgetts, ym. 1995).

Ammattilaisten apua tulisi kdyttda suunniteltaessa sukupolvenvaihdosta, koska
suunnitelmat siséltavat paljon lakiin perustuvia ja rahoituksellisia yksityiskohtia.
Suunnitelman rahoitusosuuteen tulisi sisaltaa rahoitukselliset ja verotukselliset
seuraukset, jotka aiheutuvat yrittdjan kuolemasta tai omistuksen siirrosta.
Suunnitelman tulisi siséltdd myos tietoja yrityksen rahoituksellisesta, hallinnollisesta
ja operationaalisesta tilasta. Kolmantena osuutena suunnitelman tulisi sisalt4s
yrittdjan toivomuksia eldkkeellesiirtymisestd. Tahédn osuuteen kuuluu muun muassa

yrittdjdn vakuutukset ja hdnen toivomuksensa yrityksen tulevaisuudesta. (Justis.

1981).
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Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on tiarked tekija onnistuneen
sukupolvenvaihdoksen varmistamisessa. Suunnitelmien tekeminen on kuitenkin
harvinaista, vaikka sen tirkeys on tiedostettu. Suunnitelmien tekemisen esteeni
pidetéin yrittdjdn tyontayteisid pdivid, jolloin hénella ei ole aikaa keskittyi
suunnitelmien tekemiseen. Toinen syy suunnitelmattomuuteen on luopujan epdilyt
jatkajan kyvyistd jatkaa liiketoimintaa onnistuneesti. Tutkimuksissa on kolmanneksi
syyksi todettu, ettei luopuja koe yritystoiminnan jatkuvuutta ongelmana. On myos
havaittu, ettd suunnitelmien tekemiselld luopuja uskoo sitovansa yrityksen ja jatkajan

tulevaisuuden liian aikaisin ennen todellisen sukupolvenvaihdoksen ajankohtaa.

Suunnitteluvaiheessa on tirked siilyttda avoin kommunikaatio, jotta lopullinen
suunnitelma voidaan osapuolten kesken hyviksya. Pienissa yrityksissi
sukupolvenvathdoksen suunnitelma voi olla suullinen, mutta tassékin tapauksessa on
huomioitava, ettd kaikki osapuolet ovat tietoisia kaydyistd keskusteluista.
Suunnitelmien tekemisté ja niiden tietoja ei kannata jattdd yhden ihmisen vastuulle.
Ammattilaisten apuun on hyvi turvautua hyvissi ajoin huolellisen
sukupolvenvaihdoksensuunnittelun vaiheissa, jotta suunnitelmassa pystyttaisiin

huomioimaan muun muassa sukupolvenvaihdoksesta aiheutuvat verotukselliset

seuraamukset.
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6 CASE: MARTELA OYJ

6.1 Tutkimusmenetelma

Aineisto Martela Oyj:std on hankittu tahédn tutkimukseen pidosin haastattelemalla
yrityksen perustajan Matti Martelan kolmea lasta. Haastateltaviksi valittiin vanhin
poika Matti T. Martela, joka siirtyi isin seuraajaksi toimitusjohtajan tehtaviin. Han
oli Martela Oyj:ssi tehdyssid ensimméisessd sukupolvenvaihdoksessa jatkajan
roolissa ja toisessa sukupolvenvaihdoksessa han luovutti hallituksen puheenjohtajan
tehtavian nuorimmalle veljelleen. Toisena haastateltavana oli sisustusarkkitehti Leena
Palsanen. Hénet valittiin haastateltavaksi, koska hin toimii perheneuvoston
puheenjohtajana ja hin samalla myds pystyi tuomaan esiin luopujan ja jatkajan
ulkopuolisia nikékulmia. Kolmantena haastateltavana oli Heikki Martela, joka siirtyi
vuosi sitten Martela Oyj:n hallituksen puheenjohtajaksi seuraten tehtévissiaan

vanhinta veljedén.

Haastattelut tapahtuivat yksilohaastatteluina Martela Oyj:n paakonttorissa Helsingin
Pitdjanmaelld 19.12.2000. Yksilohaastattelun kayttoon aineistonhankintatapaan
paadyttiin, koska uskoin sen tuovan eniten esiin aitoja mielipiteita ja se mahdollisti
samalla suorien jatkokysymysten esittdmisen haastattelutilanteessa.
Tutkimusmenetelmé osoittautui hyviksi, koska haastatteluissa pystyi ohjaamaan
keskustelua kiinnostavaan suuntaan. Yksilohaastattelulla saatiin myos hyvin esiin
haastateltavien omia riippumattomia mielipiteitd. Positiivisena puolena
syvihaastattelusta mainittakoon my®os tulkita ja arviointi virheiden vaheneminen,

koska asioita pystyi tarvittaessa tarkentamaan.

Haastattelun kayttimiselld aineiston hankinnassa on myos heikkouksia.
Haastateltavien saattaa olla vaikea kertoa arkaluontoisimmista asioita, vaikka
haastattelutilanteessa paikalla olisi haastateltavan lisdksi vain taysin ulkopuolinen
haastattelija. Arkaluotoisia asioita on varmasti perheyrityksissi tapahtuvissa

sukupolvenvaihdoksissa hyvinkin paljon. Haastattelun tuloksiin on naiden osalta
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suhtauduttava varauksellisesti. Tama ei tarkoita etteiko haastatteluilla olisi saatu ilmi
hyvinkin henkilokohtaisia mielipiteité ja kokemuksia, mutta on aina huomioitava,

ettd haastattelutilanteessa haastateltava vaistomaisesti sensuroi joitain asioita.
Yksilohaastattelun heikkoutena voidaan pitd4 sen vaatimaa aikaa seki haastateltavilta
ettd haastattelijalta. Kolmen haastateltavan intenstivinen haastattelu vaati lihes viisi
tuntia. Tassd tutkimuksessa haastatteluja lyhensi se, ettei Martela Oyj:n historiaa ja
taustoja tarvinnut selvittda haastatteluilla vaan taltd osin kiytettiin Martelan 50-

vuotisesta historiasta kertovaa teosta.

Yksilohaastattelujen lisiksi kédytettiin tutkimusaineiston kerddmiseen Matti T.
Martelan (1995) kirjoittamaa Martelan historiaa késittelevaa teosta "Martela maraton
— 50 vuotta konttorikalustamisen kehitysprosessia”. Tasté teoksesta saatiin hyvin
selvitettyd Martela Oyj:n kehityshistoria nykypéiviin asti. Kirjasta avautui myos
Martelan suvun historia. Historiikista oli paljon apua itse tutkimuksen kirjoittamisen

lisdksi myos haastattelu tilanteeseen valmistautumisessa.

6.2 Alkuhetkistad tahadn pdivaan

Martela Oyj:n historia voidaan ajatella alkaneen vuonna 1945, jolloin perustettiin
Tehokaluste Oy, josta myohemmin muotoutui Martela Oy. Tehokaluste Oy
perustettiin kehittdmaan ja markkinoimaan ajanmukaisia konttorikalusteita
Suomessa. Vastaavaan tyylistd yritysta ei sithen aikaan ollut Suomessa. Yhtens
kimmokkeena yrityksen perustamiselle oli Suomessa vuonna 1942 omaksuttu uusi
kansainvilinen lomakestandardi A4. Tata lomakestandardia ei Suomessa sithen

aikaan kukaan vield huomioinut konttorikalusteissa.

Tehokaluste Oy:n perustajina olivat Matti Martela, Unto Eskola, J. Jahnukainen,
Henrik Virkkunen, Svante Nurmiranta ja Wladimir Rumjantsew. Yhtién omistus oli
alussa jaettu ldhes tasan perustajien kesken. Vuosien mittaan omistusjaon muuttuessa

Matti Martela lunasti itselleen enemmin osakkeita.

Yhtio 1ahti liikkkeelle hyvin pienimuotoisena. Alussa puoli huonetta kasittdvassa

liikepaikassa tyoskenteli toimitusjohtaja ja yksi kokopéivatoiminen tyontekija.
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Toiminta kuitenkin laajeni hyvien ja merkittavien asiakassuhteiden kautta.
Tehokaluste Oy:n kilpailukeinona oli ilmainen sisustussuunnittelu ja suoramyynti

ilman huonekaluliikkeiti asiakkaalle.

Alussa Tehokaluste Oy toimi alihankkijoiden varassa. Tuotteet suunniteltiin itse,
mutta toteutus ostettiin ulkopuolelta. Tehokaluste Oy aloitti oman tuotannon
merkittévassd madrin 1960-luvulla. Télloin rakennettiin Nummelaan tehdas, joka
toimi aluksi nimelld Nummelan Tuotanto Oy. Tésté epdkaytannollisesti nimesta
kuitenkin luovuttiin muutaman vuoden kuluttua. Vuonna 1969 paitettiin muuttaa
Nummelan Tuotanto Oy Martela Oy ksi. Aluksi Martela Oy vaimisti Nummelassa
ainoastaan konttorituoleja. Tuotantoa ja tehdastiloja laajennettiin 60-luvulla useaan

otteeseen.

Tehokaluste Oy toimi markkinoijana ja Martela Oy valmistusyksikkona. Yritykset
paitettiin pitaa erilladn, koska liikkevaihtovero kerattiin valmistusportaassa ja oli siis
selvinta pitad yritykset erillaan. Laki liikkevaihtoveron keraamisestd muuttui 1970-

luvulla, joten yritykset fuusioitiin Martela Oy:ksi 70-luvun puolivilissi.

Martela aloitti kansainvalistymisen varsin varhain. Kolnissd 1950-luvun lopussa
pidettyjen huonekalumessujen kautta se loi nopeasti maahantuojakontakteja
ulkomaille. Tédssd vaiheessa ulkomaille markkinoitiin Suomen ensimmaista
muovituolimallistoa Kilta-tuolia. Kansainvilistymisensuuntaus jatkui ja vientid
laajennettiin seka itdén ettd lanteen. Martela Oy:ssd suunnattiin voimakkaasti vientiin
1980-luvulla. Elettiin voimakasta nousukautta kevytmielisine investointeineen.
Martela Oy panosti tissd vaiheessa muun muassa Singaporeen, jonka myynti ei
kuitenkaan osoittautunut toiveiden mukaiseksi ja omasta myyntikonttorista luovuttiin

varsin pian.

Martela Oyj on laajentunut vuosien mittaan useilla yritysostoilla. Yrityksid on ostettu
sekd kotimaasta ettd ulkomailta. Ensimmadiset yritysostot ajoittuvat jo 1950-luvulle,
jolloin ostettiin turkulainen vaahtokumialan yritys. Télla yritysostolla tavoiteltiin

oman osaamistasonnousua tuolinpehmustetuotantoa varten.
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Ensimmainen sukupolvenvaihdos toteutettiin Martela Oyj:ssd vuonna 1976, jolloin
yrityksen perustaja Matti Martela luovutti toimitusjohtajan tehtivit vanhimmalle
pojalleen Matti T. Martelalle. Luopuja Matti Martela piti kuitenkin hallituksen

pubeenjohtajan tehtivit itselldan vuoteen 1984 asti.

Toisena sukupolvenvaihdoksena laajasti ajateltuna voidaan pitd4 hallituksen
puheenjohtajuuden siirtymista vuonna 2000 Heikki Martelalle. Yrityksessa
sdilytettiin edelleen ulkopuolinen toimitusjohtajuus ja nuorin veljeksist4 siirtyi

yrityksen téysipédiviiseksi hallituksen puheenjohtajaksi.

Martela Oyj on vuosien kuluessa laajentunut suppeasta yhden miehen
omistusrakenteesta laajaksi porssiyhtioksi. Vuonna 1986 Martela Oy listautui OTC-
listalle huomattavan osakeannin yhteydessa. Yritys on kuitenkin sailynyt
perheyrityksend, koska yrityksen perustaja Matti Martela séilytti osakkaiden

kaksisarjaisuudella paitosvallan perheessi.

Nykyain Martela Oyj on porssiyhtio, jolla on I-listalla A-osakkeita ja sen lisiksi
yhtion pysyminen perheyrityksend on varmistettu K-osakkeilla, joita voi ostaa vain
jos aiemmin on omistanut K-osakkeita. Arvoltaan osakkeet ovat saman arvoisia,
mutta K-sarjan osakkeilla on 20-kertainen danimaara. Vuonna 1999 K-sarjan
osakkeiden daniosuus oli 77% yhtiossd. K-sarjan osakkeet ovat Matti Martelan

jalkeldisten omistuksessa alenevassa polvessa.

Vuosituhannen vaihteeseen mennessa Martela Oyj on kasvanut tuhat henkiloa
tyollistavaksi konttorikalustamisen moniosaajaksi. Liiketoiminta-alue on siilynyt
vuosien mittaan samana. Martela Oyj on séilyttianyt pitkdsn markkinajohtajuuden

noin 45 % osuudella Suomen konttorikalustamisesta.
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6.3 Isélta pojalle

6.3.1 Jatkajan valinta ja kouluttaminen

Jatkajan valintaan oli Martelassa kiinnitetty huomioita jo vuosia ennen
sukupolvenvaihdoksen ajankohtaisuutta. Perinteisistd arvoista kiinnipitdvi Matti
Martela piti selvini, ettd yhtiossd vastuu siirtyy vanhimmalle pojalle. Téasti
paatoksesti el puhuttu suoraan, vaan tieto isdn toiveesta ja tavoitteesta siirtyi lapsille
vélillisilla viesteilld. Isd toivomus oli, ettd pojat kouluttautuisivat yrityksen kéyttoon,
mutta hén ei pitdnyt tyttdrien kouluttautumista yhta tairkedna. Vanhimman pojan
tuleminen yrityksen jatkajaksi oli Matti Martelalle itsestddnselvyys. Asiasta ei

keskusteltu perheen piirissd, eikd muiden mielipiteitd kysytty.

Matti Martelan tietoinen pyrkiminen vanhimman pojan kouluttamiseen yrityksen
toimitusjohtajaksi ilmeni konkreettisesti Matti T. Martelan halutessa
ylioppilastutkinnon jilkeen opiskelemaan valtiotieteitd. Tassd vaiheessa isd pyrki
kdantdmain poikansa pain ja suositteli kauppakorkeakoulua jatko-opintoihin. Isin

toive toteutui ja Matti T. Martela aloitti kauppatieteen opinnot.

Opintojen jilkeen 1960-luvun puolessa vilissa Matti Martela aloitti poikansa -
kouluttamisen yhtiéssd yhd vastuullisempiin tehtdviin. Vuosien koulutuksen aikana
Matti T. Martela tiesi olevansa koulutuksessa, joka téhtaa tulevaisuudessa
toimitusjohtajan toimen tdyttdmiseen. Tasta padmaidrasta isé ei kuitenkaan koskaan
puhunut pojalleen suoraan. Kyselyihin isa vastasi sanomalla kouluttavansa poikaa
vastuullistin tehtéviin. Jo 60-luvun lopussa henkilokunnan keskuudessa oli aavistus

siitd, ettd seuraava toimitusjohtaja olisi Matti T. Martela.

Matti Martela koulutti vanhinta poikaansa vuosien ajan Martela Oyj:n johtotehtéviin.
Pari vuotta ennen sukupolvenvaihdosta Matti Martela antoi poikansa ymmartas, ettd
toimitusjohtajan paikka vapautuu hinen jaidesss endd vain hallituksen
puheenjohtajaksi. Isd ei tdssd vaiheessa sanonut suoraan poikansa seuraavan hanti
tehtdvassdan. Kesilld 1975 Matti T. Martela oli tietoinen tulevasta

sukupolvenvaihdoksesta. Tasséd vaiheessa, kun sukupolvenvaihdokseen oli aikaa
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yhdeksan kuukautta, han keskusteli kotona perheensa kanssa mahdollisesta uudesta

tehtidvéasti.

6.3.2 Sukupolvenvaihdosprosessi

Sukupolvenvaihdosprosessi lahti liikkeelle isin Matti Martelan aloitteesta. Hin aloitti
sukupolvenvaihdoksen toteuttamisen siina vaiheessa, kun koki energiansa olevan
riittdméton yrityksen vaatimuksiin. Yrityksessé oli myds huomattu toimitusjohtajan
idn tuoneen mukanaan hitautta paitoksenteossa. Matti Martela tiesi tilanteensa ja

ymmérsi luopua johtajuudesta oikeaan aikaan.

Ensimmadinen vaihe sukupolvenvaihdosta Martela Oy:ss4 tapahtui 28.2.1976, kun
toimitusjohtajana vuodesta 1948 ollut Matti Martela luopui tehtidvistadn. Seuraajaksi
hinen toiveensa mukaisesti tuli vanhin poika Matti T. Martela. Toinen vaihe |
sukupolvenvathdoksen toteuttamista tapahtui vuonna 1984, jolloin yrityksen
perustaja Matti Martela luovutti hallituksen puheenjohtajan tehtédvan Matti T.
Martelalle. T4ll6in Martela Oy:n toimitusjohtajaksi valittiin yrityksen siséltd Pentti
Tallikka. Samanaikaisesti Matti T. Martelan siirtyessd Martela Oy:n hallituksen
puheenjohtajaksi héinesti tuli Martela Internationalin toimitusjohtaja. Martela
International toimi Martela Oy:n emoyhtiona ja konsernin johtokeskuksena. OTC-
listauksen yhteydessd vuonna 1986 tama yhtidjarjestely piti purkaa, jolloin Pentti
Talikka jatkoi Martela Oy:n toimitusjohtajana ja Matti T. Martela hallituksen

taysipédivéiisend puheenjohtajana.

Sukupolvenvaihdos oli Martela Oy:sséd hyvin konkreettinen, koska toimitusjohtajan
tittelin vaihtuessa vaihtui myos valta ja vastuu. Todellisen vastuun siirtymisen
jatkajalle Matti Martela varmisti lahtemélla heti vaihdoksen jélkeen muutamaksi
kuukaudeksi Espanjaan. T4altd kasin hén ei puuttunut poikansa toimimiseen
toimitusjohtajana muulla tavoin kun pyytdmalld hintd sdannollisesti raportoimaan
yrityksen toiminnasta. Vallan ja vastuun siirtyminen Matti T. Martelalle ei ollut
henkiléston keskuudessa alussa tdysin selvai. Sukupolvenvaihdoksen jéilkeen

henkilostd pyysi edelleen mielipiteitd ja paatoksia Matti Martelalta, ohi uuden
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toimitusjohtajan. Téhdn asiaan Matti Martela puuttui poikansa toiveesta ja selvitti

asian henkiléstolle.

6.3.3 Kokemukset sukupolvenvaihdoksesta

Luopumisprosessi toimitusjohtajuudesta oli Matti Martelalle varsin kivuton. Hén oli
tyytyvéinen uuteen tilanteeseen ja luotti Matti T. Martelaan kykyyn hoitaa yritysta.
Olihan hén itse kouluttanut poikaansa vuosien ajan uuteen tehtiviin.
Luopumisprosessia helpotti sukututkimus, josta Matti Martela sai uuden ajanvietteen
taysipdivéisen yrittdmisen korvaajaksi. Han osasi myos suhtautua leppoisasti uuteen

tilanteeseen.

Vuonna 1984 Matti Martelan terveydentila heikkeni ja hin joutui luopumaan
puheenjohtajuudesta. Luopumisen ensisijainen syy oli huono terveys, joten
luopuminen ei pohjautunut pédasiallisesti omaan tahtoon. Luopuminen ei ollut yhti

kivuton kuin toimitusjohtajuudesta luopuminen.

Matti T. Martelan siirtyminen toimitusjohtajan tehtavista taysipaivaiseksi hallituksen
puheenjohtajaksi ei ollut héinelle mieluinen. Han koki puheenjohtajan tehtévin
sivusta seuraamiseksi. Han olisi halunnut olla mukana yrityksen jokapaivaisissi
tapahtumissa. Suuri osa puheenjohtajan tehtavistd muotoutui yrityksen
edustamiseksi. Korvatakseen toiminnan puutteen Matti T. Martela osallistui monien

jarjestdjen ja yhdistysten toimintaan aktiivisesti.

Matti Martela suunnitteli vanhimman poikansa urakehityksen jo hyvissi ajoin, mutta
jatti muut lapset vapaammin péaattamain tulevaisuudestaan. Han koulutti Matti T.
Martelaa tyonkautta uuteen tehtaviin. Muiden lasten kouluttamista yrityksen
jatkajiksi hédn ei ndhnyt niinkdén tirkeéna. Sisarukset olisivat kaivannet enemmén

koulutusta yrityksen omistajuuteen.

Luopujien puolisoilla ei ole ollut roolia Martela Oyj:ssé tapahtuneissa
sukupolvenvaihdoksissa. Puolisot eivit ole osallistuneet yritystoimintaan milliin

tavoin.
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6.3.4 Ihmissuhteet sukupolvenvaihdoksen aikana

Tutkimusten mukaan isén ja pojan suhde on harmonisin isén ollessa alle 60-vuotias.
Tamén perusteella voidaan sanoa Matti Martelan jattdneen toimitusjohtajan tehtavit
pojalleen suhteen harmonisessa vaiheessa, ollessaan 63-vuotias. Martelassa isin ja
vanhimman pojan vilinen harmonia séilyi sukupolvenvaihdoksen aikana. Matti
Martelan ja Matti T. Martelan suhde lampeni ikdvuosien lisddntyessi. Isdn ja pojan
suhdetta ja tyontekoa kuvaa yhteisty6. Marteloille on tyypillists, ettd asiat hoidetaan

korrektisti perheen jasenten kesken.

Perheyrityksessi, jossa on monia omistajia tekemassa paatoksia, on myds monia
vaikeasti ratkaistavia ongelmia. Yksi vaikea ongelma on hallituksen jdsenten valinta.
Hallitukseen haluttaisiin henkil6its, jotka soveltuvat tehtdvaan parhaiten, mutta usein
perusteena on jokin vihemman olennainen tekijd yhtion menestyksen kannalta.

Yhtion edun asettaminen omien etujen edelle on joskus ristiriidan aihe.

Kriittisin vaihe sukupolvenvaihdosten yhteydessi on ollut vaihe, jolloin perheen
yhteishengen yllépitamiseen ei ollut isén voimakasta hahmoa. Téssa vaiheessa
perheessi ja yrityksessa etsittiin uutta muotoa yhteishengen ja yhteenkuuluvuuden

vahvistamiseksi. Uuteen tilanteeseen perustettiin perheneuvosto.

Martelassa sisarussopua on vuosien mittaan koetellut omistuksen epatasainen
jakautuminen. Alun perin kaikilla Matti Martelan lapsilla oli yht4 suuri omistus
yrityksen osakkeisiin, mutta 1970-luvulla perheenjasenilld oli mahdollisuus ostaa
lisdd osakkeita. Talloin osa lapsista otti riskin ostamalla velalla lisda osakepddomaa,
kun taas osa tyytyi sen hetkiseen omistusosuuteen. Taméa omistuksen epétasainen

jakautuminen on jakanut sisarukset eri asemiin.
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6.4 Puheenjohtajuuden vaihtuminen samassa sukupolvessa

Marteloiden perheyrityksessd on toteutettu laajasti ajateltuna toinenkin
sukupolvenvaihdos viime vuonna. Ensimmaisessé toimitusjohtajuus ja hallituksen
puheenjohtajuus siirtyivét perustaja isilta vanhimmalle pojalle. Toisessa
sukupolvenvaihdoksessa luopujana oli vanhin poika, joka luopui hallituksen
puheenjohtajan tehtdvista siirtden sen nuorimmalle veljelleen. Toisessa
sukupolvenvaihdoksessa ei siis siirretty ohjia seuraavalle sukupolvelle niin kun
perinteisesti sukupolvenvaihdoksessa tehdéén, vaan siirto tapahtui saman sukupolven

sisalla.

Toiseen sukupolvenvaihdokseen paadyttiin siksi, ettd Matti Martelan lapset halusivat
yhtiossd olevan jilleen taysipdivdinen hallituksen puheenjohtaja. Tehtivii alussa
taysipaivaisesti hoitanut Matti T. Martela oli siirtynyt vuoden 1999 alusta osa-
aikaisesti eldkkeelle ja ei ollut endd halukas palaamaan kokopdiviisesti tehtavaan.
Téama sisarusten toive tiysipaivaisestd hallituksen puheenjohtajuudesta tuli esiin kun
perheneuvosto paitti pyytda ulkopuolisen konsultin selvittdméaan sisarusten,
toimitusjohtajan ja hallituksen jasenten toiveita ja kehittimisideoita. Lahinna nailla
kehittamiskeskusteluilla pyrittiin 16ytaméan hallituksen tyoskentelylle toimivampi
muoto. Kehittamiskeskusteluiden pohjalta konsultti teki ehdotuksen tiysipidiviisen

hallituksen puheenjohtajan valitsemiseksi.

Matti T. Martela oli yllattynyt kehittamiskeskustelujen tuloksesta, mutta tyytyi
perheen piitokseen uuden puheenjohtajan valinnasta, vaikka olisikin halunnut vield
jatkaa tehtavissd. Kehittamiskeskustelujen jilkeen tehtiin paatos, jonka perusteella
Martela Oyj:lle valittaisiin uusi hallitus ja se puolestaan valitsisi tiysipdiviisen

hallituksen puheenjohtajan. Puheenjohtajan tehtéviin ehdotettaisiin Heikki Martelaa.

Toisen sukupolvenvaihdoksen lapivieminen oli Martelassa varsin lyhyt prosessi.
Puheenjohtajan vaihdosta valmisteltiin toteuttamisvaiheeseen noin vuoden.
Puheenjohtajan rooli valtoineen ja vastuineen siirtyi kerralla Heikki Martelalle, joten
ei voida puhua roolien paéllekkaisyydestd. Matti T. Martela pyrki tietoisesti
seuraamaan isansé esimerkkii eikd jasnyt roikkumaan tehtavaansa. Roolien

vaihtaminen oli varsin helppoa, silla puheenjohtajaksi siirtynyt Heikki Martela oli
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ollut Martelan hallituksessa vuodesta 1986 ldhtien, joten hén tiesi mihin tehtiviin oli
siirtyméssd. Matti T. Martelan roolimuutosta hallituksen puheenjohtajan tehtivista

elakkeelle helpotti aiempi osa-aikainen eldkkeelld olo.

Toisessa sukupolvenvaihdoksessa tehtiin joitain asioita tietoisesti eri tavalla kuin
ensimméisessd vaihdoksessa. Jatkajaksi toisessa vaihdoksessa haluttiin henkilo, joka
on ollut perheyrityksen ulkopuolella toissd. Taman uskottiin tuovan hallituksen
puheenjohtajalle lisda nakemysté ja taitoa. Toinen eroavaisuus sukupolvenvaihdosten
vilillid on tiedon kulku. Ensimmaisesti sukupolvenvaihdoksesta ei muut lapset
saaneet tietoja ennen paitoksien tekoa, joten toisessa vaihdoksessa haluttiin jakaa

tietoa enemméin muille sisaruksille.

6.5 Perheneuvosto

Matti Martela vaali perheen ja suvun yhteishenkei loppuun asti. Hén piti perheen
kasassa omalla voimakkaalla persoonallaan. Hanen pistoksiaan kunnioitettiin eika
niitd asetettu kyseenalaisiksi. Isin poismenon jilkeen 80-luvun lopussa oli perheen
yhteishengen yllépitimiseen keksittava uusia keinoja. Endé ei perheessi ollut selvii

johtajaa ja joukon koossapitajai.

Perheen yhteishengen yllapitéjéksi muodostui 1990-luvun alussa perheneuvosto. Idea
perheneuvoston perustamisesta syntyi Sveitsissd olleen perheyrittdjyysseminaarin
pohjalta. Seminaariin Martela Oyj:std osallistui Matti T. Martela, Pekka Martela ja
Leena Palsanen. Seminaarin pohjalta péétettiin perustaa seitseméin sisaruksen
muodostama perheneuvosto, jonka puheenjohtajana on alusta lihtien toiminut Leena

Palsanen.

Perheneuvosto koostuu Matti Martelan seitsemasté lapsesta. He kokoontuvat nelji
kertaa vuodessa keskustelemaan yrityksen tilanteesta ja tulevaisuuden suunnitelmista.
Perheneuvoston kokous on koettu hyviksi kanavaksi jakaa informaatiota yrityksen

tilasta niillekin perheenjésenille, jotka eivit ole tyossd yrityksessd. Sisarusten kesken
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pyritaan siihen, ettd perheneuvoston kokouksessa kaikki ovat samalla viivalla

keskustelemassa yrityksen tilanteesta.

Sisarusten vililld on havaittu eroja sen mukaan tyoskenteleeko han yrityksesss vai ei.
Perheneuvoston kokouksessa kiinnostuneimpia yrityksen tilasta ovat perheyrityksessi
tyoskentelevit. Perheyrityksen ulkopuolella tydskentelevit ovat usein passiivisempia
yrityksen asioita kohtaan ja myo6tailevit muiden mielipiteiden mukaan.
Perheneuvoston puheenjohtajalla on tarked tehtava pitad kokouksessa keskustelu
yrityksen toiminnan piirissi, jotta neuvoston tehtavi tiedon ja mielipiteiden

jakamisessa tayttyisi.

Yhteni selityksend tdhin nakokantojen erilaisuuteen voidaan pitad sisarusten
kuulumista kolmen ympyréin mallin (Gersick, ym. 1997) mukaan eri lohkoihin. Siita
syysta, ettd he sijaitsevat eri lohkoissa heiddn tavoitteensa ja kiinnostuksensa eroavat
toisistaan. Sisarusten vilisid nikemys eroja ei voi perustella omistuksen
eroavaisuudella, sillé kaikki sisarukset omistavat osan Martela Oyj:std. Martelan
sisaruksista kolme tyoskentelee tilld hetkelld yrityksessa ja ndin he kuuluvat kolmen
ympyrén mallissa lohkoon seitsemén. Loput nelja lasta eivit tyoskentele
perheyrityksessd, mutta omistavat yritysté ja kuuluvat siten lohkoon nelja. Martela
Oyj:sséd kolmen ympyrén mallissa kukaan ei kuulu lohkoihin yksi ja kuusi vaan

kaikilla perheenjdsenilld on omistuksessaan yrityksen osakkeita.

Omistajuus

VY

Perhe Liiketoiminta

KUVA 7. Kolmen osatekijan malli. (Gersick, ym. 1997)
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Télla hetkelld perheneuvoston kokoonpano etsii uusia uomia. Mukaan yrityksen ja
perheen toimintaan haluttaisiin seuraavaa sukupolvea, mutta vield ei olla vahvistettu
sitd muotoa, jolla demokratia saataisiin sdilyméién uuden perheneuvoston
keskuudessa laajentamatta neuvostoa liikaa. Nykyinen seitsemén henkinen

perheneuvosto on koettu jisenmédraltaén toimivaksi.

6.6 Pddtelmat

Martela Oyj tdyttds tdméan tutkimuksen mukaisen perheyrityksen mairitelmén, jossa
edellytetian yhden perheen hallitsevan liiketoimintaa. Vaikka yritys on
omistuspohjaltaan laaja ja se on listautunut porssiin, sen dénivallasta lihes 80 % on
yhden perheen hallussa. Taman liséksi perheyritykselle asetettu toinen ehto tayttyy;

Martela Oyj:ssa on tehty sukupolvenvaihdos.

Arvioitaessa Martela Oyj:td perheyrityksen kolmiulotteisen kehittymismallin mukaan
liiketoiminta-akselilla yritys sijoittuu laajentumis/formalisointi-vaiheeseen.
Aloitusvaiheesta on siirrytty eteenpdin; yritys on laajentunut. Perheakselilla Martelat
ovat siirtyneet vaihe vaiheelta saavuttaen viimeisenkin vaiheen eli viestikapulan
siirtdmisen. Viestikapula siirrettiin yrityksen perustajalta alenevassa polvessa.
Kolmiulotteisen kehittymismallin avulla ei saada vastausta siihen, mit4 perheen
elinkaarelle viestikapulan siirtdmisen jalkeen tapahtuu. Martela Oy:n omistajuus oli
alussa jakautunut usean perustajajasenen kesken. Vuosien mittaan omistajuus
keskittyi Matti Martelalle, jolloin voidaan ajatella yrityksestd muotoutuneen
omistajuudeltaan perheyritykseksi. Perhe-akselilla kontrolliomistajuudesta on
siirrytty sisaruskumppanuuteen, silloin kun yhtién omistajuus siirtyi Matti Martelan
seitsemille lapselle. Talld hetkelld yrityksessi eletdan siirtymavaihetta, jossa ollaan
osittain edelleen sisarusomistuksessa, mutta samalla ollaan siirtyméassé serkusten

konsortioon.

Martela Oyj:ssi sukupolvenvaihdoksien aikaisia tapahtumia selkeyttad seuraava

kuvio.
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Ensimmainen varsinaiseksi sukupolvenvaihdokseksi ajateltava vaihdos oli Martela
Oyj:ssé hyvinkin pitka prosessi, joka alkot jo vanhimman pojan nuoruudesta. Tassi
prosessissa luopuja eteni hyvin systemaattisesti kohti paaméaaraa. Vanhimman lapsen
siirtyminen Martela Oyj:n johtoon oli p4atetty luopujan toimesta jo useita vuosia
ennen sukupolvenvaihdoksen toteuttamista. On selvid, ettd
sukupolvenvaihdosprosessia helpotti pitkd valmistautumisaika. Té4n4 aikana vanhinta
poikaa koulutettiin yrityksessa monien vaihtelevien tehtidvien kautta

paamédratietoisesti yrityksen johtotehtaviin.

Sukupolvenvaihdoksen voi laukaista liikkeelle hyvin moninaiset syyt. Martela
Oyj:ssé ensimméisen sukupolvenvaihdokseen impulssi tuli luopujalta, joka oli
havainnut omien voimiensa riittdméttémyyden liiketoiminnan tarpeisiin. Koska
prosessin laukaisi liikkeelle luopujan oma tahto, oli luopuminen varsin kivuton. Siind
vaiheessa, kun yrityksen perustaja luopui kokonaan yrityksen paatoksenteosta,
siirtyessadn pois myos hallituksen puheenjohtajan tehtévasta, oli luopuminen
vaikeampaa. Luopumisen teki ehké vaikeammaksi se, ettet impulssi tahian

vaihdokseen ollut luopujaldhtdinen ja vapaaehtoinen.

Toisessa sukupolvenvaihdoksessa hallituksen puheenjohtajan tehtdvit siirtyivit
vanhimmalta pojalta nuorimmalle. Tésséd sukupolvenvaihdoksessa laukaisevana
tekijand oli perheneuvoston, hallituksen ja toimitusjohtajan toive saada yritykselle
taysipédiviinen hallituksen puheenjohtaja. Impulssi ei ollut luopujalahtéinen, joten oli
havaittavissa luopujassa haluttomuutta sukupolvenvaihdokseen. Luopuja kuitenkin

toimi tilanteessa rationaalisesti ja tyytyi padtokseen.

Martela Oy:ssi ei sukupolvenvaihdoksista ole tehty kirjallisia suunnitelmia.
Ensimmdisen sukupolvenvaihdoksen suunnittelu oli siis ainoastaan isdn harteilla ja
hdnen omassa tiedossaan. Hén ei paljastanut suunnitelmaansa muille, joten sen
arvioiminen on mahdotonta. Todenndkoisesti ensimmaiseen sukupolvenvaihdokseen
ei ollut suunniteltuna vaihtoehtoista toimintatapaa. Sukupolvenvaihdoksesta ei

puhuttu perheessé, joten voidaan olettaa aiheen olleen arkaluontoinen.
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Monessa suhteessa Martela Oyj:ssd tehdyt sukupolvenvaihdokset ovat olleet
esimerkillisié ja onnistuneita. Erityisen tiarked tekija onnistuneelle
sukupolvenvaihdokselle on riittdvin pitka aika prosessin lapiviemiseen. Martela
Oyj:ssi prosesseihin on kéytetty riittéavasti aikaa, jotta seka jatkaja ettd luopuja ovat
olleet valmiita uusiin rooleihin. Riittdvén pitkd valmistautumisaika on my6s auttanut
sopeutumaan uusiin rooleihin. Martela Oyj:ssi ei ollut havaittavissa roolien
péallekkaisyytta, vaan tehtavin vaihtuessa vaihtuivat myos todellinen valta ja vastuu.
Kuitenkin on varsin todennikoistd, ettd roolien paallekkaisyytta on jonkin verran
ollut vaihdosten aikana, mutta sen ei ole havaittu vaikuttavan tehtivien

suorittamiseen.

Suurilapsisessa perheessi yritystoiminnan jatkumisen turvaamiseen on useita
vaihtoehtoja. Taméi vaihtoehtojen runsaus voi myos tuoda mukanaan valinnan
vaikeutta. Jatkajaksi saattaa olla ehdolla useita lapsia. Samoin my6s omistajuuden
jakaminen lasten kesken voi olla hankalaa. Martela Oyj:ssd timéi ongelma ratkaistiin
yksiselitteisesti perustajan Matti Martelan toimesta. Han teki paatoksen jatkajasta
hyvin varhain ja omalla auktoriteetillaan varmisti sisarusten tyytymisen
paatokseensd. Omistus jaettiin perilliselle tasapuolisesti. Jatkajan tehtévaan ei

koulutettu muita lapsia, joten vaihtoehtoja jatkajan valinnassa ei pidetty tarkedna.

Jatkajaa valmennettiin tuleviin yrityksen johtotehtaviin monipuolisesti. Luopuja
ohjasi jatkajan sopivaan koulutukseen ja sen jalkeen jatkaja oppi tyoskentelyn
yrityksessé tyossd oppimalla. Jatkaja tyoskenteli noin kymmenen vuotta yrityksessa
ennen slirtymista toimitusjohtajaksi. Tahénkin prosessinvaiheeseen Martela Oy:ssi

kaytettiin riittdvisti aikaa.

Ensimmiinen sukupolvenvaihdos eteni Martela Oyj:ssé varsin tarkasti seuraten
sukupolvenvaihdosta kuvaavaa prosessimallia, jonka ovat kehittaneet Longenecker, -
Moore ja Petty. Tédssd mallissa jatkaja tutustuu yrityksen toimintaan ennen
saapumistaan taysipaivaiseksi tyontekijaksi. Aloitettuaan tyot perheyrityksessa
jatkaja toimii yrityksessd monissa tehtavissa ja ylenee toiminnoissaan. Niiden
vaiheiden jalkeen luopuja on valmis siirtdiméén vallan jatkajalle ja
sukupolvenvaihdos on tapahtunut. Martela Oyj:sséd prosessi kulkee kaikkien niiden

vaiheiden mukaisesti.
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Handler (1992) on kehittényt kuvailevan viitekehyksen, joka kuvaa jatkajan
kokemusta sukupolvenvaihdoksesta. Jatkajan kokemaan sukupolvenvaihdoksen
laatuun vaikuttavat:

- persoonallinen tarvesuuntaus

- persoonallinen vaikutusvalta

- sukupolvien vilinen kunnioitus ja ymmérrys

- sisarusten mukautuminen ja sitoutuminen perheyrityksen séilyttamiseen.

Mité korkeampi niiden vaikuttajien taso on, sitd laadukkaammaksi jatkaja kokee
tapahtuneen sukupolvenvaihdoksen. Arvioitaessa Martela Oyj:ssa tehtyd ensimméisté
sukupolvenvaihdosta voidaan todeta vaikuttajien tason olleen korkea, ja sitd kautta

jatkajan kokema positiivisuus sukupolvenvaihdoksesta olisi perustultua.

Martela Oyj:ssé on osattu hakea apua yrityksen ulkopuolelta, kun siithen ilmeni
tarvetta. Samoin yrityksessd on hyodynnetty uutta tietoa, josta mahdollisesti olisi
yritystoiminnalle apua. Uuden tiedon oppimisesta ja soveltamisesta on hyvana
esimerkkind osallistuminen perheyrittdjyysseminaarin, jonka tuloksena perustettiin
perheneuvosto. Ulkopuolisen avun kaytosté oli suurta apua projektissa, jossa haluttiin

kehittdd Martela Oyj:n hallituksen tyoskentelyd tehokkaammaksi.

Haastatteluissa ilmeni hyvin voimakas konsensushenki, joka ilmeni Martelan
sisaruksissa. Aiemmin taustalla oli voimakas isahahmo, jonka paatoksiin ja
toimintaan tyydyttiin eikd niitd kyseenalaistettu. Sisarusten yhteishenki séilyi tdmén
hallitsevan keulahahmon avulla. Talld hetkella paatoksia tehdddn yhteisesti ja niissi

pyritadn paatymaidn kaikkia miellyttavadn ratkaisuun.
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7 TARKASTELU

Molemmat tutkimuksen osa-alueet (perheyrittajyys ja sukupolvenvaihdos)
osoittautuivat erittidin mielenkiintoisiksi tutkia. Aihealue on niin moninainen, etti sen
tutkimus ei koskaan kohtaa lopullista ratkaisuaan. Perheyrittdjyys ja
sukupolvenvaihdos eldvit jatkuvassa muutostilassa. Turbulenssia aiheuttavat monet
tekijat muun muassa taloudessa tapahiuvat muutokset, lainsaadannolliset seikat ja

yhteiskuntarakenteen muutokset.

Perheyrittdjyys on vaikea méaritell yleistettdvasti. Kattavassa méaaritelmassa tulisi
huomioida perheyrittdjyyden monet kriteerit, mutta kuitenkaan méaritelma ei saisi
olla liian monimutkainen. Yleisimpina Kriteereind perheyrityksen méaritelméassa
kaytetadn yhden perheen kontrollointia liikketoiminnassa ja litketoiminnan siirtdmista

seuraavalle sukupolvelle.

Perheyrityksissa on havaittavissa monia erityispiirteitd. Varsinkin pienissé
perheyrityksissd perheen vaikutus liiketoimintaan on suuri. Usein perheen arvoista
tulee yrityksen arvot. Perheyritys voi saavuttaa kilpailuetua muun muassa henkiloston
sitoutumisella yrityksen pitkantahtdimen tavoitteisiin ja henkiloston joustavuudella
yrityksen tarpeiden mukaan. Tutkimuksissa on myos havaittu haittoja, jotka ovat
tyypillisid perheyrityksille. Joissakin perheyrityksessi tyollistetdan perheen jasenia
yritykseen, vaikka heidan tyollistamiselle ei 16ydy ammattitaidollisia perusteluita.
Tata perheen jasenten suosimista kutsutaan nepotismiksi. Haittana erityisesti pienissa

perheyrityksissa on, ettd perheen kiistat levidvét helposti yritykseen.

Perheyritys poikkeaa julkisesti omistetusta yhtiosta myos siind, ettd perhe, omistajuus
ja liikketoiminta muodostavat kokonaisuuden, joka pitdd yritystoiminnassa huomioida.
Kaikilla niilld osatekij6illd on omat toiveensa ja tavoitteensa yrityksen suhteen.

Nima kolme tekijad muuttuvat perheyrityksen elinkaaren mukaan.

Sukupolvenvaihdos on suuri haaste perheyrityksen elinkaaressa. Vaihdos on

pitkdaikainen prosessi, jonka aikana yritys ja sen sidosryhmét valmistautuvat
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yrityksessé tapahtuviin muutoksiin. Muutokset ovat ehké konkreettisimmat luopujalle
ja jatkajalle. Luopuja luovuttaa yrityksensd, joka on usein hanelle pitkdaikainen
elamintyd. Tutkimusten mukaan luopuminen yrityksestd on luopujalle usein erittdin
vaikeaa. Luopumisessa luopujan elamésta poistuu iso ja tarked osa.
Sukupolvenvaihdoksen suunnittelun ja onnistumisen kannalta on luopujalle
luopuminen tehtdva mahdollisimman helpoksi. Sukupolvenvaihdos on myds
jatkajalle haastava muutos. Jatkajan siirtyessa yrityksen johtoon hin kohtaa usein
haasteellisen tilanteen, jossa hanen tulisi yhdistda yrityksen vanhat traditiot ja

tulevaisuuden visiot kaikkia miellyttavilla tavalla.

Sukupolvenvaihdosta kuvataan usein prosessimalleilla, joita monet tutkijat, muun
muassa Longenecker & Schoen ja Handler, ovat kehittéineet. Malleille on tyypillista
ajallisesti eteneva kulku. Mallit voidaan jakaa kahteen ryhméan sen mukaan kuvaako
malli konkreettisia sukupolvenvaihdoksessa tapahtuvia muutoksia vai kuvaako malli
osapuolten roolien muuttumista prosessin aikana. Esimerkkind konkreettisia
muutoksia kuvaavasta mallista on Longeneckerin ja Schoenin prosessimalli, joka
kuvaa muutoksia sukupolvenvaihdoksessa jatkajan niakokulmasta. Malli etenee
jatkajan lapsuudesta vaiheittain sukupolvenvaihdoksen vaiheeseen., jossa
viestikapula siirrettdin jatkajalle. Handler on kehittényt roolien sopeutumista
kuvaavan mallin, jossa sukupolvenvaihdosta kuvataan luopujan ja jatkajan roolien

muuttumisella.

Sukupolvenvaihdosta on vaikea kuvata yksityiskohtaisella mallilla, joka olisi
yleistettdvissd jokaiseen perheyritykseen. Yleistettavyyttd vaikeuttaa se, etti
sukupolvenvaihdokseen vaikuttaa monet tekijat, jotka ovat usein erilaisia ja
vaikuttavat eri tavalla yrityksistd riippueh. Jo prosessin alkuvaiheessa yritysten
sukupolvenvaihdokset saattavat erota huomattavastikin. Prosessin voi laukaista
liikkeelle hyvinkin erilaiset syyt. Osa impulsseista perustuu vapaaehtoisuuteen ja osa
olosuhteiden pakkoon. Vapaaehtoinen impulssi antaa perheyritykselle yleensi
enemmaén aikaa valmistautua prosessiin ja parantaa niin edellytyksid onnistua

vaithdoksessa.

Sukupolvenvaihdokseen valmistautumisessa auttaa useiden tutkijoiden kehittimt

normatiiviset mallit. Mallit ovat ldhinnd ohjeita siihen, kuinka sukupolvenvaihdos
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tulisi suorittaa, jotta tulos olisi onnistunut. Malleille on tunnusomaista ohjata
sukupolvenvaihdoksen osapuolia siilyttamain yhteisymmarrys vaihdosprosessin
aikana. Normatiivisessa malleissa painotetaan jatkajan valinnan tirkeyttd sekd

annetaan neuvoja jatkajan valintaan ja kouluttamiseen.

Térked vaihe sukupolvenvaihdokseen valmistautumisessa on jatkajan valinta, koska
valinnalla on kauaskantoisia seurauksia. Yrityksestd ja perheesti riippuen jatkajan
valinta voi olla hyvin erilainen. Erilaisessa asemassa ovat perheyritykset sen mukaan,
onko jatkajan valinta yksiselitteinen vai onko ehdolla useampia kyvykkaiti
kandidaatteja. Myos jatkajan kouluttaminen saa yrityksesté riippuen hyvin erilaisia
muotoja. Yleisesti pidetdan tarkeédni jatkajan tyskentelemistd ennen perheyritykseen
tuloa perheyrityksen ulkopuolella, mutta tirkeitid ovat myos virallinen

kouluttautuminen ja oppiminen perheyrityksessa.

Sukupolvenvaihdoksen huolellinen suunnittelu on yksi hyvi keino edesauttaa
onnistuneen sukupolvenvaihdoksen saavuttamisessa. Sukupolvenvaihdos
suunnitelma voi erityisesti pienissa yrityksissé olla suullinen, mutta on varmistettava,
ettd kaikki osapuolet ovat tietoisia suunnitelmista. Ammattilaisten apua tulisi
suunnitteluvaiheessa kayttad, jotta suunnitelmaan kuuluvat rahoitukselliset ja

verotukselliset seikat tulisi huomioitua oikein.
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