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Father merchant, son gentleman, grandson beggar.
— Mexican proverb

Huomattava mééri tutkimuksia osoittaa, ettd perheyritysten painoarvo on kaikkialla maailmassa
talouden kannalta avainasemassa (Bigliardi & Dormio 2009, 44; Fendi & Nguyen 2019, 12).
Perheyritys vaihtaa omistajaa keskiméérin 24 vuoden vélein. Kiytdnnossd 24 vuotta on aika, jonka
omistajajohtaja yleensa pysyy yrityksen ohjaksissa. (Ungerer & Mienie 2018, 1.) Viimeaikaisissa
tutkimuksissa on havaittu, ettd jatkuvuuteen liittyvid haasteita liittyy usein sukupolvenvaihdokseen
(Bigliardi & Dormio 2009, 44-45; Letonja & Duh 2016, 213; Fendi & Nguyen 2019, 12). Usein
yrittdjd on innokas ja tyokykyinen, eikd han vilttdmaitta halua luopua yritystoiminnastaan, vaikka se
jatkumisen ndkokulmasta saattaisi olla jarkevaa. Erityisesti idkkdampien yrittdjien keskuudessa on
ndhtdvissd suurta pitovoimaa pysya yrittdjdna (Sutela & Pérnénen 2017, 95). Yrittdjyys on laji, jossa
ikd ei ole este. Ja mikés sen mukavampaa kuin tehdi ty6ti, jota rakastaa. Eldmankokemus on usein
avuksi, kun tehddén yrityksen litketoimintaan liittyvid suuria paatoksia.

Perheyritykset ovat elinvoimaisia toimijoita

Tarkasteltaessa yrityksen jatkuvuutta ja siihen liittyvid esteitd, on havaittu, ettid
perhejdsentenvilinen dynamiikka ei vaikuta ainoastaan henkildsuhteisiin, vaan sen vaikutukset
ulottuvat myos yrityksen kehitykseen, kasvuun ja suorituskykyyn pitkélla tahtdimelld. Hyvien
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asioiden lisdksi yrityksen liiketoimintaan liittyy aina myds joitakin haasteita, jotka tdytyy ottaa
huomioon. Osa liittyy yrityksen elinkaareen, kiristynyt kilpailu ja uudet teknologiat lisddvat
haasteita. Haastavaa on my®ds se, ettd yritykset pyrkivét valttiméén riskejd hyvasta syysti. Esteend
yrityksen kasvattamiselle saattaa olla se, ettd perheessd halutaan séilyttdd perheen valta. Toisaalta,
kun aikojen saatossa, perheyrityksen omistavien sukupolvien mééré kasvaa, kasvaa myos
perheenjisenten maérd, joilla on omistussuhde yritykseen. Tdma tarkoittaa kdytdnnossa sité, ettd
yrityksen tulisi kasvaa, jotta se pystyisi tyydyttiméén perheenjdsenten tarpeet. Usein haasteita on
my0s kommunikaatiossa. (Ungerer & Mienie 2018, 1; Bigliardi & Dormio 2009, 44-45; Fendi &
Nguyen 2019, 12.) Letonja & Duh (2016, 213) huomauttavat, ettd sukupolvenvaihdos on
sujuvampi, jos yritystd uudistetaan innovaatioiden avulla.

Kun verrataan toisiinsa perheyrityksié ja ei perhe perheyrityksid, on tunnistettu viisi dimensiota,
joissa ndma yritystyypit poikkeavat toisistaan. Nama viisi tekijdd ovat toimintatapa, liittyminen
yritykseen/yrityksen jdsenyys”, yrityksen toiminnan arviointi, yrityksen tavoitteet ja
muutoshalukkuus. Toimintatavaltaan perheyrityksid ohjaavat tunteet. Vastaavasti muita yrityksié
ajatellaan rationaalisina toimijoina. Sukupolvenvaihdosprosessissa onkin tarkedd, ettd kyetdan
sdilyttdmaén yrityksen vahvuudet ja pystytdin vélttiméén sellaisia virheitd, joita saatetaan tehdi
emotionaalisesti latautuneiden paitosten takia. Perheyritykseen liittyminen ei ole vapaaehtoista,
vaan perheeseen synnytdén ja samalla liitytddn my0s yritykseen, kun taas ei perheomisteisissa
yrityksissd mukana oleminen perustuu vapaachtoisuuteen. Yrityksestd voi ldhted ja sithen voi tulla.
Perheesti ei sen sijaan voi erota. Yrityksen toimintaa arvioidaan perheyrityksissé lojaalisuuden ja
vastavuoroisuuden normien kautta ja vastaavasti muissa yrityksissi tarkastellaan asioita yrityksen
saaman hyodyn ndkokulmasta. Perheyrityksissd perheenjdsenid suojellaan ja heidédn asemansa on
turvattu. Vastaavasti muissa yrityksissé tarkastellaan ensisijaisesti yrityksen kyvykkyyttd tuottaa
voittoa. (Ungerer & Mienie 2018, 2; Fendi & Nguyen 2019, 12.)

Kuinka auttaa yritysta onnistuneeseen
sukupolvenvaihdokseen?

Kuinka jatkaa perheyritysta on kriittinen kysymys, jonka tarkastelu on avainasemassa, kun
perheessé siirretddn liiketoimintaa sukupolvelta toiselle (Ungerer & Mienie 2018, 4). Sanonta,
hyvin suunniteltu on puoliksi tehty, patee my0s tdhédn asiaan. Suunnittelu tulisi aloittaa ajoissa. Silla
ei ole vilttimatta itsestddn selvia, ettd yritykselle 16ytyy jatkaja omasta perhepiirista.
Yksinkertaisesti jatkajaa ei ole tai sitten perhepiiristd kukaan ei ole kiinnostunut litketoiminnan
jatkamisesta. Néissd tilanteissa yritys yleensd myydédén. Luonnollisesti myyntiprosessin
suunnitteleminen on hyvai aloittaa ajoissa. Kun jatkamissuunnitelma on tehty, sité tulisi tarkastella
ja arvioida sddnnollisesti. Suunnitelman tekemisen tarkoituksena on, etti prosessi on sujuva niin
toiminnan kuin henkildidenkin nédkokulmasta. (Ungerer & Mienie 2018, 5; Bigliardi & Dormio
2009, 44-45.) Suunnitelman merkityksen tirkeyttd korostavat esimerkiksi Davis & Harveston
(1998). Bigliardi & Dormio (2009, 45) nostavat esiin sukupolvenvaihdokseen liittyvit kolme
paidkohtaa. Jatkajan koulutustason ja oman yrityksen ulkopuolisen tydkokemuksen vililld saattaa
olla myOnteistd vaikutusta siirtymévaiheessa. Toiseksi jatkajan tyoskenteleminen yrityksessi
luopujan rinnalla auttaa siirtiméién vastuut, valtuudet ja johtajuuden vihitellen. Ndin yrityksesté
luopuva voi ndhdé, ettd seuraava sukupolvi pirjdd. Kolmantena vaiheena on sitten kokonaisuuden
luovuttaminen jatkajalle.

Ungerer & Mienie (2018, 9) hahmottavat Taulukossa 8 jatkamissuunnitelman kriittisi pisteitd ja
keskeisid kysymyksié. Jatkamissuunnitelmaan liittyvid keskeisid kysymyksid ovat: Onko meilla
jatkamissuunnitelma? Onko perussdénnét perinndnjaolle selvilla? Onko suunnitelmassa pohdittu



potentiaalisten jatkajien kehittimistd? Toisena keskeisend kysymyksend on johtamiskdytdnnot.
Siihen liittyvié keskeisid kysymyksid ovat muun muassa: Onko yrityksessd johtoryhma?
Tapaavatko johtoryhman jésenet sddnnéllisesti? Onko johtoryhméssd myos perheen ulkopuolisia
jasenid? Onko johtajilla kyvykkyyttd ottaa vastuuta ja onko heille annettu vastuuta ja aikaa
tehtidvien hoitamiseen?

Perheen harmonia on taulukossa kolmantena kohtana. Siihen liittyvid keskeisid kysymyksid ovat
muun muassa perheneuvottelut. Viestinnédn ldpindkyvyys ja toisaalta myds potentiaalisen
nepotismin tarkastelu kriittisesti. Lisdksi kannattaa kiinnittdd huomiota siihen, ettd miten perheen
harmoniaa ylldpidetddn kdytdnndssé ylld. (Ungerer & Mienie 2018, 9.) Luottamus on yksi
perheyrityksen tarkeimmisti asioista. Eritysesti luottamus johtoon, on keskeisessé roolissa. Kun
ihmiset tuntevat toisensa ja jakavat yhteisen arvopohjan, on tyonteko yleensé joustavaa ja saadaan
aikaan tuloksia. (Fendi & Nguyen 2019, 14.)

Neljantené kohteena ovat yrityksen strategiakdytdnnot. Siihen liittyvat keskeiset kysymykset ovat:
Onko yritykselld strategiasuunnitelma? Tarkastellaanko ja korjataanko strategista suunnitelmaa
saannollisin véliajoin? Onko yrityksen prosesseissa mukana luotettavia asiantuntijoita, joiden
kanssa asioita peilataan? Viidenteni kohtana on nostettu esiin rahoitusjohtamiseen liittyvit
kaytdnnot. Téhdn kohtaan liittyvit keskeiset kysymykset ovat: Tarkastellaanko yrityksessd
kirjanpidosta saatavia kustannustietoja? Kéytetdanko taloudellisia tunnuslukuja paitoksenteon
pohjana? (Ungerer & Mienie 2018, 9.)

Valmennuksesta apua siirtymavaiheessa

On tirkedd, ettd saadaan perheyritysten ainutlaatuiset vahvuudet kéyttoon parhaalla mahdollisella
tavalla. Véhiisin niistd ei ole tavoite saada liiketoiminta jatkumaan tulevien sukupolvien hyvéksi.
Perheyrityksen aikajdnne onkin yleensd sukupolven mittainen. Viestikapulan siirtdminen
seuraavalle sukupolvelle onnistuu sitd paremmin, mitd aikaisemmin jatkamista ryhdytidén
valmistelemaan ja toteuttamaan. (Fendi & Nguyen 2019, 13.)

Perheyrityksen voimavarana on yleensid my0s se, ettd se ei tavoittele lyhyen tdhtdimen pikavoittoja,
vaan litketoimintaa rakennetaan pitkdjannitteisesti vuosikymmenten paidhédn. Tavoitteena on turvata
perheenjisenten hyvinvointi pitkélld tdhtaimelld. Usein perheyrittdjat kantavat huolta myds
tyontekijoidensd hyvinvoinnista. Vastuuta kannetaan usein sellaisissakin tilanteissa, joissa
porssiyhtidssé olisi jo ajat sitten jérjestetty muutamat Y T-neuvottelut. Luottamukseen ja
pitkdjénteisiin yhteistydsuhteisiin perustuva toiminta on padsddntoisesti yleensd kannattavampaa
kuin nopeita voittoja tavoitteleva liiketoiminta. (Fendi & Nguyen 2019, 13.)

Todenndkdisesti niin yrityksestd luopuja kuin sen toimintaa jatkava hyotyvat siitd, ettd voivat
keskustella prosessista ja sen tuomiosta haasteista perheen ulkopuolisen, yrityksen
Jjatkumisprosessin tuntevan, asiantuntijan kanssa. Voi olla, ettd myds vertaistuki hyddyntda
prosessin aikana. Kun havaitsee, ettd my0s muissa yrityksissi, vastaavissa tilanteissa, on koettu
samanlaisia tunteita ja asioita, on itsekin helpompi luottaa, ettd asiat sujuvat hyvin maaliin saakka.
Eivitkd ndma meidén haasteemme ole ratkaisemattomia, vaan ne kuuluvat arkiseen eldméin ja
niistd selviydytddn. Ehka tiivistelmé Bigliardin & Dormion (2009, 45) tutkimustuloksista auttaa
jdsentdméin sen, miten kannattaa toimia:

e Varaa omistajanvaihdokseen aikaa riittavasti. Aikaa menee kaytannossa useampi vuosi.
e Tee selvaksi, mitd aiot tehda, kaikille perheenjasenille jokaisesta vaiheesta.



e Huolehdi jatkajan koulutuksesta ja siirra vastuuta hiljalleen, ottamaan jatkaja mukaan paivittdiseen
toimintaan.

e Viestinnan rooli on keskitssa. Yleensa tietdmattomyys lisda tyytymattomyytta ja kasvattaa
ristiriitoja.

Perheyrityksissé toteutuu Alexandre Dumasin kolmen muskettisoturin periaate: kaikki yhden
puolesta ja yksi kaikkien puolesta.

Margit Mannila
lehtori, KTT
SeAMK
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