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ESIPUHE

Naitd esipuheen kiitoksen sanoja kirjoittaessani olen onnellinen tutkija voidessani
todeta, ettd minulla on ollut onnea monessakin suhteessa véitdskirjatutkimusprosessissa.

Ensinnékin olen ollut onnekas, silld viitoskirjani ohjaajiksi suostuivat Vaasan yli-
opiston johtamisen laitokselta professori, KTT Vesa Routamaa ja dosentti, KTT Elina
Varamaki (tutkimusjohtaja Seindjoen ammattikorkeakoulussa), joilta olen saanut todel-
la asiantuntevaa ja patevdd ohjausta aina, kun olen siti tarvinnut. Kiitokset teille Vesa ja
Elina aivan kaikesta henkisestd tuesta, kannustamisesta, kommenteista ja kriittisistdkin
neuvoista, jotka ovat auttaneet itsepdistd tutkijaa eteenpdin! Liséksi Vesa ansaitsee eri-
tyisen kiitoksen omaperdisestd, vaativan Kriittisestd ja tarkasta, mutta toisaalta lea-
dership —tyylisestd, kannustavasta, tutkijan persoonallisuuden huomioivasta ja ddrim-
maisen joustavasta ohjaustavastaan. Vesa uskoi tutkijankykyihini jo ekonomiopintojeni
alkuvaiheesta alkaen. Hénen lausahduksella “’kaiken voi saavuttaa, jos todella haluaa”
on tainnut olla sen verran kohtalokkaat vaikutukset, ettd péétin ldhted tavoittelemaan
korkeampaa tietimystd kauppatieteen saralla. Liséksi Elina ansaitsee erityisen kiitoksen
siitd, ettd hdn on ollut helposti ldhestyttdva ohjaaja, tehokkaan nopea véitdskirjan versi-
oiden kommentoija ja hén on kertonut minulle kaikkea sitd hiljaista tietoa, mité tutkijan
tiytyy tietdd viitoskirjaprosessin aikana.

Toiseksi minulla oli onnea saadessani esitarkastajikseni arvostetut, monipuoliset
ja kokeneet ticteenharjoittajat professori, KTT Matti Koiranen Jyviskylan yliopistosta
(vieraileva professori Luganon yliopistossa) ja dosentti, KTT Jarna Heinonen Turun
kauppakorkeakoulusta (vieraileva tutkija Kingstonin yliopistossa). Heitd molempia ihai-
len perheyrittdjyyden asiantuntijoina. Haluan esittéa esitarkastajilleni Matille ja Jarnalle
lampimaét kiitokseni nopeasta esitarkastusprosessista ja huolellisesta esitarkastuksesta.
Esitarkastajilta sopivassa suhteessa saamani sekd rakentava kritiikki ettd kehut ovat aut-
taneet minua viimeisteleméén tutkimustani.

Haluan kiittdd tyOnantajaani Haaga Instituutin ammattikorkeakoulua, ettd sain
mahdollisuuden keskittyd tutkimustyohoni palkallisen tutkimusvapaan aikana kevailla
2003. On ollut hauskaa ja mielenkiintoista olla tydyhteisdssi, jonka koko henkildsto on
vilpittdmasti tukenut ja kannustanut minua saattamaan vaitostutkimusprosessini paatok-
seen. Erityiset kiitokset Haagassa kuuluvat tutkimuspéallikkd, KT Juha P. Lindstedtil-
le, joka on kayttanyt aikaansa lukemalla ja kommentoimalla tutkimukseni kasikirjoitus-
ta tutkimusprosessini eri vaiheissa seké yliopettaja, dosentti Tarja Romer-Paakkaselle,
jonka kanssa olen viime vuosina kdynyt useita “tutkimuksellisia keskusteluja” ja joka
on myds lukenut ja kommentoinut huolellisesti esi-esitarkastusversiotani. Kiitokset teil-
le Juha ja Tarja kaikista loistavista neuvoista ja parannusehdotuksista! Yliopettaja, KT
Vesa A. Heikkiselle kiitokset erinomaisesta perehdyttdmisestd ravitsemisalan verkos-
toihin sekd véitdskirjan version kommentoimisesta projektini alkuvaiheessa.

Lampimat kiitokset ansaitsevat tutkimukseni kohdejoukkoon osallistuneet ravinto-
la-alan perheyritysten edeltdja- ja seuraajasukupolvi Primula Oy:std, Center-Inn Oy:sté
ja Katri-Antell Oy:std. On ihailtavaa, ettd yrittdjan pitkistd péivistd huolimatta ndma
perheyrittdjit katsoivat tdarkedksi antaa oman panoksensa perheyritysten jatkuvuuden ja
toimintaedellytysten parantamiseksi.

Olen ollut onnekas tutkija, koska monet eri rahastot ja sditiot ovat myoOntineet
tutkimukselleni rahoitusta. Haluankin kiittdd Liikesivistysrahastoa, Jenny ja Antti Wi-
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hurin rahastoa, Suomen kulttuurirahastoa, Wallenbergin liiketaloudellista tutkimussia-
tiotd, Ahti Pekkalan sdétiotd ja Yksityisten ammatillisten oppilaitosten sddtiotd siitd ta-
loudellisesta tuesta, joka on mahdollistanut tdiméan tutkimuksen tekemisen.

Kiitokset myds perheyritystutkijaystavilleni, varsinkin KTT Minna Tunkkari-
Eskeliselle, KTL Marja-Liisa Kakkoselle, tri Petrina Faustinelle, KTM Piivi Penttildlle
ja KTM Krista Elo-Pirssiselle tutkijan ilojen ja surujen jakamisesta sekd riemukkaasta
konferenssimatkaseurasta mm. Barcelonassa, Napolissa, Lausannessa, Milanossa ja
Brysselissd. Ndmi konferenssimatkat ovat antaneet paljon virikkeiti ja intoa tutkimuk-
sen tekemiseen.

Perheen ja tutkimustyon yhdistimisessd on omat haasteensa. Ilman ulkopuolista
lastenhoitoapua en olisi mitenkédén jaksanut yhdistdd lastenhoitoa ja tutkimustyotd, ja
saada molemmat unelmani toteutumaan. Kiitokset lapsemme hoitajille Marja-Leenalle,
Annaelinalle ja Suville tirkedstd panoksestanne, jonka avulla pystyin tehda tétd tutki-
musta intensiivisesti nelja tuntia paivasséd hoitovapaani aikana!

Kiitokset kaikille ystivilleni ja varsinkin Ullalle, Heli-Hannelelle, Annikalle, Jo-
hannalle, Marjalle, Pasille, Minnille, Satulle, Raijalle, Annelle, Minnalle, Pipsalle ja
Mannelle, joiden kanssa olen voinut kokea muutakin eldmaa kuin tutkimusta. Limpimat
kiitokseni kuuluvat luonnollisesti perheelleni ja suvulleni, erityisesti isovanhemmilleni
sekd vanhemmilleni, joka ovat aina koettaneet tukea minua opinnoissani. Nuoremmille
sisaruksilleni Terolle, Ilonalle ja Aleksille toivon olevani roolimalli siind suhteessa, etté
he kukin omalla tahollaan voisivat toteuttaa jonkin itselleen tdrkedn unelmansa. Lopuksi
rakkaat kiitokseni ansaitsee avopuolisoni Kimmo, joka on suhtautunut kérsivillisesti ja
ymmaértidvan positiivisesti tutkimusprosessiini ja on osannut antaa minulle tilaa olla
omissa oloissani kannettavan tietokoneeni kanssa.

Tami viitoskirja on omistettu pojalleni Kim Saaristolle, joka on saadut minut
ymmértamadn, ettd elaméssd on tdrkedmpidkin asioita kuin véitskirjan valmistuminen
sekd &itini Marja-Liisa Uusiméden (1950-2002) muistolle, silld hdnen toiveenaan olisi
ollut saada eldi viitostilaisuuteeni saakka.

Helsingissd 14. maaliskuuta 2006

Taru Hautala
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ABSTRACT

Hautala, Taru T. (2006). Osaamisen ja johtajuuden siirto ravitsemisalan perheyritysten sukupol-
venvaihdoksessa (Knowledge and Leadership Transfer in the Succession of Family Firms in the
Catering Business). Acta Wasaensia No 158, 299 p.

This doctoral dissertation aims to deepen the understanding of knowledge and leadership
transfers in the succession of family firms. The objective is to determine the nature of the suc-
cession process of family firms in the catering business from the viewpoint of knowledge and
leadership transfer. A theoretical model of the succession process was constructed on the basis
of literature on family firms, succession, and knowledge and leadership. The process model is
descriptive and consists of four stages: (1) getting to know the field (growing into family entre-
preneurship and leadership), (2) entry stage (transfer of ‘know-what’ and ‘know-why’), (3)
stage of joint management (transfer of ‘know-who’ and ‘know-how’), and (4) stage of inde-
pendent business.

The approach of the study is qualitative and the study is both exploratory and descriptive
in nature. The research is theory-driven and abductive. The research strategy was a multiple
case study; three case firms were selected from the catering business. The case firms were
members of The Finnish Family Firm Association and had implemented succession at least
once. Empirical data was collected from both incumbents and successors by semi-structured
interviews. Altogether eight informants were interviewed. The empirical data was comple-
mented with various secondary data.

The empirical findings showed that the incumbents transferred knowledge and leadership
to the successors by various means, depending on the successors’ age and maturity as well as
the stage of the succession process. At the first stage (getting to know the field), knowledge was
transferred very naturally to the descendents by socialising potential heirs into the family busi-
ness, letting them visit and play in the family firm and exposing them to dinner-table discus-
sions about business. At the following stages (entry stage, stage of joint management), explicit
and tacit knowledge was transferred to successors for instance through parent—children discus-
sions, giving them feedback, offering them possibilities to participate in business operations,
and delegating them tasks and responsibilities. At the stage of independent business, the prede-
cessors mainly applied a consultative leadership style and operated as board members, advisors
and mentors. They were sources of tacit knowledge for the descendents when needed.

The successors assumed appropriate competence for the catering business and leadership
for example through formal education, acquiring work experience inside and outside a family
firm, mentoring, and networking widely and actively in various organisations, associations, un-
ions, and clubs. Leadership was learnt through creating contacts within various interest groups
and relationship networks through active participation and different positions of trust. In busi-
ness families, most of the successors participated in the family business from early childhood.
For example, as children, the successors had spent time playing in the family firm. In their
youth the successors had contacts to the family firms as summer trainees, and most of them ap-
plied a low-level entry strategy when they started to work full time in the family firm. In addi-
tion, the successors assumed leadership and acquired their knowledge of the catering business
through teamwork, participating in the board, mentoring, and becoming familiar with long-term
non-family employees.

The leadership style of the incumbents is central from the viewpoint of the succession
process, because through an appropriate leadership style the predecessor manages to transfer
knowledge and leadership to the successor(s) effectively.

Taru T. Hautala, Mannerheimintie 142 A 18, FI-00270 Helsinki, Finland. Tel. +358 (0)50-
5117469, e-mail taru.hautala@successionconsulting.fi

Keywords: Family Firms, Succession, Knowledge, Leadership, Catering Business
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa perheyrittajyydesta

Perheyritykset ovat nousseet Suomessa keskeiseen rooliin vdeston ikddntymisen ja su-
kupolvenvaihdoksiin liittyvén problematiikan myd6té, ja perheyrittdjyyden edistdminen
on tullut entistd tirkedmmaiksi. Perheyritysten liitto perustettiin Suomeen vuonna 1997
ajamaan perheyritysten etuja. Talouseldmin etujdrjestot muun muassa Elinkeinoeldmén
Keskusliitto (EK), Kauppa- ja Teollisuusministerio (KTM), Keskuskauppakamari,
MTK, Perheyritysten liitto ry, Suomen Yrittdjit sekd Yrityskummit ry ovat huolissaan
perheyritysten sukupolvenvaihdoksiin liittyvistd ongelmista. Suurimmat juridiset pulmat
liittyvét raskaaseen perinto- ja lahjaverotukseen, mutta lisdksi vaikeutena on yhi use-
ammin sopivan, sitoutuneen ja osaavan jatkajan l0ytyminen perheyritykseen (Koiranen
2000: 19). Suomalaiset perheyrittdjit pitdvatkin Perheyritysbarometrin mukaan per-
heyrittdjyyttd hankaloittavina asioina verotukseen, liitketoiminnan taloudellisiin riskei-
hin ja sukupolvenvaihdokseen liittyvid ongelmia (Taulukko 1). Myds henkildstdon liit-
tyvit taloudelliset rasitteet hankaloittavat joka kymmenennen vastaajan yrittdmista.
Yrittdjien heikko arvostus merkitsee vastaajille sitd, ettd yritykseen on vaikea rekrytoida

pitevad ja osaavaa henkildstod. (Perheyritysten liitto 2003.)

Taulukko 1. Perheyrittdjyyttd hankaloittavat asiat (Perheyritysten liitto 2003).

Mika asia ensisijaisesti hankaloittaa
perheyrittajyytta?
% Kpl mainintoja

Verotus 37 % 38
Taloudellinen riski 33% 34
Sukupolvenvaihdokseen liittyvat ongelmat 25 % 25
Henkildstoon liittyvét taloudelliset ym. rasitteet 11% 11
Sopivan jatkajan puuttuminen 8% 8
Yrittdjélta vaadittavat rahoitustakuut 8% 8
Yrittdjien vdhdinen arvostus 9% 9

* Vastaajat saivat valita useamman vaihtoehdon. Siksi prosenttiluvut eivét ole yhteensd 100 %.
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Perheyritysbarometrin mukaan joka neljds perheyrittdjd pitdd sukupolvenvaihdosta ja
sithen liittyvid asioita haasteellisena ja yrittdjdt ovatkin alkaneet vaatia hallitukselta
tuntuvia huojennuksia perintoverotukseen sukupolvenvaihdosten edistdmiseksi. Per-

heyritysten liitto on esittényt seuraavia toivomuksia hallitusohjelmaan:

o Yritysten sukupolvenvaihdoksia on helpotettava verohuojennuksilla.

o Sukupolvenvaihdoksia edistiméén on perustettava tyoryhmié.

o Osinkoverotusta on jatkettava yhdenkertaisena.

o Varallisuusvero on poistettava.

o Ansiotuloverotusta on kevennettava.

. Perheyritysten asiat on otettava mukaan koulutukseen ja tutkimukseen.

o Perheiden selviytymistd on tuettava eri keinoin; mm. Perheyrityskeskus, valtion

takaus jatkajille, omanpddomanehtoinen laina.

Perheyritysten liiton luettelon perusteella voidaan todeta, ettd perheyritysten liiton ta-
voittelemat asiat ovat verotuspainotteisia ja ne liittyvét ldhinnd omaisuuden siirtoon.
Kun niitd sukupolvenvaihdokseen liittyvid ongelmia ja haasteita kysellddn yrittdjiltd
itseltddn, niin perheyrittdjien on helppo mainita ongelmaksi sukupolvenvaihdoksessa
konkreettisia ja “kovia asioita” kuten verotus. Sen sijaan sukupolvenvaihdosten todelli-
set ongelmat ja haasteet ovat usein “pehmeiti asioita” ja hieman abstrakteja asioita, joita
yrittdjien itse on vaikea kertoa sanoiksi: Kuka minun yritystini jatkaa? Onko perillisil-
lani motivaatiota jatkaa yritystd? Miten jatkaja saa riittdvdt valmiudet yrityksen johta-

miseen?

1.2 Perheyritysten merkitys kansantaloudelle

Seuraavassa on kuvattu perheyritysten merkitysti kansantaloudelle Suomessa ja muual-

la ldnsimaissa erilaisten lukujen valossa.

Perheyritysten méaara. Suomessa perheyrityksid oli 79,7 prosenttia Suomen yrityskan-
nasta vuoden 1999 lopussa. Vuoden 2000 alussa Suomessa oli 202.000 perheyritysti
sekd 78.000 perheiden omistamaa maatilayritystd. (Family Firm Institute 2000a.) Kay-
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tetyistd perheyrityksen mééritelmistd riippuen perheyritysten lukumidird vaihtelee ja
esimerkiksi Perheyritysten liiton luvut ovatkin yleensd hieman suurempia. Liiton mu-
kaan noin 90 prosenttia Suomen 226.600 yrityksestd on perheyrityksid, joissa omistus ja
maiirdysvalta ovat yhden perheen tai suvun késissd. Osakeyhtiditd Suomessa on noin
96.000 osakeyhtiotd, joista yli 90 prosenttia on perheyrityksid. (Perheyritysten liiton
strategia 2004-2007: 5-7.) Suomen perheyritysten lukumédirit ovat samansuuntaisia
kuin muuallakin ldnsimaissa. Lénsi-Euroopassa perheen kontrolloimat yritykset edusta-
vat 75-95 prosenttia kaikista rekisteroidyistd yrityksistd (Lank 1995: 3). Kaikista yri-
tyksistd on perheyrityksid esimerkiksi Alankomaissa 52 prosenttia (Kets de Vries 1996),
Iso-Britanniassa yli 75 prosenttia (Family Firm Institute 2000b) ja Saksassa ja Itdvallas-
sa 80 prosenttia (Kets de Vries 1996). Vastaavasti Yhdysvaltojen yli 18 miljoonasta
litkeyrityksestd perheen omistamia on 80-90 prosenttia (Beckhard & Dyer 1983: 59;
Lansberg 1983: 39; Kets de Vries 1993; Kets de Vries 1996; Shanker & Astrachan
1996), Dyerin (1986: ix) mukaan jopa yli 95 prosenttia. Samoin Lank (1995: 3) esittdi,
ettd 96 prosenttia Yhdysvaltojen kaikista rekisterdidyistd yrityksistd on perheen kontrol-
loimia. Kéytetystd perheyrityksen miéritelmésti riippuen Yhdysvalloissa on 4,1-20,3

miljoonaa perheyritystd (Shanker & Astrachan 1996).

Sukupolvenvaihdosten maara. Perheyritysten liiton (2002: 13) tietojen mukaan yli
50.000 suomalaista yritystd (yli 30 % Suomen yrityskannasta) suunnittelee tai toteuttaa
sukupolvenvaihdoksen seuraavien kymmenen vuoden jaksolla (2002-2012). Suomessa
enintddn viidennes perheyrityksistd siirtyy toiselle sukupolvelle (Koiranen 2000: 46).
Uusien suomalaistutkimusten mukaan noin 25 prosentille eteldpohjalaisista yrityksid on
jatkaja 10ytyméssd perheen sisdltd (Koitto 2003). Norjassa ensimmadisen sukupolven
perheyrityksid on 48,3 %, toisen sukupolven perheyrityksid 31,2 %, kolmannen suku-
polven 15,3 % ja neljdnnen tai useamman sukupolven omistamia perheyrityksid 5,2 pro-
senttia kaikista perheyrityksistd (Giertsen 1994). Aikaisemmat tutkimukset osoittavat,
ettd Yhdysvalloissa noin 70 prosenttia ensimmaiisen polven perheyrityksistd joko myy-
ddén tai lopetetaan perustajien kuoleman tai eldkditymisen jilkeen (Lansberg 1988:
119). Sukupolvenvaihdosten haasteista tiedetdédn, ettd vain 30 prosenttia ensimméiisen
polven perheyrityksistd Yhdysvalloissa ja 24 prosenttia Iso-Britanniassa selvidd suku-

polvenvaihdoksessa toiselle sukupolvelle. Yhdysvalloissa vain 13 prosenttia ja Iso-
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Britanniassa vain 14 prosenttia yrityksistd onnistuu siirtiméén perheyrityksen kolman-
teen sukupolveen. (Alcorn 1982; Beckhard & Dyer 1983a: 59; Beckhard & Dyer 1983b:
5; Ward 1987: 1; Giertsen 1994.) Ward (1987: 1) onkin todennut, ettd ensimmaéinen su-
kupolvi perustaa liiketoiminnan, toinen sukupolvi joko lypsdd sen tai ’korjaa sadon’, ja

kolmas sukupolvi joko myy korkeimman tarjouksen tehneelle tai aloittaa taas uudelleen.

Perheyritykset ja BKT. Suomessa on noin 5,2 miljoonaa asukasta. Seitsemén prosenttia
Suomen asukasméiérésti on yrittdjaperheitd. Naiden yrittdjaperheiden merkitys Suomen
bruttokansantuotteelle ja tyollistimiselle on erittdin tirkedd. (Family Firm Institute
2000a.) Suomessa perheyritykset eivit irtisanoneet tydvoimaa taloudellisen laman aika-
na kuten muut yritykset. Usealle perheyrittdjélle tyontekijén irtisanominen onkin henki-
l16kohtainen tappio, jos se tapahtuu tuotannollisin tai taloudellisin perustein (Kankare &
Saarelainen 2002). Perheyritysbarometrin 2005 mukaan 32 prosenttia perheyrityksisti
aikoo kasvattaa henkilostonsd madrdd (Perheyritysten liitto 2005). Perheyritykset ovat
varovaisia vieraan pddoman suhteen. Talouseldma-lehden tutkimuksen mukaan 100 suu-
rimman suomalaisen perheyhtididen omavaraisuusasteen mediaani oli 49 prosenttia,
kun muiden Talouseldméa 500 -yhtididen omavaraisuusasteen mediaani oli 42 prosenttia

(Kankare & Saarelainen 2002: 20-21).

Suomalaiset perheyritykset muodostavat 40—45 prosenttia Suomen bruttokansantuot-
teesta (Family Firm Institute 2000a). Perheyritysten maééritelmien vaihtelevuuden ja
muiden tilastoinnissa olevien hankaluusien takia tdysin tarkkoja tilastoja Suomen lu-
vuista ei ole olemassa. Vastaavasti useimmissa Lénsi-Euroopan maissa perheyritysten
osuus bruttokansantuotteen kontribuutiosta vaihtelee 45 prosentista 65 prosenttiin (Lank
1995: 3; Koiranen 1998: 9). Yhdysvaltojen bruttokansantuotteesta perheyritykset tuot-
tavat suurimman osan (Winter, Fitzgerald, Heck, Haynes & Danes 1998: 239) eli noin
50 prosenttia (Davis 1983: 47; Dyer 1986: ix; Schulze & Dino 1995); Kets de Vriesin
(1996) mukaan 40 prosenttia. Kanadassa perheyritykset tuottavat 45 prosenttia BKT:sta
(Cadieux, Lorrain & Hugron 2002: 17). Kéytetystd perheyrityksen maéritelmésti riip-
puen voidaan sanoa, ettd perheyritykset tuottavat 12—49 prosenttia kokonaisbruttokan-

santuotteesta Yhdysvalloissa (Shanker & Astrachan 1996).



14 ACTA WASAENSIA

Perheyritykset ja tyollistdiminen. Perheyritykset ovat niin ldnsieurooppalaisen kuin yh-
dysvaltalaisen talouden selkdranka (Neubauer & Lank 1998). Yhdysvalloissa on 10 mil-
joonaa yksityistd yritystd, jotka tydllistdvét ldhes 44 miljoonaa ihmistd (Davis 1983:
47). Perheyritykset tyollistavat yli 50 prosenttia tyovoimasta Yhdysvalloissa (Schulze &
Dino 1995; Kets de Vries 1996). Kanadassa perheyritykset tyollistivdt 50 prosenttia
tyovoimasta ja 70—85 prosenttia uusista tyopaikoista Kanadassa (Cadieux ym. 2002).
Perheyritykset saavat aikaan puolet Yhdysvaltojen maksetuista kokonaispalkoista (Dyer
1986: ix). Kaytetystd perheyrityksen miiritelméstd riippuen voidaan sanoa, ettd per-
heyritykset tyollistivdt 15-59 prosenttia Yhdysvaltojen tydvoimasta (Shanker ja Ast-
rachan 1996). Kanadassa perheyritykset tyollistdvét yli 6 miljoonaa kanadalaista (Shar-
ma, Chrisman, Pablo & Chua 2001). Lénsi-Euroopassa perheyritykset tyollistavit yli
puolet tydvoimasta (Lank 1995: 3; Koiranen 1998: 9). Suomessakin perheyrityksié voi-
daan pitéda talouseldmén moottorina ja selkdrankana, silld yksityisen sektorin tyovoimas-
ta perheyritykset tyollistdviat enemmin kuin 2/3 ja 48 prosenttia tydvoimasta (Koiranen

2002: 10; Heinonen & Toivonen 2003: 31; Perheyritysten liitto 2004).

Perheyritysten koko. Perheyritysten koko vaihtelee suuresti. Usein perheyritys mielle-
tddn pieneksi yritykseksi, mutta se ei ole synonyymi sanalle PK-yritys (Winter ym.
1998: 239). Vaikka perheyritykset mielletdin usein pieniksi yrityksiksi, niin liikevaih-
dolla tarkasteltuna viidennes suomalaisista TOP 500 yrityksistd oli perheyrityksii
(KTM 2005: 20). Naapurimaassa Norjassa 500 suurimman yrityksen joukossa vuonna
1997 oli 150 perheen omistamia yritystd eli 30 prosenttia suuryrityksistd (Karlsson Sti-
der 2000: 4). Vastaavasti Yhdysvalloissa Fortunen listan 500 suurimman yrityksen jou-

kossa on 35 prosenttia suuria perheyrityksid (Lansberg 1983: 39; Carsrud 1994).

Tamin tutkimuksen kohteena olevat suomalaiset ravitsemisalan perheyritykset ovat
kooltaan PK-yrityksid (0—499 tyontekijad). Vain yksi ravitsemisalan perheyritys, Bur-
ger-Inn (Hesburger) (461.), 16ytyi TOP 500 suurimman suomalaisen yrityksen joukossa
vuonna 2004. Ravintola-alalle l&heisid elintarvikealan perheyrityksid TOP 500 suurim-
man yrityksen joukosta 16ytyi vuonna 2004 mm. Fazer (55.), Hartwall (126.), Ingman
Group (133.), Saarioinen (150.), Paulig (191.), Snellman (330.) ja Burger-Inn (Hes-
burger). (Talouseldmé 2005: 40-59). Tyypillinen ravitsemisalan perheyritys toimii lo-
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kaalisti kotimarkkinoilla; suomalaisten ravitsemisalan perheyritysten joukossa on vain

harvoja kansainvilistyneitd poikkeuksia.

Perheyritykset voidaan Koirasen (2000: 47—48) mukaan luokitella yrityksen koon perus-
teella kuuteen erilaiseen luokkaan: suuri sukuyritys (monta ydinperhettd omistajana,
liikevaihto yli 40 M€), suuri perheyritys (yksi ydinperhe kontrolloivana omistajana, lii-
kevaihto yli 40 M€), keskisuuri perheyritys (yksi ydinperhe kontrolloivana omistajana,
likkevaihto 7-40 M€), pieni perheyritys (yksi ydinperhe omistajana, liikevaihto alle 7
ME€), pieni pariskuntayritys (puolisojen yhdessd pyorittdima, yleensd pienimuotoista yri-
tystoimintaa, liikevaihto alle 7 M€) ja perheellinen yksinyrittdja (toinen puoliso on ko-
tona tai ansiotydssd perheyrityksen ulkopuolella, mutta perhesysteemin ja liiketoimin-
nan vuorovaikutus silti vahvana olemassa; liikevaihto alle 7 M€; omistus toisen tai mo-

lempien puolisoiden nimissé, vastuut silti usein molempien puolisojen nimissi).

Pdrssinoteeratut perheyritykset. Suomalaisista ravitsemisalan perheyrityksistd yksikéan
ei ole porssinoteerattu, vaikka Helsingin Arvopaperipdrssiin on listattu 39 perheyritysti
(Koiranen 2002: 10). Vuonna 1994 naapurimaassamme Ruotsissa oli 34 porssinoteerat-
tua perheyritystd (esim. Marieberg, Hennes & Mauritz, Invik, NCC, Ratos ja Stena Line
AB), joiden dinivallasta perhe/suku omistaa yli puolet (Karlsson Stider 2000: 4). Yli 42
prosenttia Yhdysvaltojen suuria julkisesti noteerattuja yrityksid kontrolloi yksi henkild
tai perhe, ja lisdksi 17 prosenttia on sijoitettu kategoriaan *mahdollisesti perheen kont-

rollissa’ (Barnes & Hershon 1976: 106).

1.3 Perheyritystutkimuksen haasteet

Tadmén luvun tarkoituksena on luoda katsausta aikaisempaan perheyritystutkimukseen ja
valottaa siind olevia haasteita. Perheyrittdjyystutkimus seuraa yrittdjyystutkimusta. Per-
heyritystutkimuksen voidaan katsoa alkaneen Yhdysvalloista Christensenin (1953) Ma-
nagement Succession in Small and Growing Enterprises (Johtamisen sukupolvenvaih-
dos pienissé ja kasvavissa yrityksissd) teoksesta 1950-luvulla. Tdmén jélkeen Yhdysval-

loissa julkaistiin muutamia yksittéisistd tieteellisid artikkeleita ja viitoskirjoja 1960- ja
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1970-luvuilla. Nama varhaiset perheyrittdjyyden klassikkoartikkelit tai vaitoskirjat ka-
sittelivdt tyypillisesti perheyrityksissd ilmenevid ongelmia, kuten toimitusjohtajien su-
kupolvenvaihdosta ja sukupolvenvaihdoksen suunnittelua (Trow 1961; Davis 1968;
Helmich 1971), nepotismia (Donnelley 1964; Ewing 1965; Gaffey 1966), jatkajatyyppid
(Helmich & Brown 1972), sukupolvenvaihdosten ongelmia perheyrityksissd (Hershon
1975), sukupolvien ja sisarusten vilistd kilpailua (Levinson 1971) ja johdon epépéte-

Vyytta.

1980-luvulla perheyrittdjyydestd ilmestyi jo useampia viitoskirjoja tieteellisten artikke-
lien lisdksi. Perheyritystutkimuksessa tutkijoiden kiinnostuksen kohteina 1980-luvulla
olivat muun muassa strateginen johtaminen sukupolvenvaihdoksessa (Holland 1981),
isdn ja pojan vilinen suhde sukupolvenvaihdoksessa (Davis 1982; Patrick-LeMay
1985), tyttiret potentiaalisina yrityksen jatkajina (Hartman 1987; Dumas 1989) ja suku-
polvenvaihdosprosessin johtaminen (Stempler 1988; Handler 1989a). Yhdysvaltojen
ulkopuolellakin alkoi ilmestyd perheyritysten koviin asioihin liittyvid tutkimuksia. Esi-
merkiksi Saksassa tutkittiin verotusta perheosakeyhtidissd (Ulrich 1980) ja Ruotsissa

tutkittiin fuusioita perheyrityksissa (Peterson 1985).

Vuosina 1988-1997 julkaistiin 273 perheyrityksiin liittyvéa tieteellistd artikkelia pel-
késtddn Family Business Review -aikakauslehdessd. Néisté artikkeleista 34 kasitteli su-
kupolvenvaihdosta. (Dyer & Sanchez 1999: 290.) 1990-luvulla perheyrittidjyyden tutki-
musaiheina Yhdysvalloissa ovat olleet esimerkiksi sukupolvien viliset suhteet perheyri-
tyksissd (Seymour 1992) seki johdon sosialisaatio ja sukupuoli perheyrityksissé (Ianna-
relli 1992). My®os perillisten puolisoiden, minididen tai vévyjen, roolia perheyrityksissi
on alettu tutkia (mm. Aronoff & Ward 1993b). Saksassa Volger (1990) on tutkinut neu-
vonantajien (mm. hallitus, johtokunta) tehtdvid perheyrityksissd huomioida oikeudellisia
ndkokohtia, ja Grafmiiller (1994) on tutkinut kommandiittiyhtiotd osakkeille sopivana
yhtiomuotona porssihalukkaille perheyrityksille. Espanjassa Gallo (1993) on tutkinut
espanjalaisten perheyritysten ja ei-perheyritysten eroja vientitoiminnassa. Iso-
Britanniassa Dunn (1999a) on tehnyt viitoskirjansa perheyritysten sukupolvenvaihdok-
sesta erilaisissa konteksteissa kuten rakenteellisessa, emotionaalisessa ja tilannekonteks-

tissa. Ruotsissa perheyrittdjyyttd ovat tutkineet mm. Brundker (1996) ja Javefors Grau-
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ers (1999). Brundkerin kahden tapauksen tutkimus liittyi toisen sukupolven perheen-
jdsenten perehdyttdmiseen ja sosialisaatioon perheyrityksessd. Brundkerin tutkimus pal-
jasti, ettd isd nikee usein poikansa yrityksen jatkajana, vaikka perheessa olisi sekd tytto
ettd poika. Seuraajachdokkaan selvyydestd huolimatta on lapsille itselleen epéselvia,
miten toimitusjohtajuuden siirto isdltd pojalle lopulta tapahtuu. Javefors Grauers tutki
perheyrittdjyyttd ICA-ketjuun kuuluvassa AB Adam & Eva:ssa. Suomessa Laukkanen
(1994) on pioneerina tutkinut sukupolvenvaihdosta perheyrityksissd inhimillisestd ni-
kokulmasta yhdessi palvelualan case-yrityksessd. Giertsen (1994) on laatinut vaitoskir-
jatutkimuksen perheyritysten sukupolvenvaihdoksesta Norjassa. Hanen tutkimuksessaan
tarkasteltiin joitakin sopimusongelmia ja lainopillisia ndkdkulmia, joita voi esiintyi, kun

yritystd ollaan siirtdmésséd perheyrityksen jilkeldisille.

Brockhaus (1994; 2004: 171) on maininnut perheyrittdjyystutkimuksen ongelmaksi se-
kundééristen tietoldhteiden puutteen, mikd pakottaakin tutkijoita suorittamaan kentté-
tutkimuksia kuten kyselyitd ja haastatteluja. My0s pitkittdistutkimukset perheyrityksistd
puuttuvat ldhes kokonaan; kun kiireiset perheyrittdjit ovat haluttomia osallistumaan jo
yhteenkin tutkimuskertaan, niin vield vaikeampaa on saada heiltd vastauksia useita yh-
teistyokertoja vaativiin tutkimusprojekteihin (Brockhaus 1994; 2004). Vertailevia tut-
kimuksia pitdisi tehdd enemmin perheyritysten ja ei-perheyritysten vélilld (Daily &

Dollinger 1992; Brockhaus 2004: 171).

2000-luvulla perheyrittdjyystutkimus on yleistynyt Yhdysvaltojen, Kanadan, Iso-
Britannian liséksi myds muualla Euroopassa. Ruotsissa ilmestyivdt mm. Karlsson Stide-
rin (2000) viitoskirja "Perhe ja yritys” sekd Florin Samuelssonin (2002) véitdskirja per-
heyritysten kirjanpitovelvollisuudesta ja erilaisista laskenta- ja valvontakédytdnndista.
Hall (2003) on tutkinut strategista ajattelua kolmessa ruotsalaisessa case-yrityksessa
(ACTAB AB, Atlet AB ja Indiska AB). Hallin (2003: 292) mukaan ensimmadisen ja toi-
sen sukupolven perheenjésenilld oli yhteiset arvot, ja arvot muokkaavat strategiaa pit-
kén ajan kuluessa. 2000-luvulla Suomessa voimistui akateemiset opinnéytteiden boomi
perheyrittdjyyden alueelta. Hautala (2001) on tutkinut epdonnistunutta sukupolvenvaih-

dosta yhdessd saha-alan case-perheyrityksessd. Jatkotutkimusehdotuksena Hautala
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(2001: 159) on ehdottanut muun muassa inhimillisen pddoman (human capital) ja hiljai-

sen tiedon siirtdmisen tutkimista seuraavalle sukupolvelle.

Romer-Paakkanen (2002) on tutkinut case-tutkimusstrategialla perheyrittdjyyttd vahit-
tidiskaupan ketjussa ja paivittdistavarakauppiaiden kotitalous-yritys-kompleksia. Musta-
kallio (2002) on tutkinut survey-kyselylld sopimuksenmukaista ja suhteisiin perustuvaa
hallintoa perheyrityksissé ja niiden vaikutuksia strategisen johtamisen laatuun ja yrityk-
sen suorituskykyyn. Mustakallio (2002: 217) on ehdottanut sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen ja sosiaalisen pddoman muotojen tutkimista omistajaperheessid. Niemeld (2002;
2003) on tutkinut perheyritysten yritysyhteistyon kyvykkyyttd. Niemeldn (2003) mu-
kaan yritysyhteistyd on oppimisprosessi omistaja-johtajille ja verkottuneille perheyri-
tyksille. Niemeld (2003: 177) on ehdottanut mm. prosessi- ja pitkittdistutkimuksia, laa-
dullista tutkimusotetta sekd mentoroinnin tutkimista perheyrittdjyyden saralla. Suomes-
sa Niemelidn lisdksi Romer-Paakkanen (2002: 179) on ehdottanut pitkittdistutkimuksia
(perhe)yrittdjyyden alalle. Lisdtutkimuksia sukupolvenvaihdokseen on ehdottanut mm.
Romer-Paakkanen (2002: 180). Erityisesti valmiit sukupolvenvaihdosmallit olisivat

hyddyllisia perheyrityksille.

Halttunen (2004) on tutkinut suomalaisten teollisten perheyritysten kasvuintentioita
survey-kyselylla ja on saanut tuloksia muun muassa perheyritysten sisdisista ja ulkoisis-
ta kasvun esteistd. Ulkoisiksi kasvun esteiksi perheyrityksissd Halttunen (2004: 182—
184) on maininnut tiukat tydehtosopimukset, ammattitaitoisen henkildston saatavuuden
ja hallituksen talouspolitiikan ennakoimattomuuden. Jatkotutkimusehdotuksena Halttu-
nen (2004: 262-263) on ehdottanut puuteollisuuden perheyritysten kasvumallinsa
(PYK-malli) soveltamista myds muille toimialoille sekéd perheyritysten tutkimista tule-
vaisuuden tutkimuksen menetelmilld, kuten esimerkiksi delfoi-menetelmalld. Kaikko-
nen (2004; 2005) on tutkinut maaseudun mikroperheyrityksid ja on “viljellyt” kahden
sukupolven vilisen yrittdjdtiimin késitettd yhden tapauksen tutkimuksessaan, jossa hidn
haastatteli viittd perheenjdsentd. Niemi (2005) on tutkinut perheyritysten strategiaa su-
kupolvenvaihdoksen jidlkeen kolmessa TEVANAKE-case-yrityksessd. Jatkotutki-

musehdotuksena Niemi (2005: 201-202) esittdd arvojen tutkimista suomalaisessa per-
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heyrityskulttuurissa. Lassila (2005) on tutkinut matkailutilan sukupolvenvaihdosta ta-

lonpoikaisten arvojen ohjaamana prosessina.

Taulukko 2. Perheyrittdjyyttid koskevat viitoskirja- ja lisensiaattitutkimukset Suomessa.

Tekija Vuosi | Yliopisto Aihe/teema Empiirinen Tutkimuk-
aineisto sen status
Laukkanen, 1994 | Tampereen | Sukupolvenvaihdos per- Kysely (N=85) | Lisensiaatti-
Seppo teknillinen heyrityksessd — inhimilli- ja yksi ravitse- tutkimus
korkeakoulu | nen ndkékulma misalan case-
yritys
Hautala, Taru | 2001 | Vaasan Sukupolvenvaihdos per- Kysely (N=62) | Lisensiaatti-
yliopisto heyrityksissd — yhden ta- ja yksi metsa- tutkimus
pauksen tutkimus epdon- teollisuuden
nistuneesta sukupolven- case-yritys
vaihdoksesta
Romer- 2002 | Helsingin Perheyrittdjyys ketjussa: Case-tutkimus: | Viitdskirja-
Paakkanen, yliopisto Péivittiistavarakauppiaiden | 10 kauppiasta ja | tutkimus
Tarja kotitalous-yritys 8 puolisoa haas-
-kompleksi tateltu
Mustakallio, | 2002 | Teknillinen | ’Corporate covernance’ Kysely (N=192) | Viitoskirja-
Mikko A. korkeakoulu | perheyrityksissd tutkimus
Niemela, 2002 | Jyviskyldn | Yritysyhteistyon kyvyk- Ei empiriaa Lisensiaatti-
Tarja yliopisto kyys perheyrityksissé tutkimus
Niemel, 2003 | Jyvéaskyldn Yritysyhteistyon kyvyk- 6 case-yritysta Viitoskirja-
Tarja yliopisto kyys perheyrityksissé tutkimus
Halttunen, 2004 | Jyvaskyldn Teollisten perheyritysten Kysely (N=219) | Viitoskirja
Jussi yliopisto kasvudynamiikka ja 3 metséteolli- | tutkimus
suus case-
yritysté
Kaikkonen, 2005 | Kuopion 4 julkaistua artikkelia, 1 maaseutuyri- Artikkeli-
Virpi yliopisto joista yksi késittelee maa- | tys case, jossa 5 | viitoskirja-
seutuyrityksen “yrittdjitii- | perheenjdsenta tutkimus
mid” perheyrityksessi haastateltu
Niemi, Liisa | 2005 | Jyvéskyldn Strateginen uusiutuminen 3 TEVANAKE | Viitoskirja-
yliopisto perheyritysten sukupol- case-yritysta tutkimus
venvaihdoksen jilkeen
Lassila, 2005 | Jyvidskyldn | Matkailutilan sukupolven- | 7 case-yritystd Viitoskirja-
Hilkka yliopisto vaihdos talospoikaisten tai 14 haastatte- | tutkimus
arvojen ohjaamana proses- | lua, havainnoin-
sina ti, dokumentit
Tunkkari- 2005 | Jyvidskyldn | Mentoroinnilla vapauden- | 7 haastateltavaa | Viitoskirja-
Eskelinen, yliopisto tunteeseen: Kartoittava syvihaastateltu | tutkimus
Minna tutkimus perheyritysten
seuraajasukupolven mento-
roinnista saamistaan ko-
kemuksista
Tormékangas, | 2005 | Jyvidskyldn | Perheyrittdjyyden arjen Yksi sahayritys | Viitoskirja-
Raili yliopisto kulttuuri, kolmen sukupol- | case, pitkittdis- | tutkimus

ven sahatoimintaa

tutkimus
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Lassilan (2005: 175) ehdotuksen mukaan sukupolvenvaihdoksissa lisdtutkimista kaipai-
si selvittdd, mistd edeltdjd luopuu ja mitd jatkaja jatkaa. Tuoreimpana viéittelijind Tunk-
kari-Eskelinen (2005) on tutkinut perheyrityksen jatkajien kokemuksia mentoroinnista
heiddn valmistautuessaan yrityksen johtotehtdviin. Tunkkari-Eskelinen (2005: 215) on
ehdottanut mm. enemmén tapaustutkimuksia perheyrityksistd, jotka toteutetaan syvé-
haastatteluina ja joissa on miksi-sana tutkimuskysymyksessd. Taulukossa 2 on esitetty
yhteenveto Suomessa ilmestyneistd perheyrittdjyyttd tai perheyrityksid koskevista véi-

tskirja- tai lisensiaattitutkimuksista vuosina 1994-2005".

Perheyrittdjyystutkimuksessa on haastetta tuoreelle toimialakohtaiselle tutkimukselle.
Sukupolvenvaihdoksen muodollisia osaprosesseja, mm. omistajuuden siirtoa, on tutkittu
niin verotuksen kuin rahoituksenkin nikokulmasta. Aikaisemmassa kirjallisuudessa su-
kupolvenvaihdoksen epdformaaleja osaprosesseja (mm. osaamisen siirtoa ja johtajuuden
siirtoa) on tutkittu suppeasti. Aikaisemmat sukupolvenvaihdoksen normatiiviset tai pro-
sessimallit eivit juurikaan tarkastele sukupolvenvaihdosta eksplisiittisesti osaamisen
siirron ndkokulmasta. Kuitenkin Malisen ja Stenholmin (2003: 147) mukaan osaamisen
siirto luopujalta jatkajalle on ehkd haasteellisinta sukupolvenvaihdoksessa. Osaamisen
liséksi liikketoiminnan kannalta elintidrkeiden verkostojen siirto seké johtajuuden siirto
ovat osoittautuneet tarkeiksi. Malinen ja Stenholm (2003: 156) havaitsivat, ettd pehmei-
den tekijoiden, kuten osaamisen siirron, merkitys liiketoiminnan siirrossa sukupolven-
vaithdoksessa korostui. Ndin ollen osaamisen ja johtajuuden siirron alaprosessien syvél-
lisempi tarkastelu vaatii lisdd tutkimuksia osaamisen ja johtajuuden siirron mallintami-

seksi sukupolvenvaihdoksessa.

1.4 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tamai tutkimus keskittyy osaamisen ja johtajuuden siirtoon sukupolvenvaihdosprosessin

aikana luopujan ja jatkajan vélilld. Yhtend sukupolvenvaihdosten kriittisend ongelmana

! Taulukon ulkopuolelle on jitetty yrittdjyyden alueen akateemiset opinnéytteet, joissa avainsanoina ei
ole mainittu perheyhtioté tai perheyrityksié (esim. Ulla Hytti/TuKKK, Saija Katila/HKKK).
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on, miten luopuja voi siirtdd inhimillistd pddomaa jatkajalle ja miten luopuva yrittdja voi
siirtdd asiakkaiden, tavarantoimittajien ja verkoston luottamuksen jatkajalle. Suhdepdi-
oma on siind mielessd tarkedd, ettd uusi yrittdjd eli jatkaja voi saavuttaa taloudellista
hyotyd (esimerkiksi rahapddomaa) suhdepddomalla. Tamé tarkoittaa esimerkiksi sité,

ettd tavarantoimittajat voivat myontaa yrittdjalle maksuaikaa, jos he luottavat yrittdjaén.

Tadmén tutkimuksen varsinainen tutkimusongelma esitetdin tutkimuskysymyksen muo-

dossa: Millainen on ravitsemisalan perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessi

osaamisen ja johtajuuden siirron nakokulmasta?

Neljd alaongelmaa tdsmentivét tutkimuskysymysta:

1. Miten edeltgjat ’siirtavdt” osaamista (mm. inhimillistd, asiakas- ja verkostop&a-
omaa) jatkajille ravitsemisalan perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessissa?

2. Miten edeltdjat 7siirtavit” johtajuutta jatkajille ravitsemisalan perheyrityksen suku-
polvenvaihdosprosessissa?

3. Miten jatkajat hankkivat osaamista (mm. inhimillistd, asiakas- ja verkostopddomaa)
ravitsemisalan perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessissa?

4. Miten jatkajat omaksuvat johtajuutta ravitsemisalan perheyrityksen sukupolven-

vaihdosprosessissa?

Kasilld oleva tutkimus kuuluu perheyrittdjyystutkimuksen alaan. Perheyrittdjyystutki-
mus ei monien tutkijoiden poikkeavista ndkemyksistd huolimatta ole itsenédinen tieteen-
ala, vaan se kuuluu osaksi yrittdjyystutkimuksen aluetta. Yrittdjyystutkimus perustuu
moniin tieteenaloihin (Pietildinen 2002: 8; Ristimdki 2004; 9), mutta tissd kasilla ole-
vassa tutkimuksessa sitd tarkastellaan liiketalouden tieteenalan ndkdkulmasta. Tutki-
musongelma sivuaa sekd johtamista ja organisaatioita ettd muita yrityksen taloustieteen
tieteenaloja. Liiketaloustieteessd, johtamisen ja organisaatioiden tieteenalalla tutkimus-
ongelma liittyy erityisesti yrittdjyystutkimuksen alueelle. Vaikka yrittdjyystutkimus on
jo itsessdén monitieteistd, niin erityisesti aikaisemmat perheyrittdjyystutkimukset ja su-
kupolvenvaihdoksen tutkimusilmidt ovat keskeisid tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
Myos johtajuustutkimukset liittyvat l1dheisesti tutkimusongelmaan, erityisesti johtajan
tyonkuvaa ja johtamistyylejd késittelevat tutkimukset. Liiketalouden alueelta tietojoh-

tamista (knowledge management) ja dlykédstd padomaa (intellectual capital) kéasitteleva
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kirjallisuus selittdd osaamisen siirtoa luopujalta jatkajalle. Tietojohtamista ja dlykkdan
pddoman johtamista on perinteisesti tarkasteltu yrityksen taloustieteen nikokulmista
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000: 12). Kuviossa 1 on havainnollistettu tutkimuk-

sen teoreettista viitekehysta.

Sukupolvenvaihdoskirjallisuus o
) SPV ~ Normatiiviset
Roolit suunnittelu Prosessimallit 411t

Osaamisen

Johtajuuden ja Johtajuus-
kirjallisuus osaamisen stirto Kirjallisuus
perheyritysten
Tietojohtaminen sukupolvenvaih- Johdon tydn-
Alykds padoma doksissa kuva

Osaamisen siirto Johtamistyylit

Perheyrityskirjallisuus

Perheyrityk- Perheyrityk-  Perheyrityk-
sen roolit sen elinkaari  sen kulttuuri

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tadmén véitoskirjatutkimuksen kéytdnnoéllisend liikkeenjohdollisena tavoitteena on aut-
taa ravitsemisalan perheyrityksid ymmartdméén sukupolvenvaihdoksissa johtajuuden
osaprosessin ja osaamisen siirron osaprosessin kriittinen merkitys liiketoiminnan jatku-
vuudelle seuraavassa sukupolvessa.
Tamain tutkimusprosessin teoreettisina tavoitteina on
1. laatia kisitesynteettinen malli sukupolvenvaihdoksesta aikaisemman sukupol-
venvaihdos- ja perheyritystutkimustiedon valossa,
2. revisoida teoreettista mallia empiirisilld case-yritystapauksilla ja tarkentaa teo-
reettista mallia case-yritystapausten avulla erityisesti ravitsemisalalle ja

3. pohtia kidytdnnon ehdotuksia ravitsemisalan perheyrittdjille sukupolvenvaihdos-

ten onnistumiseksi.
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1.5 Tutkimuksen rajaukset

Aihealueen rajaus. Téssé tutkimuksessa keskitytddn tutkimaan osaamisen siirron seké
johtajuuden osaprosesseja sukupolvenvaihdoksessa luopujalta jatkajalle, jolloin esimer-
kiksi formaalien sukupolvenvaihdoksen kysymysten (mm. omistajuuden tai juridisten

kysymysten) tarkempi tarkastelu jda timén tutkimuksen ulkopuolelle.

Analyysitason rajaus. Tutkimuksen ndkdkulmana eli analyysitasona on tutkia sukupol-
venvaihdosta pddasiassa yksilotasolla, sekd luopujan ettd jatkajan ndkokulmasta. Néin
ollen tutkimuksen ulkopuolelle jadvét tyontekijoiden, muiden perheenjdsenten tai su-
vun, hallituksen, johtoryhmin ja muiden ulkopuolisten sidosryhmien nékdkulmien tut-
kiminen. Suomessa esimerkiksi Niemeld (2003) jatti tutkimuksensa ulkopuolelle asiak-
kaat ja perheenjdsenet, joskin Niemeldn mukaan perheenjisenisti kannattaisi tutkia mui-

takin kuin vain perheyrityksen johtajaa.

Empiirinen rajaus. Tutkimus keskittyy ainoastaan yhteen palvelualan toimialaan, ravit-
semisalaan (engl. catering business). Tutkimuksen ulkopuolelle jadvit teollisuusyrityk-
set (ml. elintarviketeollisuus), alkutuotantosektori (ml. maatilayritykset) sekd muut pal-
velualojen toimialasektorit, paitsi ravintola-ala. Keskittymélld yhteen toimialaan voi-
daan empiirisistd tuloksista eliminoida toimialojen erilaisuudesta johtuvat tilannetekijat.
Laajasti tarkasteltuna ravintola-ala sijoittuu muun muassa majoitus- ja ravintolatoi-
mialaan, mutta tissd tutkimuksessa majoitus- ja hotellitoiminta on rajattu tutkimuksen
ulkopuolelle. Osittain tima rajaus on hieman ongelmallinen, koska sama perheyritys voi
tarjota sekd majoitus- ettd ravitsemispalveluita tai ravitsemispalveluita ja elintarvikete-

ollisuutta (esimerkiksi konditoria-kahvila ja leipomo).

Tutkimuksen kohteena ovat tarkoituksellisesti sellaiset perheyritykset ravitsemisalalta,
joissa sukupolvenvaihdos luopujalta jatkajalle on toteutunut ja sukupolvenvaihdos on
onnistunut. TAm& rajaus johtuu siitd, ettd tutkijan lisensiaattitutkimuksessa (Hautala
2001) keskityttiin tutkimaan epdonnistunutta sukupolvenvaihdosta ja epdonnistumiseen
johtaneita tekijoitd. Kaikki tdmén késilld olevan tutkimuksen case-yritysten sukupol-

venvaihdokset olivat kdytdnnossd “onnistuneita”. Tasséd tutkimuksessa ei ole itsetarkoi-
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tus tutkia eikd arvioida sukupolvenvaihdoksen onnistumisen tai epdonnistumisen tasoa
esimerkiksi henkilostomairan kasvulla, liikevaihdon méaarian kasvulla tai muulla mitta-
rilla, kunhan yritystoiminta jatkuu sukupolvenvaihdoksen jédlkeen. Sukupolvenvaihdok-
sen onnistuminen tai epdonnistuminen ovat tdssi tutkimuksessa perheyrittdjien subjek-

tiivisid ndkemyksia.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Luvut 1-3 muodostavat tutkimuksen teoreettisen osan. Ensimmaéinen luku on tutkimuk-
sen johdantoa, jossa esitetddn muun muassa taustaa, puutteet ja haasteet perheyritystut-
kimuksessa, tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet sekd tutkimuksen rajaukset.
Toisessa luvussa selvennetddn tutkimuksen keskeisid kisitteitd, jotka ovat perheyritys,
sukupolvenvaihdos, osaaminen, johtajuus ja ravintsemisalan yritys. Kolmas luku sisél-
tdd tutkimusongelmaan liittyvin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen eli kirjallisuus-
katsauksen. Kolmannen luvun lopussa on esitetty tutkimuksen alustava teoreettinen
malli aikaisemman perheyritys- ja sukupolvenvaihdostutkimuksen pohjalta. Kuvio 2

havainnollistaa tutkimuksen rakenteen.

Luvut 4 ja 5 muodostavat yhdessa tutkimuksen empiirisen osan. Luku 4 tarkastelee tut-
kimuksen metodologiaa. Tutkimusmenetelma-luvussa esitelldin muun muassa tutki-
muksen ldhestymistapa ja tieteenfilosofiset 1dhtokohdat, tutkimusstrategia, aineistonke-
ruumenetelmd, ravitsemistoimialaa, tutkimuksen kohdejoukko ja case-yritysten valinta,
kymmenen ravintola-alan case-yritystd. Luvun 4 lopussa pohditaan tutkimuksen luotet-
tavuutta laadullisen l&dhestymistavan arviointikriteereilld. Luvussa 5 on esitelty tutki-
muksen empiiriset tulokset, jotka on kerétty case-yrityksistd muun muassa haastattele-

malla luopujia ja jatkajia. Luvussa on analyysii ja synteesid tutkimustuloksista.

Luku 6 on nimeltidén “johtopditokset”. Alaluvussa 6.1 on yhteenvetoa tutkimuksen tu-
loksista. Alaluvussa 6.2 on esitetty tutkimuksen teoreettinen kontribuutio ja alaluvussa
6.3 tutkimuksen kiytdnnon kontribuutio, joka siséltdd kidytdnnon sovelluksia, litkkeen-

johdollisia neuvoja ravintola-alan perheyrittdjille sukupolvenvaihdosta helpottamaan.
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Alaluvussa 6.4 on arvioitu tutkimuksen toteuttamista. Lopuksi alaluvussa 6.5 on esitetty

oleellisimpia jatkotutkimusehdotuksia, joita on oivallettu tutkimusprosessin aikana.

Tutkimuksen teoreettinen osa

LUKU 1
Johdanto
y A 4
LUKU 2 LUKU 3
Tutkimuksen Osaamisen ja johtajuu-
keskeiset késitteet den siirto sukupolven-
vaihdoksessa

!

LUKU 3.5 Tutkimuksen teoreettinen malli

\ 4

Tutkimuksen empiirinen osa

LUKU 4

Tutkimusmenetelma

\ 4

LUKU 5
Tutkimustuloksia osaamisen ja
johtajuuden siirrosta
ravitsemisalan perheyritysten
sukupolvenvaihdoksista

\ 4

LUKU 6
Johtopéaatokset

Kuvio 2. Tutkimusraportin rakenne.
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2 TUTKIMUKSEN KESKEISET KASITTEET

Toisen pédluvun tarkoituksena on maédritelld viisi seuraavaa tutkimukselle keskeisti
késitetta:

- perheyritys (family firm, family enterprise, family business)

- sukupolvenvaihdos (succession)

- osaaminen (knowledge, competence)

- johtajuus (leadership)

- ravintola-alan yritys (catering business)

2.1 Perheyritys

Tamin luvun tarkoituksena on pyrkid konkretisoimaan perheyrityksen késitettd. Per-
heyrityksen késitettd on pyritty méérittelemddn ainakin 1960-luvulta alkaen pohjois-
amerikkalaisessa perheyrityskirjallisuudessa ja vihitellen myds eurooppalaisessa per-
heyrityskirjallisuudessa. Hoy ja Verser (1994) toteavat, ettd kaikki tuntuvat tietdvin,
mikd perheyritys on, mutta perheyrityksen kédsitteen maaritteleminen on nykydin yha
monimutkaisempi ja haastavampi tehtdvd. Kolme esimerkkid saattaa himmentdd per-
heyrityksen kisitettd. Ensimmadisen yrityksen omistaa suku, mutta liitketoimintaa johtaa
ammattijohtaja, joka ei ole perheenjdsen. Toisen yrityksen omistaa suuri, monikansalli-
nen yhtid, mutta yritystd johtaa paikallinen perhe. Kolmannen yrityksen omistavat yh-
dessd kaksi osakasta, jotka eivit ole sukua toisilleen, ja molemmilla on jilkeldinen
tyoskentelemassd yrityksessd. Ovatko ndma kaikki kolme tapausta perheyrityksid? (Hoy

& Verser 1994.)

Perheyritykset eroavat toisistaan monien demografisten muuttujien ja taustamuuttujien
takia. Melinin (2002) mukaan perheyritykset eroavat toisistaan muun muassa yrityksen
koon, idn, sukupolven, elinkaaren vaiheen, omistusrakenteen, oikeusaseman (esim. yh-
tiomuodon), perheen osallistumisasteen, strategisen ndkemyksen, toimialan sekd maan
perusteella. Perheyrityksid 10ytyy monen kokoisia. Thraham ja Ellis (1994: 4) maaritte-
levit, ettd perheyritys voi vaihdella pienestd, epévirallisesta diti—isd-organisaatiosta aina

suureen, julkisesti arvopaperipOrssissd noteerattuun monialayhtioon. Perheyritykset



ACTA WASAENSIA 27

eroavat my0s ammattimaisesti johdetuista yrityksista yrityksen koon, yrityksen idn, yri-
tyksen strategian ja sisdisten valvontajérjestelmien perusteella (Daily & Dollinger 1991,
1993). Perheyrityksid pidetdén maltillisemmin kasvavina kuin ammattimaisesti johdet-
tuja ei-perheyrityksid (Daily & Dollinger 1991; 1993; Ward 1997), mutta Suomessa
perheyritysten kasvuhakuisuutta selittdd eri tekijdt perheyrityksissd ja ei-
perheyrityksissd (Malinen 2003). Omistusosuuden ja yrittdjdn ién lisddntyessd kasvuha-
kuisuus vihenee suomalaisissa perheyrityksissd (Malinen 2003). Ei-perheyrityksilld on
myds perheyrityksid useammin kasvuorientoitunut strategia. Perheyrityksilld on har-
vemmin sisdisid valvontajirjestelmié, koska muodollisille laskelmille ei katsota olevan

tarvetta. (Daily & Dollinger 1991; 1993.)

Perheyrityksen termin maéérittelemiseksi voidaan perheyrittdjyyden kirjallisuudesta tii-
vistdd viisi erilaista ndkokulmaa (Hautala 2001: 7—8; Heinonen & Toivonen 2003: 23—
27). Ensimmdisend on perheen toiminnallinen nakdkulma, jossa vihintddn kaksi per-
heenjisentd on sitoutunut liiketoimintaan vaikkapa tydskentelemélld perheyrityksessd
tai jossa vahintddn kaksi perheenjésentd osallistuu perheyrityksen johtamiseen tai halli-
tustyoskentelyyn. Myos paidtoksentekoa koskevat maaritelmat kuuluvat perheen toimin-
nalliseen mééritelmiin. (mm. Beckhard & Dyer 1983b; Dyer 1986; Stern 1986; Jaffe
1991; Daily & Dollinger 1992; Carsrud 1994; Dunn 1996; Morris, Williams & Nel
1996). Toisena on rakenteellinen, omistajuuden ndkékulma (mm. Barry 1975; Barnes
& Hershon 1976; Davis 1983; Rosenblatt ym. 1990; Donckels & Frohlich 1991; Lauk-
kanen 1994; Lank 1998; Littunen & Hyrsky 2000), jossa perhe tai suku omistaa enem-
miston yhtion osakkeista tai dénivallasta. Omistajuuden ndkdkulma on yleisin tapa maa-
ritelld perheyritystd. Kolmantena on sukupolvien valinen ndkokulma (mm. Donnelley
1964; Churchill & Hatten 1987; Ward 1987; Handler 1989b), jossa kaksi tai useampi
sukupolvi on sitoutunut litketoimintaan. Tdmén ndkoékulman mukaan yritys on vasta
sitten perheyritys, kun se on ldpikdynyt sukupolvenvaihdoksen (Heinonen & Toivonen
2003: 27). Neljas nakokulma on perheyrityksen hybridimaaritelma, jossa on kriteereja
ja piirteitd useammasta edelld mainitusta nikokulmasta (mm. Holland 1981; Dumas
1992; Ibrahim & Ellis 1994; Litz 1995a; Litz 1995b; Shanker & Astrachan 1996;
Neubauer & Lank 1998; Koiranen 1998; Chua, Chrisman & Sharma 1999). Viidenteni

ja helpoimpana keinona mééritelld jokin yritys perheyritykseksi on hyddyntda subjektii-
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vista ndkokulmaa kysymaélld yrityksen omistaja-yrittdjdlta tai vastaavalta, onko yritys
hénen mielestdén perheyritys (Westhead & Cowling 1998; Heinonen & Toivonen 2003:
26).

2.1.1 Perheen toiminnallisuuteen liittyvid madritelmia

Beckhard ja Dyer (1983b: 6) pitdvit perheyritystd perheyritysjdrjestelmédnd, jonka osa-
jarjestelmat sisdltavat (1) liiketoiminnan itsendisend kokonaisuutena, (2) perheen itse-
ndisend kokonaisuutena, (3) perustajan itsendisend kokonaisuutena seké (4) organisaati-

oon johtoryhmin. Téssd mééritelmassd korostuu osallistuminen liiketoimintaan.

Dyer (1986) maédrittelee perheyrityksen seuraavasti: ”Perheyritys on organisaatio, jossa
sen omistajuutta tai johtajuutta koskeviin paitoksiin vaikuttaa perheen (tai suvun) suh-
de.” Sternin (1986) mukaan perheyritys on sellainen yritys, jonka omistaa ja jota ’pyo-
rittdd’ yksi tai kaksi perhettd. Dyerin ja Sternin méairitelmét korostavat eniten toiminnal-

lista nakokulmaa.

Jaffe (1991) edustaa toiminnallista ndkokulmaa ehdottaessaan, ettd perheyritys on mika
tahansa yritys, jossa useampi kuin yksi perheenjdsen ottaa vastuun johtajuudesta ja ak-

tiivisesta omistajuudesta.

Daily ja Dollinger (1992: 126) nimittdvit perheyritystd sellaiseksi yritykseksi, jossa
kaksi tai useampi saman sukunimen omaavaa yksilo on yrityksen listoilla toimihenkild-
nd. Tdma médritelmd on nykyisin hieman ongelmallinen, koska perheenjésenilla ei valt-

tdmattd aina ole sama sukunimi.

Carsrud (1994) sekd Morris, Williams ja Nel (1996) ovat mééritelleet, ettd ’perheyritys
on sellainen, jossa sekéd omistajuutta ettd padtoksentekoa hallitsee jdsenten emotionaali-
nen sukulaisuusryhmé”. Naméd maédritelmdt kuuluvat toiminnalliseen nékokulmaan.
Myo6s Dunn (1996) painottaa, ettd perheelld tiytyy olla kontrolloiva intressi tai etti per-
heenjdsenet muodostavat enemmistdn johtoryhméstd. Dunnin mééritelmé korostaa per-

heen osallistumisen nikokulmaa.
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Perheyritysten liiton (2004) mukaan perheyrityksessd méérdysvalta on yhdelld tai use-
ammalla perheelld ja omistajat ovat mukana yrityksen hallinnossa. Tdimé maaritelmé on
tarpeeksi joustava, koska téssd ei mainita mitddn tarkkoja prosenttiosuuksia tai lukuja
erottelemaan perheyritykset ja ei-perheyritykset. Perheyrityksen médritelmé ei muuten-
kaan voi olla kovin mustavalkoinen kasite. Tdma madritelma liittyy kuitenkin perheyri-

tyksen toiminnalliseen nikdkulmaan.

Dailey, Reushling ja DeMong (1977: 60) ovat mukailleet Donnelleyn muodostamaa
perheyrityksen madritelmad, mutta ilman kahden sukupolven vilistd vaatimusta. Dailey
ym. madrittelevét perheyrityksen seuraavasti: ... amerikkalaisena perheen omistamana
yhtiénd voidaan pitdd yritystd, joka on ollut ldheisesti tunnistettavissa vdhintddn yhden
sukupolven perheen omistamana, ja jossa perheenjidsenten ja yrityksen padtoksenteon
vilinen suhde on dynaamista ja vuorovaikutteista.” Daileyn ym. mééritelmd kuuluu

toiminnalliseen ja omistajuuden nidkokulmaan.

2.1.2 Rakenteelliseen, omistajuuden ndkdkulmaan liittyvid méaritelmia

Yksi keino luokitella perheyrityksid on soveltaa rakenteellista, omistajuuteen liittyvaa
mittaria, jossa keskeisend kriteerind pidetddn perheen mairdysvaltaa yhtiossd (Heinonen
& Toivonen 2003: 26). Barryn (1975: 42) mééritelma keskittyy yrityksen omistajuu-
teen. Barryn mukaan perheyrityksen termid voidaan ilmiselvisti kdyttdd kattamaan laa-
jaa valikoimaa organisaatioita. Barryn ehdottama perheyrityksen mééritelméd on “yritys,
jota kéytdnndssd kontrolloi yhden perheen jésenet”. Tédhdn maédritelmién kuuluvatkin
sitten niin yksityiset osakeyhtiot, joissa perhe omistaa kdytdnnollisesti katsoen kaikki
osakkeet, mutta myo6s julkisesti pOrssissd noteeratut yritykset, joissa pddoman jakautu-

minen on sellainen, ettd perheelld tai suvulla on varsinainen méérdysvalta.

Barnesin ja Hershonin (1976: 106) méaaritelma liittyy erityisesti yrityksen omistukseen.
Barnes ja Hershon pitdvit perheyritystd sellaisena, jossa kontrolloiva omistus on joko
yhden henkil6n tai yhden perheen kisissd. My0s Littunen ja Hyrsky (2000) ovat paity-
neet kdyttdmiin titd midritelmid perheyrityksestd tutkimuksessaan. Davis (1983: 47)

pitdd perheyrityksié sellaisina, jossa politiikka ja ohjaus ovat alistettuina yhden tai use-
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amman perheen merkittaville vaikutukselle. Tdmé vaikus on toteutettu omistajuuden

kautta ja joskus my0s perheenjdsenten osallistumisena johtamiseen.

Rosenblatt, de Mik, Anderson ja Johnson (1990: 4-5) ovat méddritelleet, ettd perheyritys
on mikd tahansa yritys, jossa enemmistd omistuksesta ja méirdysvallasta on yhdelld
perheelld ja jossa kaksi tai useampi perheenjdsen on tai joskus oli suoraan liitoksissa
litkketoimintaan. Rosenblatt ym. edustavat sekd omistajuuden ettd perheen osallistumisen

nikokulmia.

Donckels ja Frochlich (1991: 149) pitdvit perheyrityksend sellaisia yrityksié, joissa yksi
perhe omistaa suurimman osan osakkeista ja kontrolloi johtamista. Téssd madritelméassa
el mainita mitddn tiettyd prosenttilukua, paljonko perheen pitéisi omistaa osakkeita, jo-
ten siksi tdmd madritelma on varsin joustava ja kdyttokelpoinen perheyrityksid mééritel-

tdessd omistajuuden ndkokulmasta.

Laukkasen (1994: 26, 176) mukaan perheyritys on yritys, jossa miérdysvallasta (omis-
tuksesta) vahintddn 51 prosenttia on keskittynyt yhden perheen kisiin. Laukkasen maa-
ritelmd liittyy selkedsti omistajuuden ndkdkulmaan. Lank (1998: 3) on esitellyt uuden
ndkokulman perheyrityksen maédrittelemiseksi, jossa omistajuutta ei rajoiteta vain yh-
teen perheeseen tai sukuun. Lankin mukaan perheyrityksenéd voidaan seuraavanlaistakin
yritystd: ”Jos yksi tai kaksi perhettd, jotka ovat pddosakkaita, omistavat yli 10 prosenttia
osakepddomasta, ja jos kolmen seuraavaksi suurimman osakkeenomistajan yhteinen
osuus on vihemmin kuin kolmannes koko osakepdiomasta, niin se on perheyritys.”
Lankin mééritelmi edustaa omistajuuden nidkokulmaa, mutta se ei rajoitu vain yhden

perheen kontrolliin.

Elinkeinoeldmin Keskusliitto (Teollisuuden ja Tydnantajain Keskusliitto 1999) on méa-
rittellyt ”’perheyritykseksi sellaisen yrityksen, jossa perheen tai suvun dénivalta on yli
puolet yrityksen koko ddnivallasta. Perheyrittdjyyden kanssa rinnakkaisena termind voi-
daan kéyttdd myoOs omistajayrittdjyyttd”. Tama mairitelma luokittelee useimmat suoma-
laiset yritykset perheyrityksiksi. Tdmdn mairitelmén mukaan jopa ammatinharjoittajat,

yksityisyrittdjat sekd yhden henkilon omistamat osakeyhtidt voitaisiin luokitella per-
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heyritykseksi. Téassé tutkimuksessa yksityisyrittdjid ei luokitella perheyritykseksi, koska
yrityksessd pitdisi olla vahintddn kaksi perheen tai suvun jdsentd tydssé, jotta sitd voi-
daan kéyttdd termid perheyritys. EK:n médritelma kuuluu selkeésti omistajuuden nako-

kulmaan.

2.1.3 Sukupolvien viliseen ndkokulmaan liittyvid mééritelmié

Donnelleyn (1964: 94) mukaan perheyrityksen téytyy olla ldheisesti tunnistettavissa
ainakin kahden sukupolven perheeseen, ja tilla linkilld on oltava yhteinen vaikutus yri-
tyksen polititkkaan ja kiinnostukseen sekd perheen tavoitteisiin. Donnelleyn ndkemys

perheyrityksen termisté liittyy sukupolvien véliseen nikokulmaan.

Wardin (1987: 252) mukaan perheyrityksend voidaan pitdd yritystd, joka tullaan siirti-
miin perheen seuraavan sukupolven johtoon ja kontrolliin. Wardin méaaritelmé kuuluu

selkedsti sukupolvien véliseen koulukuntaan.

Churchill ja Hatten (1987: 54) méérittelevit perheyrityksen seuraavasti: yrityksessd on
joko tapahtunut tai ennakoitavissa, ettd nuorempi perheenjésen on ottanut tai aikoo ottaa
litkketoiminnan maéddrddmisvallan vanhemmalta perheenjdseneltd. Churchill ja Hatten
edustavat sukupolvien vélistd ndkokulmaa. Handler (1989b: 262) méiirittelee perheyri-
tyksen organisaatioksi, jossa tdrkeimpiin operatiivisiin péétdksiin ja johdon sukupol-
venvaihdossuunnitelmiin vaikuttavat perheenjdsenet, jotka toimivat johdossa tai halli-
tuksessa. Tamd médritelmd osoittaa, ettd nykyisen perheen osallistuminen liiketoimin-
taan — vaikka ndmé perheenjdsenet eivit vilttimatta olisi ehdolla sukupolvenvaihdok-

sesssa — voisi patevoittdd organisaation perheyritykseksi.

2.1.4 Hybridimédritelmid perheyrityksesté

Holland (1981: 8; ks. myds Holland & Boulton 1984: 16) on péaédtynyt seuraavanlaisiin
kriteereihin perheyritystd maariteltiessa:
. Perustaja tai hdnen perheenjésen on toimitusjohtaja.

. Perustajan perheenjdsenid on tyOsuhteessa yrityksessa.
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o Perustajan perheenjésenet - jos he ovat samaa mieltd - voivat pédéttda asioista
tuomalla osakkeenomistajan dénen.

o Johtajat hyviksyvit, ettid heiddn yritystadn nimitetddn perheyritykseksi.

Hollandin mééritelmd on monipuolinen, mutta siind korostuu erityisesti johtajuuden

nikokulman piirteet perheyrityksen termista.

Dumasin (1992; 1994) méairitelmén mukaisesti perheyritys on sellainen, jossa 51 pro-
senttia tai enemman yrityksestd on perheen hallinnassa, jossa johtajuuteen ja omistuk-
seen liittyviin padtoksiin vaikuttavat perheenjédsenet, ja jossa kaksi tai useampi ydinper-
heen jdsen (esim. isd, diti, poika tai tytdr) tyoskentelee ja osallistuu aktiivisesti yrityksen
johtamiseen. Koska Suomessa yrityskoot ovat pienempié kuin Pohjois-Amerikassa, niin
Suomessa on tarkoituksenmukaisempaa vaihtaa ydinperheen termi laajennetun perheen
(esim. veli, sisar, veljen tytdr, sisaren poika jne.) késitteeseen. Dumasin méddritelma

edustaa seki johtajuuden, perheen ja omistajuuden nékokulmia.

Ibrahim ja Ellis (1994: 4) ovat méiéritelleet perheyrityksen sellaiseksi, jossa yksi perhe
omistaa 51 prosenttia litketoiminnasta, jossa vahintddn kaksi perheenjésentd osallistuu
johtamistoimintaan ja jossa lisdksi ennakoidaan johtajuuden siirtoa seuraavalle perheen-
jasenelle. Suomalaisissa olosuhteissa ei ehkd aina ole tarkoituksenmukaista, ettd kaksi
perheenjisentd on johtamistoiminnoissa mukana, ellei sitten johtamistoiminnoilla tar-
koiteta myos hallitustyoskentelyd. Thrahim ja Ellis edustavat sekd omistajuuden ettéd

perheen nidkokulmia.

Litz (1995a; 1995b) on ehdottanut kolme méaaritelméé perheyritykselle.

1. Liikeyritystd voidaan pitdd perheyrityksend siltd osin, kun sen omistajuus ja
johto ovat keskittyneitd yhdelle perheyhteisdlle (omistajuuden ja tydllisyyden
kriteerit).

2. Liikeyritystd voidaan pitdd perheyrityksend siltd osin, kun sen jisenet pyrkivét
saavuttamaan, yllapitdmidn ja/tai lisddméadn organisaationsisdistd perhepohjais-
ta toisiinsa liittymisti (tarkoituksellisuuden kriteert).

3. Liikeyritystd voidaan pitdd perheyrityksend siltd osin, kun sen omistajuus ja

johto ovat keskittyneitd yhdelle perheyhteisolle ja siltd osin, kun sen jdsenet
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pyrkivit saavuttamaan, ylldpitiméén ja/tai lisdédméadn organisaationsisdisti per-
hepohjaista toisiinsa liittymisti (yhdistdé kriteerit omistajuudesta, tydllisyydesti

ja tarkoituksellisuudesta).

Neubauerin ja Lankin (1998: 8) lavean ja joustavan médritelmédn mukaan “’perheyritys
on omistusoikeus, yhtio, osakeyhtio tai mink& tahansa muotoinen liikeyritys, jonka 43-

nivalta on yhden perheen hallussa”.

Perheyritystutkijat ovat jo 1960-luvulta alkaen yrittineet méaritelld perheyritystd, mutta
Shankerin ja Astrachanin (1996: 108) mukaan tutkijat eivét siis ole pddsseet yhteisym-
mérrykseen siitd, miké kriteeri olisi tdrkein perheyrityksen tunnistamiseksi. Astrachan,
Klein ja Smyrnios (2002) ovat yrittdneet ratkaista perheyrityksen méiérittelemisen on-
gelman kehittelemélld kvantitatiivisen mittariston, joka muodostuu kolmesta osa-
alueesta: omistajuus ja johtaminen (P = power subscale), perheen osallistuminen (E =
expericence subscale) ja kulttuuria (C = culture subscale) koskevat asiat. Tétd mittaris-
toa nimitetddn F-PEC—kyselyksi. Astrachanin et al. (2002) mukaan ei voida mustaval-
koisesti erotella perheyrityksia ja ei-perheyrityksid; enemménkin on kysymys siitd, etti
toisilla yrityksilld on enemmin perheyritysominaisuuksia ja toisilla yrityksilld vihem-

mén perheyrityksille tyypillisid piirteita.

Koirasen (1998: 19; 2000: 18) mairitelmdn mukaan perheyritys on omistukseltaan ja
johtamiseltaan yhden perheen/suvun méérdysvallassa oleva liiketoiminnallinen koko-
naisuus, jossa yhdistyvit vuorovaikutteisesti perhe- ja yrityssysteemin toiminnot ja jos-
sa on tapahtunut, tapahtumassa tai odotetaan tapahtuvaksi sukupolvenvaihdos per-
heen/suvun jilkikasvun hyvéksi. Koirasen laaja miiritelma edustaa johtajuuden, omis-

tajuuden ja sukupolvien vilistd ndkokulmia.

Chua, Chrisman ja Sharma (1999) ovat laatineet synteesind moniulotteisen hybridimaa-
ritelmén perheyrityksesté: ’Perheyritys on yritys, jonka hallinnassa tai johtamisessa py-
ritddn muokkaamaan ja noudattamaan yhden tai muutaman perheen jasenten muodos-
tamalla yritystd hallitsevalla yhteenliittymilld olevaa liiketoimintavisiota tavalla, joka

mahdollisesti kestdd useiden kyseisen perheen tai kyseisten perheiden sukupolvien
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ajan.”” Tdmd médritelmd huomioi sukupolvien vilisen ulottuvuuden sekéd perheen joh-
tamisen ulottuvuuden, mutta ei ota kantaa mihinkdin omistajuuteen liittyviin ndkokul-

miin.

Téssd tutkimuksessa perheyrityksena pidetdan yritysta, jossa (1) yhtion maaraysvalta
on yhdella tai useammalla perheelld, (2) vahintdan kaksi perheenjasenta tydskentelee
yhtiossd, (3) johto hyvaksyy, ettd yritysta kutsutaan perheyritykseksi ja (4) sukupolven-
vaihdos on kerran tapahtunut tai se on parhaillaan prosessissa.

2.2 Sukupolvenvaihdos

Tamin alaluvun tarkoituksena on madritelld sukupolvenvaihdoksen késitettd. Johdon
sukupolvenvaihdos on ollut akateemisena tutkimuskohteena 1960-luvulta alkaen, jolloin
ensin keskityttiin etupdissd case-tutkimuksiin mutta myohemmin sukupolvenvaihdos-
tutkimuksen on keskittynyt sukupolvenvaihdoksen edeltéviin tapahtumiin, sen varsinai-
siin tapahtumiin ja sen seurauksiin (Sharma, Chrisman & Chua 2003: 1). Jatkajan ndko-
kulmasta sukupolvenvaihdosprosessi tai sukupolvenvaihdos ovat alueita, joissa tieté-
myksemme on vield rajallista (Brundker 1999). Traditionaalisesti sukupolvenvaihdok-
sella on tarkoitettu sitd, ettd perheyritystd on johtanut useita sukupolvia vanhimman po-
jan vanhin poika. Sukupolvenvaihdoksessa yrityksen osakkeet, johtajuus ja litketoimin-

taosaaminen siirretdén seuraavalle sukupolvelle.

Davisin (1968: 403) mukaan ensimmaéinen johtajuuden sukupolvenvaihdos on kriittinen,
koska se voi madritd, tuleeko organisaatio jatkamaan olemassaoloaan perustajiensa
elinajan jalkeen. Churchillin ja Hattenin (1987) mukaan sukupolvenvaihdos on tapah-
tuma tai odotus, jossa nuoremmalla perheenjdsenelld on tai tulee olemaan méardysvalta,
jonka vanhempi perheenjédsen luovuttaa. Laukkanen (1994: 28) miirittelee sukupolven-
vaihdoksen inhimillisestd ndkokulmasta seuraavasti: ’Sukupolvenvaihdoksella ymmar-
retddn tapahtumaa, jossa omistajayrittdja siirtyy syrjdén yrityksen johdosta, ja jossa yri-

tyksen omistus siirtyy omistajayrittdjdn jélkeldisille.”

? Madritelméin on suomentanut kielenkééntija FM Paula Laesvuori.
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Sukupolvenvaihdoksessa omistajuuden ja méérdysvallan siirto tapahtuu usein eri ajan-
kohtina. Erilaisia sukupolvenvaihdoksen prosessimalleja esitelldén tarkemmin alaluvus-
sa 3.2. Sukupolvenvaihdokselle tyypillisié piirteitd ovat muun muassa:

e mddrdysvallan siirto tapahtuu usein véhitellen

o aluksi jatkaja saa miédrdysvaltaansa tietyn funktion yrityksesti

e jatkajan asema vahvistuu prosessin kuluessa

e maédrdysvallan siirto tapahtuu pehmedsti kunnes omistajuus vaihtuu.

Ibrahim ja Ellis (1994: 224) toteavat, ettd onnistunut sukupolvenvaihdos on enemmén-
kin hidas, suunniteltu prosessi kuin &killinen vahdinvaihto. Prosessin pitkdaikaista kes-
toa korostaa myds Stavrou (1999: 43), jonka médritelmén mukaan sukupolvenvaihdos

on pitkdkestoinen prosessi, joka alkaa varhain perillisen eldmaéssa.

Sukupolvenvaihdosta ei saisi késittdd yksittdisend tapahtumana (Gersick ym. 1997:
Handler 1994). Sukupolvenvaihdosprosessit ovat erittdin monimutkaisia ja usein hyvin
vaativia, koska niihin liittyy teknisid, organisatorisia ja psykologisia piirteitd (Kets de
Vries 1996). Sukupolvenvaihdosta voidaan pitdd monivaiheisena prosessina, joka tapah-
tuu pitkén ajan kuluessa ja se alkaa ennen kuin perilliset edes tulevat yritykseen (Han-
dler 1994: 134). Koirasen (2001: 34) méadritelma sukupolvenvaihdokselle on seuraavan-
lainen: Perheyrityksen sukupolvenvaihdos on monitasoinen ja moniuloitteinen prosessi,
jossa perheyrityksen omistusta seké johto- ja muita tehtdvia siirtyy edeltavéltd sukupol-

velta seuraavalle.

Sharma, Chrisman, Pablo ja Chua (2001) maérittelevdt sukupolvenvaihdosprosessin
toiminnoiksi ja tapahtumiksi, jotka johdattavat johtajuuden siirtoon yhdeltd perheen-
jaseneltd toiselle perheyrityksessd. Sharman ym. (2001) méiiritelméssi kaksi perheenja-
sentd voi olla joko ydinperhetta tai laajennettua perhettd (sukua), mutta miiritelma rajaa
pois perheen ulkopuoliset jatkajat. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu perheyrityksessa
on tasmillinen prosessi, jossa johdon kontrolli siirretdén yhdeltd perheenjisenelti toisel-
le (Sharma, Chua & Chrisman 2000: 233). Sukupolvenvaihdoksen suunnittelulla tarkoi-
tetaan harkittua ja muodollista prosessia, joka helpottaa johdon kontrollin siirtymista

yhdeltd perheenjédsenelti toiselle (Sharma, Chrisman & Chua 2003: 1).
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Neubauer (2003: 277) pitdd sukupolvenvaihdosta dynaamisena prosessina, jolla on vai-
kutuksia perheyritykseen suurella méarilld tasoja. Neubauerin mukaan sukupolvenvaih-
dos on moniuloitteinen ja dynaaminen luonteeltaan, koska siithen liittyvét liiketalous-
kytkentd, sosiologiset, psykologiset, juridiset ja muut alueet samanaikaisesti. White,
Krinke ja Geller (2004: 67—-68) ehdottavat sukupolvenvaihdoksesta seuraavaa maééritel-
mii: “Perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on paiasiallisesti prosessi luo-
da ja toteuttaa suunnitelma perheyritykselle, joka on suunnitellut nivoa yhteen omista-
jan, perheen ja avainhenkiloston taloudelliset ja psykologiset tarpeet liiketoiminnasta
toimivana yrityksend”. Whiten ym. nidkemykset sukupolvenvaihdoksesta keskittyvit
ensisijaisesti taloudelliseen ja omaisuuden suunnitteluun, mutta pitivit myos tarkednd

kyvykkiin ja osaavan jatkajan merkitystd sukupolvenvaihdokselle.

Téssd tutkimuksessa sukupolvenvaihdos mdéritellddn seuraavasti: Sukupolvenvaihdos
on monivaiheinen, suunniteltu prosessi, jossa luopuja (omistaja-yrittajd) luovuttaa yri-
tyksensa maaraysvallan ja omistajuuden jatkajalle. Tassa tutkimuksessa jatkajalla tar-

koitetaan perheenjdsenti, jolle luovutetaan yrityksen johtajuus ja paétintavalta.

2.3 Osaaminen

Tamain luvun tarkoituksena on maééritelld osaamisen kisitettd. Ensiksi tdytyy tdsmentda,
ettd data, informaatio, tieto ja osaaminen eivit ole toistensa synonyymeja (Kuvio 3).
Data on muokkaamatonta raakatietoa. Data on objektiivisia tosiasioita tapahtumasta.
Data on numeroita, tekstid, kuvia tai niiden yhdistelmid. Data ei sisdlld suhteita tai mer-
kityksid vaan vain irrallista tietoa. Informaatio on dataa, joka on muokattu merkityksel-
liseksi kokonaisuudeksi. Informaatio pitdéd siséllddn viestin, ja siitd voidaan erottaa la-
hettdjd ja vastaanottaja. Informaation pitdd informoida jotakin. Informaatio voi muuttua
tiedoksi, kun sen ottaa vastaan joku henkild. Tieto on jdsentyneiden kokemuksien, arvo-
jen, informaation ja oivalluksien sekoitus, joka tarjoaa viitekehyksen arvioida uusia ko-
kemuksia ja informaatiota. Tieto syntyy ja sitd sovelletaan tietdjan mielikuvissa. Orga-

nisaatiossa tieto on usein sidottu dokumentteihin, rutiineihin, prosesseihin, toimintata-
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poihin ja normeihin. (Davenport & Prusak 1998: 2-5; Syddnmaanlakka 2001: 176—
180.)

Data > Informaatio ¥ | Tieto > Osaaminen

Kuvio 3. Data, informaatio, tieto ja osaaminen.

Osaamiseen kuuluu viisi toisiinsa liittyvaa tekijaa (Ranki 1999: 27)

e tiedot, tiedollinen osaaminen (faktat, esimerkiksi tuotteen tekniset ominaisuudet
tai resepti)

e taidot (esimerkiksi ruoanvalmistusmenetelmat)

e kokemus (vaihtoehtojen hallitseminen, omista virheistd ja onnistumisista oppi-
minen, esimerkiksi kansainvilisen investointiprojektin hallitseminen)

e uskomukset ja arvot (késitykset siitd, minké uskoo olevan oikein ja ja mika vai-
kuttaa tiedon tulkitsemiseen ja havaitsemiseen, esimerkiksi ravintoloitsijan ni-
kemys asiakkaan arvostamasta ravintolamiljoosté ja ruokalistasta)

e suhteet, sosiaalinen verkosto (esimerkiksi ravintola-alalla viiniagenttien tunte-

mus)

Osaamisessa on kysymys dlykkddn pddoman johtamisesta (engl. intellectual capital
management, ICM) ja osittain knowledge management eli tictojohtaminen on viime ai-
koina liittynyt dlykkdin pddoman raportointikeskusteluun. Sveiby (2001) puolestaan
edustaa tietojohtamisen nidkokulmaa ja nimittda intellectual capital’in vastaavaa termid
aineettomaksi varallisuudeksi (Intangible Assets). Vakiintumattomasta terminologiasta
johtuen suomen kielessd on kiytetty intellectual capital —termistd aikaisemmin myos
muun muassa tietopddoma, aineeton hyoddyke ja aineeton pddoma (Stdhle & Gronroos
1999: 40, 51) tai henkinen pddoma (Viitala 2002: 21) termejé. Intellectual capital —
termistd on 2000-luvulla useimmissa suomalaisissa ldhteissd alettu kayttdd dlykkdan
pddoman suomennosta (Eronen 1997; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000; Sydéan-
maanlakka 2001). Téssé tutkimuksessa intellectual capital —termistd kdytetddn suomen-

nosta ilykds pdioma. Alykisti piddomaa ovat miiritelleet muun muassa Steward
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(1994), Edvinsson ja Sullivan (1996), Edvinsson (1997) ja Intellectual Capital Sweden
(2003).

2000-lukua kuvaa dlyllisen pddoman raportoinnin yleistyminen. Erityisen suurta huo-
miota on saanut knowledge management eli tietojohtaminen seki tasapainotettu tulos-
kortti eli balanced scorecard (BSC) élyllisen pddoman raportoinnin sovelluksina. Kap-
lan ja Norton (1992) ovat kehitténeet tasapainotetun tuloskortin mallia. Nonaka (1991;
1994) on kirjoittanut artikkelin organisaation tietimystd luovasta teoriasta. Nonakan ja
Takeuchin (1995) mukaan tietojohtamisella tarkoitetaan sellaisia organisaation toimin-
taan ja johtamiseen liittyvid kdytdntdjd, joiden avulla voidaan tukea organisaation jisen-

ten asiantuntijuuden jakamista organisaation sisélla.

Intellectual Capital Swedenin maaritelma alykkaalle padomalle

Alykis pasoma (intellectual capital) on yrityksen (1) liiketoimintareseptiin (2) organi-
saatioon liittyvien, (3) inhimillisten ja (4) suhdepddomaan (relation structural capital)
liittyvien voimavarojen yhdistelmé (Intellectual Capital Sweden 2003). Liiketoiminta-
resepti sisdltdd yrityksen litkeidean ja strategian. Kuviossa 4 on havainnollistettu dlykis

pddoma ja sen osa-alueet.

Organisaatioon liittyvd padoma koostuu aineettomasta omaisuudesta ja prosesseista.
Organisaatioon liittyvd pddoma on tuloksena tyontekijoiden pyrkimyksistd siirtdd osaa-
mistaan yritykseen. Se on riippumaton tyontekijoistd ja tehokas 24 tuntia péivéssi. Al-
neeton omaisuus (esim. patentit, lisenssisopimukset, yrityksen sisélld kehitetyt ohjelmis-
tot, jotka luovat kilpailuetuja ja viliaikaisia monopoleja) voidaan mééritelld pakattuna ja
suojattuna tietimyksend. Prosessipddoma (esim. hyvin kehitetyt tydprosessit ja tyome-
todit, atk-tuki, uudelleenkéytettivd kompetenssi ja organisatorinen tehokkuus jne.) yrit-
tdd tehdd tyontekijoille mahdolliseksi lisdtd taloudellista vaihtoa (return) heidin tieta-
mykseensd ja kompetenssiinsa. Tdmi pddmadrd saavutetaan lisddmailld inhimillisen
pddoman edellytyksid keskittymélld sen ydinosaamiseen. (Intellectual Capital Sweden

2003.)
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OSAAMISPAAOMA
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idea omaisuus tekijat kaat merkit
Verkosto

Kuvio 4. Alykis pisioma ja sen osa-alueet (Intellectual Capital Sweden 2003).

Intellectual Capital Swedenin (2003) mééritelméan mukaan inhimillinen padoma (hu-
man capital’) muodostuu ihmisistd, jotka tydskentelevit yrityksessd. Yritys voi kontrol-
loida sitd allekirjoittamalla tydsopimuksia. Johto on vastuussa yleisestd dlykkéan pai-
oman kehittdimisesti muun muassa optimoimalla sen kdyttdd luodakseen arvoa yrityk-
sen osakkeenomistajille. Tyontekijat kdyttavat tietimystddn ja kokemustaan tyydyttidk-
seen asiakkaiden tarpeet ja siirtddkseen tietdimystdén uudelleen kéytettdviin rakenteisiin
ja prosesseihin, joita muut yrityksessd voivat kdyttdd. Tekijoitd, jotka voivat lisétd hal-
lintaa ovat esimerkiksi kilpailukykyiset palkat ja tyydyttiva tydymparisto. (Intellectual
Capital Sweden 2003.)

Suhdepadoma (relation structural capital) koostuu verkostosta, asiakkaista ja tuotemer-
kistd. Yrityksen liiketoimintaympériston sidosryhmit ovat tdrkeimmat myotivaikuttajat
rakennepddoman tdmédn osan arvolle. Yrityksen verkostopadoma (esim. rekrytointi-,
myynti-, kompetenssi-, tutkimus- ja kehitystyoverkostot) on muodostunut kaikista ver-
kostoista, joilla on huomattavaa merkitysta yrityksen tulevalle kannattavuudelle (nykyi-
set asiakkaat poissuljettuna). Verkostoon kuuluu kaikki kontaktit ja yhteistydkuviot, ja
ndiden suhteiden vahvuus ratkaisee verkostojen tehokkuuden. Asiakaspddomaan kuu-

luvat muun muassa asiakassuhteet ja -pddoma. Asiakaspohjalla on my&s muita positiivi-

3 Osa tietokirjailijoista (esim. Stahle & Grénroos 1999: 40, 51) kiyttid human capital —termistd suomen-
nosta henkinen pddoma, mutta kysymys on kuitenkin samasta asiasta kuin inhimillinen pddoma, jota tdssd
raportissa kiytetddn. Liséksi alan uranuurtaja Sveiby (1992: 8) kdytti 1980-luvun lopulla termid individu-
al capital eli yksilopddoma, jolla hin tarkoitti ldhinnd asiantuntijan koulutusta, kokemusta ja mainetta.
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sia tehtdvid tulojen tuottamisen lisdksi. Se voi helpottaa muita ndkokohtia siitd alkaen,
kun asiakkaat my0s palvelevat yrityksid kykyjen referenssini, esimerkiksi lisddntyneend
kiinnostuksena uusien asiakkaiden ja tyontekijoiden keskuudessa. Térkein ndkokohta on
kyky yllapitdd ja houkutella kehittyvid asiakkaita. Tuotemerkki eli brandi voidaan maa-
ritelld tietoisuudella ja maineella hyvin rajatussa kohderyhmaéssd ja silld, miten hyvin
yritys on onnistunut erilaistamaan itsensd verrattuna sen kilpailijoihin. Edelld mainittu
on mahdollista vahvistamalla ja mieltdimélld tuotemerkkid arvoihin, jotka positiivisella

tavalla asettavat yrityksen erilleen kilpailijoista. (Intellectual Capital Sweden 2003.)

Johnsonin, Lorenzin ja Lundvallin tietdmyksen tyypit

Johnsonin, Lorenzin ja Lundvallin (2002) mukaan yksilon tietimys koostuu neljésti
kategoriasta, jotka ovat mitéd-tieto, miksi-tieto, miten-tieto ja keiden kanssa —tieto. Mita
(know-what) on eksplisiittistd yritystoiminnan faktatietoa, jota voi opiskella koulussa tai
oppia lukemalla kirjasta. Esimerkiksi yrityksen liikevaihto tai markkinaosuus ovat mité-
tietoa. Miksi (know-why) on padosin eksplisiittistd tictoa, joita ovat erilaiset periaatteet,
saannot ja lait joko ithmisen mielessd tai yhteiskunnassa. Miksi-tieto liittyy teknologi-
seen ja tieteelliseen tietdmykseen liike-eldméssd yritystoiminnan ja tuotannon taustalla.
Esimerkiksi yrityksen tutkimus ja kehitystoiminta soveltavat miksi-tietoa. Miten (How)
tieto on yksilon kyky tehdi jotakin. Se on hiljaista tietoa, joka perustuu yksilon koke-
muksen tuomaan oppimiseen. Miten-tieto liittyy siithen, kuinka taitoja ja rutiineja ope-
roidaan liiketoiminnassa. Esimerkiksi miten-tiedon soveltamisesta on, kun yritysjohto
arvioi uuden tuotteen markkinanidkymid tai henkilostopdillikkd valitsee ja kouluttaa
henkilostod. Keiden kanssa (know-who) on hiljaista tietoa ja se tarkoittaa sitd suhde-
verkostoa, jossa yritys toimii. Nditd verkoston toimijoita ovat henkildsto ja muut sidos-
ryhmaét. Keiden kanssa —tietoon liittyy vahvasti yhteistyokyky ja viestintikyky. Vastaa-
vasti organisaatiotasolla nimé neljd tiedon kategoriaa vastaisivat ’jaettua tietokantaa’,

’jaeettuja tulkintamalleja’, ’jaettuja rutiineja’ ja ’jaettua suhdeverkostoa’.

Osaamista kuvataan tissd tutkimuksessa joko Johnsonin ym. (2002) tietdimyksen eri
tyypin avulla tai dlykkddn pddoman avulla. Synteesind eri kirjoittajien dlykkdan paa-

oman malleista, tdssd tutkimuksessa hyddynnetddn miiritelmad, jossa dlykds pddoma
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jakautuu neljddn osa-alueeseen:

inhimilliseen pddomaan esim. koulutus, kokemus, taidot, tiedot (tdsmaéllinen ja hil-
jainen tieto), yleinen tietotaito, luovuus, kyvyt, yksilon tydasenne ja yksilon taidot
vastata asiakkaan tarpeisiin. (Stewart 1994: 32; Edvinsson & Sullivan 1996; Edvins-
son 1997; Edvinsson & Malone 1997; Sveiby 2001; Intellectual Capital Sweden
2003; Hussi 2004)

verkostopdaomaan esim. rekrytointiverkostot, myyntiverkostot, tutkimusverkostot,
kehitystyoverkostot, yhteistyosopimukset, historia, (Edvinsson 1997; Intellectual
Capital Sweden 2003) ja franchisingin vahvuus (Stewart 1994: 33).
asiakaspddomaan mm. asiakaspohja, asiakassuhdepddoma, asiakassuhteen kesto,
asiakassuhteen laatu, yhteistydsopimukset, historia, alihankintasuhteet, tavarantoi-
mittajasuhteet, imago, maine (Stewart 1994; Edvinsson 1997; Sveiby 2001; Intellec-
tual Capital Sweden 2003; Hussi 2004)

organisaatioon liittyvddn pddomaan esim. ravintolapdytdavaraustietokannat, henki-
16stotietojarjestelmat, kanta-asiakasrekisterit, manuaalit, tuotemerkit eli brindit, ta-
varamerkit, (hallinto)prosessit, palkanlaskenta ym. tietokoneohjelmistot, yrityksen
arvot, yrityskulttuuri, toimintamallit ja -tavat, késitteet ja mallit (Edvinsson 1997;

Sveiby 2001; Intellectual Capital Sweden 2003; Hussi 2004)

2.4 Johtajuus

Tédmin alaluvun tarkoituksena on maédritelld johtamisen ja johtajuuden késitteitd. Eng-

lannin kielessd on kaksi johtamista tarkoittavaa termid: management ja leadership. Kot-

terin (1999b: 51) mukaan johtajuus ja liikkeenjohto ovat kaksi selvésti erottuvaa ja toi-

siaan tdydentdvéd toimintajédrjestelmaa.

Johtaminen (management) viittaa liiketoiminnan hallintaan, liikkeenjohtamiseen, asi-

oiden johtamiseen ja tehtdvikeskeiseen johtamiseen. Johtaminen liittyy ennen kaikkea

johtajan ammattiin ja titteliin. Klassisen funktionaalisen méairittelyn mukaan johtaminen

tarkoittaa organisaation jdsenten pyrkimysten suunnittelu-, organisointi-, johtamis- ja
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valvontaprosessia sekd kaikkien muiden organisaation resurssien kayttimistd saavut-
taakseen suunnitellut organisaation padméardt (Stoner, Freeman & Gilbert 1995).
Druckerin (1974) mukaan johtajat antavat organisaatiolleen suunnan, johtavat ihmisid ja
paittavit, miten organisaation voimavaroja eli resursseja kdytetddn paddmaarien saavut-
tamiseksi. Mary Parker Follett on puolestaan kutsunut johtamista “taiteeksi saada teh-
dyksi asioita ihmisten avulla”. Johtajat saavuttavat organisaation paaméadrit huolehti-
malla ihmisistd, jotta he voivat saada aikaan, mitd tahansa tehtdville on tarpeellista —

eikd suorittaa tehtdvid sindnsi. (Stoner, Freeman & Gilbert 1995.)

Johtajuus (leadership) on olennaisesti laajempi ja monimerkityksellismpi késite kuin
edelld mainittu liitketoiminnan hallinta tai liikkeenjohto (management). Johtajuuden ki-
sitteelle 10ytyy kirjallisuudesta yli 220 mééritelmaa. Yhteistd ndille mairitelmille on
pyrkimys etsid selitysté sille, mitd johtajuus on ja miké tekee johtajuudesta tehokasta.
(Lamsd & Hautala 2004: 206.) Johtajuus keskittyy ihmiskeskeiseen johtamiseen tai
henkildstojohtamiseen. Johtajuus on johtajan ja alaisen vuorovaikutusta (Kouzes &
Posner 1990: 13; 1995). Johtajuutta pidetddn myos opittavissa olevien kdytdntdjen sar-
jana (Kouzes & Posner 1990; 1995). Johtajuus on yksilon kédyttdytymistd, ryhmén toi-
mintojen opastamista kohti yhteistd tavoitetta (Hemphill & Coons 1957; sit. Yukl 1998:
2). Johtajuus on prosessi, jossa organisoidun ryhmén toimintoihin vaikutetaan paamaa-
ran saavuttamiseksi (Rauch & Behling 1984; sit. Yukl 1998: 2). Johtajuus on prosessi
rationalisoida se, mitd ithmiset ovat yhdessd tekemassa siten, ettd ihmiset ymmartavit ja
ovat sitoutuneita (Draft & Palus 1994: 4; sit. Yukl 1998: 2). Teal (1996) on kiteyttinyt,
ettd johtaminen ei ole sarja mekaanisia tehtévid, vaan se on inhimillistd vuorovaikutusta.
Heifetz ja Laurie (1997) ovat ehdottaneet, ettd johtajuus vaatii oppimisstrategiaa. Bennis
ja Nanus (1985) selittdvit, mikd ero on liikkeenjohdolla ja johtajuudella: "Liikkeenjohto

tekee asioita oikein. Johtajuudessa tehddén oikeita asioita”.

2.5 Ravitsemisalan yritys

Tadmaén alaluvun tarkoituksena on selventdd ravitsemisalan yrityksen késitettd. Englan-

ninkielinen ilmaisu catering on kisitteend laajempi kuin suomenkielinen ilmaisu ravin-



ACTA WASAENSIA 43

tola-ala. Catering-késite sisdltdd niin kaupallisen kuin ei-kaupallisen ravitsemisliiketoi-
minnan. Samoin késitteeseen liittyy varsin tirked pitopalvelutoiminta, joka ei ole tiet-
tyyn ravintolatilaan sidottua, vaan jota voidaan harjoittaa missd tahansa asiakkaan méa-

rddmassd paikassa. (Hallamaa & Viljanen 1997: 53.)

Ravitsemisalan (engl. catering business) yritys voi tarkoittaa hyvin erityyppisid ravit-
semispalveluja tuottavia ja asiakkaiden fyysisid ja aineettomia tarpeita tyydyttivid yri-
tyksid, kuten ruokaravintoloita, vithderavintoloita, juomaravintoloita ja kahviloita. Ruo-
karavintolat voidaan jaotella esimerkiksi seuraavan tyyppisiin alalajeihin: fine dining —
ravintolat, casual dining —ravintolat, etniset ravintolat, fast food- eli pikaruokaravintolat
(esim. Burger Inn), henkilstoravintolat, catering- eli pitopalveluyritykset ja pizzeriat.
Henkilostoravintolalle on tyypillistd, ettd sen palveluja saa kdyttdd vain kyseisen yrityk-
sen henkilostd, johto ja johdon vieraat ja henkilostéravintolatoiminta on tavallisesti ul-
koistettu (Hallamaa & Viljanen 1997: 54). Viihderavintolat jaotellaan (1) ohjelmaravin-
toloihin, joissa esimerkiksi orkesteri tai yhtye esittdd elavdd musiikkia sekd (2) mekaa-
nista musiikkia esittdviin ravintoloihin. Juomaravintoloita ovat esimerkiksi olutravinto-
lat, joita aikaisemmin kutsuttiin keskiolutpubeiksi tai -baareiksi. Kahvilat voidaan jao-

tella konditoriakahviloihin, huoltamokahviloihin, tavaratalokahviloihin ja ostoskeskus-

kahviloihin.

Raja vihittdiskaupan ja ravitsemispalveluita tarjoavan ravintolayrityksen vililld on jos-
kus hailyvé, koska télla hetkelld monet kaupat ja elintarvikekioskit ovat alkaneet harjoit-
taa kahvilatoimintaa elintarvikevihittiismyynnin ohella. Aéritapauksessa nimikin kios-
ki-kahvilat on huomioitava ravintola-alaan kuuluviksi kahvilayrityksiksi. Ravitsemis-
palvelut kuuluvat osaksi hotelli- ja ravintolaklusteria (Kuvio 5), josta kéytetién tyypilli-
sesti MARA —termid, jolla tarkoitetaan majoitus- ja ravintolapalveluita. Hotelli- ja ra-
vintola-ala on usein myds kytkoksissd matkailusektoriin. Hotelli- ja ravintola-alalla
tyoskentelee noin 54.000 henkild4, joista pddosa palvelee matkailua (Hallamaa & Vilja-
nen 1997: 260). Tassd tutkimuksessa on keskitytty ainoastaan ravitsemispalveluita tuot-

taviin yrityksiin.
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Vihittdis
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Kuvio 5. Ravitsemispalvelut osana matkailusektoria, hotelli- ja ravintola-alaa sekd

vihittiiskauppaa.

Hallamaa ja Viljanen (1997: 53) ovat médéritelleet ravitsemisliikkeen sellaiseksi yrityk-

seksi, joka myy ansiotarkoituksessa ihmiselle ravintoa, mikéd vaikuttaa hénen ravitse-

mustilaansa. Tassé tutkimuksessa ravitsemisalan yrityksella tarkoitetaan ruoka-, viihde-

tai juomaravintolaa tai naiden yhdistelm&a, joka tuottaa asiakkaalle ruoka-, juoma-

seka viihdepalveluita ja muita aineettomia elamyksia.
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3 OSAAMISEN JA JOHTAJUUDEN SIIRTO SUKUPOLVENVAIHDOKSESSA

Kolmas pdidluku johdattaa tutkimusongelmaan liittyvddn aikaisempaan kirjallisuuteen.
Tadmai luku on jaettu viiteen alalukuun. Alaluvussa 3.1 luodaan katsausta aikaisempaan
perheyritystutkimukseen ja -kirjallisuuteen. Alaluvussa 3.2 késitelldén aikaisempaa su-
kupolvenvaihdostutkimusta ja -kirjallisuutta. Siind on kuvattu mm. erilaisia valikoituja
sukupolvenvaihdoksen malleja ja alaprosesseja. Naistd sukupolvenvaihdosmalleista
kymmenen on normatiivisia malleja ja viisitoista prosessimalleja. Alaluvussa 3.3 kisi-
tellddn osaamisen liittyvaa tutkimusta ja kirjallisuutta erityisesti tietojohtamisen ja alyk-
kdin pddoman johtamisen mallien ndkokulmasta. Alaluvussa 3.4 kisitellddn johtajuuden
siirtoa sukupolvenvaihdoksessa erityisesti johdon tydonkuvan ja johtamistyylien ndko-
kulmasta. Lopuksi alaluvussa 3.5 on esitetty alustava tutkimuksen teoreettinen proses-
simalli, jonka tarkoituksena on olla tyypittelevd deskriptio eli yleistdvd tyyppikuvaus

siitd, mitkd vaiheet ovat ovat tyypillisid ja esiintyvit usein sukupolvenvaihdoksessa.

3.1 Perheyrityskirjallisuus

Perheyrityksissd perheen jasenten viliset suhteet vaikuttavat liiketoimintaan ja yrityksen
omistus vaikuttaa perheenjiseniin. Nami suhteet pitdisi pystyd pitdmiin tasapainossa.
(Ward & Aronoff 1993a.) Tagiuri ja Davis ovat vuonna 1982 kehitelleet kolmikehdmal-
lin (Kuvio 6A), joka havainnollistaa moninaisia, usein pdéllekkaisidkin rooleja perheyri-
tyksessd. Naméa kolme pédllekkiistd roolia ovat perheen rooli, omistajan rooli ja liike-
toiminnan rooli. Kun yhdelld tai useammalla sukulaisella on paéllekkdisié rooleja, pda-
toksenteosta voi tulla keskitettyd. (Tagiuri & Davis 1996.) Kutakin perheyrityksen ulot-

tuvuutta tarkastellaan erikseen.
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Kuvio 6. Perheen, omistajien ja liiketoiminnan pééllekkdisyys (Churchill & Hatten
1987: 57; Tagiuri & Davis 1996: 200; Neubauer 2003: 270).

Kuvion 6 vasemmanpuoleinen kolmen kehdn malli A perheyrityksestd on saanut 2000-
luvulla kritiitkkida muun muassa perheyritystutkijoilta siitd, ettd mallissa ei huomioida
perheyrityksen hallitusta tai johtoryhmaii, joilla on keskeinen asema keskisuurten ja
suurten perheyritysten padtoksenteossa. Esimerkiksi Neubauer (2003: 270) on esittidnyt,
ettd perheyrityksen dynamiikkaa kuvastaa paremmin kuvion 6 oikeanpuoleinen per-
heyrityksen malli B, jossa perheyrityksen ulottuvuuksina ovat perhe, omaisuus, liike-

toiminta ja yritysjohto.

3.1.1 Perheen rooli perheyrityksessa

Perheinstituutio voidaan maédritelld joko kollektiivisena tai taloudellisena instituutiona.
Jaffen (1991) mukaan perhesysteemi muodostuu vanhemmista, lapsista ja puolisoista.
Perhesysteemi on tunnepohjainen ja se on suuntautunut varmuuteen, hoivaamiseen,
hauskuuteen ja kasvuun. Perhesysteemisséd on sisdénpédinsuuntautunut huomio sen jése-
niin. Jaffen médritelmi edustaa niin kutsuttua kollektiivista perheen késitettd. Perhe
voidaan mairitelld myos taloudellisena instituutiona, jolloin tarkoitetaan kahden suku-
polven késittavdd kotitaloutta. Kérjistien voidaankin sanoa, ettd kaikki henkil6t, jotka
kayttdvit samaa jadkaappia, kuuluvat samaan kotitalouteen. Titd perheen miéritelmaa

kéayttavat ainakin viranomaiset Suomessa.

Perhe instituutiona alkaa olla uhanalainen Suomessakin. Kuitenkin yleisin perhetyyppi

Suomessa on edelleen aviopari, jonka luona asuu eri-ikdisia lapsia (36 % kaikista per-
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heistd) (Paajanen 2003: 10). Suomessa on ollut trendi jo pitkdén, ettd vuosittain myon-
nettyjen avioerojen lukuméddrd on noin puolet vuosittain solmittujen avioliittojen mééa-
ristd. Suhteellisesti avioeroja ja esimerkiksi yksinhuoltajaperheitd on Suomessa vihiten
sielld, missd perheyrittdjyys kukoistaa, kuten esimerkiksi Eteld-Pohjanmaalla. Kestidvin
perhe-eldmén ja kestdvin perheyrittimisen vililld on vahva yhteys. (Koiranen 1999: 3.)
Vuonna 2004 Suomessa solmi avioliiton 29.300 paria, mikd on 11,9 % enemmain kuin
edellisend vuotena. Samana vuonna erosi 13.200 paria®. Avioerojen miird viheni 2,3
prosenttia edellisestd vuodesta. Avioerojen miird on kédntynyt hitaasti laskuun Suo-
messa. Nuoret naiset hakevat avioeroa useammin kuin miehet. Erityisesti 35-39-

vuotiaat padtyvét eroon muita ikdluokkia useammin. (Tilastokeskus 2005.)

Perhe méiiritellddn tissé tutkimuksessa Astrachanin, Kleinin ja Smyrniosin (2002) mu-
kaan ryhmiksi henkil6itd, jotka ovat joko pariskunnan jalkeldisid (ei vélid mitd suku-
polvea) ja heiddn puolisoitaan kuin myds laillisesti adoptoituja lapsiaan. Pariskunta voi
olla joko aviopari tai avopari. Samoin jilkeldisten puolisoilla tarkoitetaan aviopuolisoa
tai avopuolisoa. Talld perhemiiritelmélld tarkoitetaan sekd ydinperhettd ettd uusioper-
hettd. Ydinperheitd Suomessa on noin 40 prosenttia kaikista perhetyypeistd. Muut per-
hetyypit ovat ldhinnd yksinhuoltajaperheitd tai uusioperheitd. Laajennettu perhekésite
tarkoittaa ydinperheen lisdksi muita sukulaisia esimerkiksi sisaruksia ja heidén lapsiaan

eli serkuksia.

Yrittdjdperheet eroavat toisistaan muun muassa roolin (esim. Tagiuri & Davis 1996),
perheen kulttuurin (Dyer 1986), perhetyypin (Levinson 1983) ja perheen elinkaaren
vaiheen (Gersick ym. 1997; Lansberg 1999) perusteella. Perheenjdsenet, jotka tydsken-
televit perheyrityksessd, ovat kiinnostuneita ensisijaisesti perheen hyvinvoinnista ja
yksimielisyydestd (Tagiuri & Davis 1996: 201). Monet yrittdjien puolisot voivat kokea
itsensd ulkopuoliseksi ja lisdksi useat perheyritykset peittelemdttomésti poissulkevat

puolisot johtamisroolista tai omistajuusroolista (Jaffe 1991).

* Avioliittojen liséksi parisuhteita rekisterditiin 186 vuonna 2004, edellisend vuonna 190. Niistd oli 84
mies- ja 102 naisparia. Rekisterdityjen parien eroja oli 15. Niistd 4 oli mies- ja 11 naisparien eroja. (Ti-
lastokeskus 2005.)
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Perheen kulttuuri

Dyer (1986: 35—36) on luokitellut perheiden kulttuuriset kuviot kolmeen ryhmién: (1)
patriarkaaliset tai matriarkaaliset perheet, (2) yhteistyOkykyiset perheet ja (3) ristiriitai-
set perheet. Patriarkaalisissa perheissa perheen johtaja — yleensd isd — on hallitseva
auktoriteetti. Perhe-eldméd pyorii hénen itsensd sekd hdnen omien halujensa ymparill.
Perheen johtaja asettaa padmaiérat koko perheelle ja tekee kaikki perhettd koskevat paa-
tokset muiden perheenjisenten totellessa héntd kuuliaisesti. Hian harvoin uskoutuu lap-
silleen tai puolisolleen. Patriarkaaliset perheet ovat yleisid latinalaisamerikkalaisissa ja
eurooppalaisissa yrityksissd. Yhteistyokykyisessd perheessd perheen johtaja uskoutuu
puolisolleen ja lapsilleen, kun hdn on tekeméssd paitoksid. Perheelld on yhteiset arvot ja
paamadrit ja perhe tekee kaikkensa yhteistyon tekemiseksi. Ristiriitaiselta perheelta
puuttuu yhteinen pddmaéérd ja perheessd esiintyy epédluottamusta, ristiriitoja ja vieraan-
tumista. Jokaisen perheenjidsenen toimintoja ohjavat henkilokohtaiset motiivit ja halut.
Ihmissuhteet ovat aina ristiriidassa. Perhe ei kykene kehittiméaén ongelmanratkaisujér-
jestelmid. Oikeusjuttuja voi esiintyd. Kets de Vriesin (1993; 1996: 17) mukaan perheen
kulttuuri voidaan ndhdd myds perheyrityksen etuna. Perheen kulttuuri ylpeyden lihtee-
néd vol tuottaa vakautta, voimakasta samaistumista tai sitoutumista tai motivoitumista

sekd jatkuvuutta johtajuuteen.

Perhetyypit

Levinson (1983) erottelee kolme erityyppistd perhettd: traditionaalinen perhe, ristiriitai-
nen perhe ja yrittelids perhe. Perinteisessd perheessé ristiriidat ovat useimmin ammatti-
johtajien, luopuvan toimitusjohtajan ja jatkajan valilld. Ammattijohtajan rooli on melko
hatara, koska heiddn asemansa pidetdédn jatkajan ponnahduslautana. Ristiriitaisen per-
heen kohdalla suurimmat konfliktit liittyvit varsinaisen liiketoiminnan suuntaviivoihin.
Yrittelidén perheen kohdalla yritys menestyy kehnosti luopujan aikana ja ristiriidat liit-
tyvét henkiloon, joka haluaisi olla jatkaja ja kuvittelee olevansa parempi toimitusjohta-
ja. Lisdksi jotkut perheenjésenet ovat tyytyméttdmia yrityksen toimintaan ja haluaisivat
myyd4 yrityksen osakkeet pois, kun taas osa haluaisi pysyd osakkaana. Ewing (1965),
Aronoff ja Ward (1993a) sekd Donnelley (1964) varoittavat luopujia ymmaértimadn, ettd
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henkil6std voi nostaa esille keskustelun nepotismista, mikéli he pitdvdat uramahdolli-
suuksiaan rajoitettuna ja jos he pitdvit jatkajaa epdpédtevand. Nepotismi voi olla per-
heyrityksen haitta, jos siihen liittyy epdoikeudenmukainen palkitseminen tai kyvyttomi-
en perheenjisenten sietiminen johdossa (Kets de Vries 1992; Kets de Vries 1993: 61;
Kets de Vries 1996: 19-23).

Yrittdjaperheen elinkaari

Perheen kehitysvaiheista ja elinkaaresta on kehitelty erilaisia elinkaarimalleja, mutta
tdhdn tutkimukseen on valittu neljdvaiheinen yrittdjdperheen kehitysmalli (Gersick ym.
1997; Lansberg 1999) (Kuvio 7), jossa korostuu perheen kehitysvaiheiden lisdksi yritys-
toiminnan ndkokulma, sekd Davisin ja Tagiurin (1989) malli isén ja pojan vélisestd tyo-
suhteesta (Kuvio 8). Yrittdjdperheen kehitysvaiheet ovat: (1) nuori yrittdjadperhe, (2)
keski-ikd ja siirtyminen yritykseen, (3) yhdessd tyoskentely ja (4) irti pddstiminen ja

vastuun ottaminen.

Nuori yrittdjaperhe —vaiheessa vanhemmat ovat 35-40-vuotiaita ja heiddn lapset alle
18-vuotiaita. Toinen tai molemmat vanhemmista tydskentelevdt omassa yrityksessédén.
Téssd vaiheessa vanhempien kannattaa ilmaista lapsilleen perheyrityksessa tydskentelyn
haasteista ja tyoiloista. (Gersick ym. 1997; Lansberg 1999). Huuskosen (1992: 52) mu-
kaan yrittdjdksi ryhtyvét ovat tavallisesti 25—40-vuotiaita, riittdvin ammattitaidon, kou-
lutuksen ja itseluottamuksen hankkineita henkilditd. Lisdksi yrittdjdt ovat poikkeukselli-
sen usein vanhempiensa vanhimpia (poika)lapsia. Toisaalta suurin osa viestostd on esi-
koisia. Toinen vaihe on keski-ikd ja siirtyminen yritykseen, jolloin vanhempien ikd on
40—50 ja heidin kaksikymppiset lapsensa ovat opiskelemassa tai pian valmistumassa
koulusta, jolloin he ovat innokkaita ndyttdmaan tietimyksensd ja tuoreen kirjatietonsa.
Lapset pohtivat omaa uraansa ja valmistautuvat siirtymadn perheyritykseen. (Gersick
ym. 1997; Lansberg 1999). Suomalaisten tutkimusten mukaan yrittdjdvanhempien roo-
limalli vaikuttaa lasten paitokseen ryhtya yrittdjaksi (Huuskonen 1992), ja yrittdjien
lapsista tulee usein yrittdjida (Romer-Paakkanen 2002). Yhdessatydskentelyn vaiheessa

yrittdjdperheen vanhemmat ovat 50—60-vuotiaita ja heididn lapsensa noin 30-vuotiaita.
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Vanhempien tehtdvdnd on mentoroida lapsiaan seké juurruttaa heihin tarvittavia taitoja,
arvoja ja asenteita perheyrityksen jatkuvuudeksi. Jatkajakandidaatit koettavat vakiinnut-
taa itseddn vakuuttavina jatkajina. lrtipadstamisen vaiheessa noin 60-vuotias edelté-
jasukupolvi on siirtyméssa eldkkeelle ja syrjddn yritystoiminnasta, ja nelissikymmenis-
sd oleva jatkajapolvi on ottamassa perheyrityksen méadrdysvallan. (Gersick ym. 1997;

Lansberg 1999.)

A
35-601 Irti pddstdminen ja
vastuun ottaminen
2 o —
] 6-35 Yhdesséd

Seuraaja- tyoskentely
suku-
polven 19-25- Keski-iki ja siirty-
ika minen yritykseen

0-18 Nuori

yrittdjaperhe
| | | >
35-40 41-50 51-60 60+

Vanhempien ik

Kuvio 7. Yrittdjaperheen nelja kehitysvaihetta (Lansberg 1999: 153).

Tietenkddn kaikki yrittdjéperheet eivit sovi Lansbergin kehitteleméédn neljdin perusvai-
heeseen yrityksen kasvaessa. Tdmai johtuu osittain siitd syysté, ettd vanhemmat hankki-
vat jilkeldisid kovin eri ikdisind: toiset saavat lapsia jo nuorella iélld ja toiset vasta
myohemmalla iélla. Perinteisid ydinperheitd on Suomessa alle 40 prosenttia kaikista
perheinstituutioista. Naméi muut perheinstituutiot ovat esimerkiksi yksinhuoltajaperheitad
tai uusioperheitd. Uusioperheen vanhemmilla voi olla lapsia perdkkéisistd avioliitoista,
ja ndin ollen lasten ikdjakauma voi olla laajahko. Yrittdjaperheen lapsia voi siis periaat-

teessa olla vaikkapa Lansbergin mallin kaikissa eri vaiheissa. (Lansberg 1999: 154.)
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Davis (1982; ks. my&s Davis ja Tagiuri 1989; Jaffe 1991; Dunn 1999b: 4) kerési aineis-
toa surveylld 89 isé—poika —parista ja havaitsi, ettd isén ja pojan vilisen tyoskentelysuh-
teen laatu vaihtelee eri eldminkaaren vaiheissa. Kun jatkuvuuden ja siirtymisen vaiheet
ovat yhdenmukaisia, molemmat osapuolet nauttivat kunnioittavammasta ja tuotteli-
aammasta tydskentelysuhteesta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa saatiin tukea hypotee-
sille, ettd kriisejd isén ja pojan vélisessd ty0suhteessa esiintyy, kun poika on parikymp-
pisend, 17-22-vuotiaana juuri valmistumassa koulusta, ja isd on 41-45-vuotiaana nel-

jankympin keski-idn kriisissa.

Parhaimmillaan ja tasapainoisimmillaan isén ja pojan vilinen tydsuhde on silloin, kun
pojat ovat saavuttaneet aikuisuuden yli 25-vuotiaina, ja isét ovat noin viisikymmenté-
vuotiaita. Talloin isd on jo selvinnyt keski-idn kriisistddn ja on saavuttanut kypsyyspis-
teensd, jossa hdn on kaytettdvissd opettajana tai mentorina pojalle. Tdmi harmoninen
vaihe kestéd siihen saakka, kunnes poika tulee keski-ikddn. Jos poika ei ole vield saanut
tayttd vastuuta liikketoiminnasta, hénesta tilanne voi tuntua turhauttavalta. Tédsséd viiden-
kympin idssi isé ei kuitenkaan ole tavallisesti valmis 1dhteméén yrityksestd, vaikka poi-
ka olisikin enemmén kuin valmis ottamaan yrityksen johtajuuden haltuunsa. (Davis

1982; Davis & Tagiuri 1989; Jaffe 1991.)
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Kuvio 8. Isén ja pojan vélinen tysuhteen laatu eri eldménvaiheissa (Davis & Tagiuri
1989).

Isdn ja pojan suhde on jélleen suhteellisen ongelmallinen, kun isd on 60—69-vuotias ja
poika on 34-40-vuotias (Davis 1982). Kuviosta 8 selvidi, miksi joillakin vanhemmilla
1silld, joiden pojat ovat 30 vuotta tai enemmain isdénsd nuorempia, saattaa olla helpom-
pia aikoja poikiensa kanssa. Isét ovat kuudenkympin tuntumassa jo valmiita luovutta-
maan yrityksen vetovastuun pojalleen, ja poika on valmis ottamaan yritystoiminnasta

vastuun.

Jokainen suhde isdn ja perillisen vililld on ainutlaatuinen, joten Davisin ja Tagiurin
malli ei vélttdméttd sovellu kaikkien perheyritysten vanhempien ja perillisten vilille.
Davis ja Tagiuri eivét tutkineet isdn ja tyttirien vilistid tyosuhdetta, mutta he olettavat,

ettd tyttdrien suhde ei eroaisi poikien suhteesta isdénsa paljoa.

Isén ja pojan vilinen suhde on aina tiynnd epavarmuutta molemmin puolin ja hankala
hallita. Tavallisesti poika seki (1) samaistuu isdinsé ja haluaa olla kuin isdnsi etti (2)

kilpailee isdn kanssa didin huomiosta. (Kepner 1983: 67.)
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3.1.2 Liiketoiminnan rooli perheyrityksessa

Tdmén alaluvun tarkoituksena on tarkastella liiketoiminnan roolia perheyrityksessa.
Liiketoimintajirjestelma sisdltdd yrityksen johdon, henkiloston ja asiakkaat (Jaffe 1991)
sekd mahdollisen hallituksen. Yrityksen johto pyrkii tyoskenteleméén yrityksen opera-
tiivista tehokkuutta kohti (Tagiuri & Davis 1996: 201). Liiketoimintasysteemi on tehté-
vasuuntautunut, ja kaikilta liiketoimintaan osallisilta vaaditaan tuottavuutta. Lisdksi lii-
ketoimintasysteemin huomio on sen asiakkaissa. (Jaffe 1991.) Perheyritysbarometrien
2002-2004 mukaan suurimmassa osassa perheyrityksid on suvun/perheen jasen sekéd
hallituksen puheenjohtajana (79-81 %) ettd toimitusjohtajana (63—74 %) (Perheyritys-
ten liitto 2002; 2003; 2004).

Liiketoiminnan kulttuuri

Dyer (1986) on tunnistanut nelja erilaista liiketoiminnan kulttuurillista kuviota: (1) pa-
ternalistinen (iséllinen) kulttuuri, (2) laissez-faire eli antaa mennd kulttuuri, (3) osallis-
tuva kulttuuri ja (4) ammattimainen kulttuuri. Paternalistisessa kulttuurissa yrityksen
perustajalla ja perheenjdsenilld on paédtoksentekovalta. Perhe my6s tdsmentdd henkilds-
tolle sekd yrityksen pddmadrit ettd keinot padstd paddmaériin. Henkilostolld on vain vé-
hin harkintavapautta tyOnsuorittamiseksi. (Dyer 1986: 24.) Antaa menna -
litketoimintakulttuurissa yrityksen perustajalla ja perheenjisenilld on paiatoksentekoval-
ta ja yrityksen toiminnan keskeisin tietimys. Perustaja ja hdnen perhe delegoivat suuren
miirin toimivaltaa henkiloston matalamman tason paitoksentekijdille. Perustaja ja per-
he paattavit paamairistd, mutta henkilostd saa laajan vapauden paittda keinoista. Per-
heenjdsenet toimivat suotuisissa vakansseissa organisaatiossa. (Dyer 1986: 26.) Osall-
listuva liiketoimintakulttuuri on suhteellisen harvinainen. Perheen status ja valta ovat
minimaalisia ja toiminta on ryhméorientoituneempaa kuin paternalistisessa ja antaa
mennd kulttuureissa. Pyrkimyksend on luoda tasa-arvoista ilmapiirid perheen ja ulko-
puolisten tyontekijoiden kanssa. Tiukkaa henkildston valvontaa véltetddn. Tydkavereita
pidetddn pohjimmiltaan hyvind ja luotettavina. (Dyer 1986: 29.) Ammattimaisessa kult-

tuurissa yksilon motivaatio ja saavutukset ovat ensimmdiselld sijalla. Thmisk&sitys on
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neutraali: tyontekijoitd ei pidetd valttdmittoménd pahana, muttei hyvéndkain. Palkitse-
tddn luottavan, joskus taas esiintyy epdluottamusta henkilostod kohtaan. Paillikot kilpai-
levat ylemmistd asemista ja saavutuksista ansaitut yksilopalkkiot voivat olla valtavia.

(Dyer 1986: 32.)

Yrityksen elinkaari

Yrityksen elinkaaren vaihe on yksi tarkeimmista tekijoistd, joka vaikuttaa yrityksen su-
kupolvenvaihdokseen. Yrityksen keskimiérdinen elinikd on 24 vuotta (Beckhard &
Dyer 1983a; 1983b), mikd on muuten myos ndiden yritysten perustajien keskiméérdinen
yrityksessd oloaika (Beckhard & Dyer 1983b). Yrityksen elinkaaren vaiheista on esitet-
ty useita erilaisia kasvu- tai kehitysmalleja (mm. Penrose 1959; Filley & House 1969;
Greiner 1972; Mueller 1972; James 1973; Stanworth & Curran 1976; Adizes 1979;
Alcorn 1982; Churchill & Lewis 1983; McGivern 1989; Lindell 1991; Gersick et al.
1997; Wiklund 1998). Niissé elinkaarimalleissa on kolmesta kymmeneen kehitys- tai
kasvuvaihetta. Tdhén tutkimukseen on valittu Churchillin ja Lewisin (1983) viisivaihei-
nen elinkaarimalli yrityksen kasvuvaiheista, koska se ei automaattisesti oleta, ettd yri-
tystoiminnassa on tultava joskus dramaattinen laskuvaihe, ja se tarkastelee sukupolven-

vaihdostilanteita yksityiskohtaisesti.

Churchillin ja Lewisin (1983) malli kuvailee erilaisia johtamistarpeita pienyrityksen
kasvun viidessd vaiheessa. Kirjoittajat ovat soveltaneet Greinerin (1972) kehittimaa
kasvumallia ldhtokohtanaan. Greinerin malli pohjautuu itse asiassa samanlaisiin mallei-
hin 1960-luvulta. Tdmi Churchillin ja Lewisin malli sisdltdd viisi vaihetta, jotka ovat
syntyvaihe, eloonjddmisvaihe, menestysvaihe, kddnnekohtavaihe (take-off) ja resurssien

kypsyysvaihe (Kuvio 9).

Syntyvaiheessa omistaja on yrityksen synonyymi. Organisaatiorakenne on yksinkertai-
nen: omistaja tekee kaikkea ja ohjaa suoraan alaisiaan. Yrityksen strategiana on yksin-
kertaisesti pysyd elossa. Useat yritykset syntyvaiheessa eivit koskaan saavuta riittavad

asiakashyviksyntdd tai tuotekykenevyyttd ollakseen elinkelpoinen. Eloonjaamisvai-
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heessa yritykselld on riittdvésti asiakkaita ja yritys tyydyttdd asiakkaitaan tarpeeksi tuot-
teillaan pitdékseen heidit. Organisaatiorakenne on edelleen yksinkertainen ja paitoksen-
teko on pddasiassa keskittynyttd. Tarkein pddméérd on yhd eloonjddminen ja omistaja on
yhd yrityksen synonyymi. Jarjestelmédllinen kehittiminen on véhdisti. Muodollinen

suunnittelu on keskittynyt rahojen ennustamiseen. (Churchill & Lewis 1983: 31-34.)

Kolmannessa vaiheessa, menestysvaiheessa, yritykselld on kaksi vaihtoehtoa valittava-
naan: vakaa liiketoiminta véhiiselld tai maltillisella kasvulla (Menestys-Vetdytyminen)
tai nopea kasvu (Menestys-Kasvu). Menestys-Vetidytyminen osavaiheessa ensimmaéiset
ammattilaiset henkildston jésenet (esim. talouspééllikkd) tulevat hallitukseen. Organi-
saatiorakenne on tavallisesti funktionaalinen. Funktioiden tdytyy palkata kohtalaista
kompetenssilla varustettua keskijohtoa. Strategia sisdltdd liiketoiminnan status quon.
Operationaalinen suunnittelu siséltdd budjetointia. (Churchill & Lewis 1983: 34, 40.)
Perheyritysten yhtend hallitsevana piirteend on pidetty kasvuhaluttomuutta. Malisen
(2003) mukaan 66,4 prosenttia suomalaisista pk-yrityksistd on kasvusuuntautuneita lii-
kevaihdon osalta; eroja perheyritysten ja ei-perheyritysten kasvuhakuisuudella ei ollut.
Suomessa perheyrityksille uusien tyopaikkojen luonti oli tirkedmpdd kuin ei-
perheyrityksille. Menestys-Kasvun osavaiheessa omistaja vahvistaa yritysté ja jarjestelee
resursseja kasvulle. Yrityksen tarvitsee rekrytoida ylimpédn ja keskitasoon johtoa, jolla
on suuri potentiaali tai kompetenssi. Operationaalista suunnittelua kuten myo0s strategis-
ta suunnittelua on laajalti sovellettu ja strateginen suunnittelu sitoo omistajan mukaan.
Jos yritys on menestyksellinen, se voi johtaa vaiheeseen IV (Kddnnekohtavaihe). (Chur-

chill & Lewis 1983: 34, 40.)

Kéaannekohtavaiheessa padongelmia ovat nopeasti kasvaminen ja kasvun rahoittaminen.
Organisaatiorakenne on tyypillisesti divisioonarakenne. Organisaation paatoksenteko on
hajautunut, joten omistaja tarvitsee delegointikykyd. Omistajasta ja yrityksestd on tullut
jarkevasti erillisid, mutta kuitenkin yritystd hallitsee yhd sekd omistajan ldsndolo ettd
hinen osakekontrolli. Kyvykkéét avainhenkild-johtajat osallistuvat sekd operationaali-
seen ettd strategiseen suunnitteluun. (Churchill & Lewis 1983: 40.) Resurssien kypsyys-
vaiheessa omistaja ja yritys ovat melko erillisid sekd operationaalisesti ettd taloudelli-

sesti. Yritykselld on sekid taloudellisia ettd henkildstoresursseja. Johto on kokenutta,
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hajautettua ja riittdvasti miehitettyd. Jarjestelmédt ovat kattavia ja hyvin kehiteltyja. Yri-
tys toimii ammattimaisesti: budjetointia, strategista suunnittelua ja tavoitejohtamista
kéytetddn. Yrityksen koko on suuri. Sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa joko yritys-
kauppana jatkajalle tai muuna yritysjérjestelynd kuten sulautumisena (fuusiona). (Chur-

chill & Lewis 1983: 38—40.)

VAIHE 1 VAIHE 2 VAIHE 3 VAIHE 4 VAIHE 5
suuri Synty Eloonjéédminen Menestys Kéaannekohta Resurssien kypsyys
V* | Kf
KOKO,
HAJONTA

MONIMUTKAISpPUS

/

* Vetdytyminen
T Kasvu

Pieni

Nuori Kypséa
ORGANISAATION IKA

Kuvio 9. Yrityksen kasvuvaiheet (Churchill & Lewis 1983: 31).

Churchill ja Lewis (1983) ovat sijoittaneet elinkaarimalliinsa muutamia johtamistehta-
vid kuten ‘strateginen suunnittelu’, ‘omistajan paitoksentekokyky’ ja ‘delegointikyky’.
He osoittivat, mitkéd niistd johdon tehtdvistd olivat keskittyneet ldpi kasvuvaiheiden tai
yrityksen elinkaaren. Churchill ja Lewis esittavit, ettd kasvustrategiaa harkitsevien
omistajien tdytyy ymmairtdd muutos henkilokohtaisissa toiminnoissaan, kuten paitdsten
aikaansaannissa, ja tutkia johtamistehtdvit voidakseen siirtdd yritys seuraavaan kas-
vu/kehitysvaiheeseen. Yritystoiminnan aloittamista harkitsevan yrittdjén pitdisi tunnis-
taa kaikki tarvittavat vaatimukset tehdd niin. Joidenkin johtajien kyvyttdmyys pddstdd
irti ‘tekemisestd’ ja alkaa johtamaan ja delegoimaan selittdd monen yrityksen kuolemaa

vaiheessa III (Menestys) ja vaiheessa IV (Kéénnekohta).
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Churchillin ja Lewisin (1983) mallin heikkous on, ettd se olettaa, ettd sama henkild,
omistaja, johtaa yritystd syntyvaiheesta kddnnekohtavaiheeseen. Kdytdnnossa voi kulua
useita vuosia, kun yritys kulkee kaikkien nédiden vaiheiden 14pi ja omistaja ei tietenkdén
pysy ikuisesti yritystoiminnassa. Perheyrityksissé jatkaja tavallisesti lunastaa toimitus-

johtajan aseman edeltd;jaltdan.

3.1.3 Omistuksen rooli perheyrityksessa

Tamin luvun tarkoituksena on selventdd omistuksen roolia perheyrityksessd. Omista-
juussysteemi sisdltdd kaikki osakkeenomistajat, niin perheenjisenet kuin perheen ulko-
puolisetkin. Omistajuussysteemin tarkoituksena on omistaa liiketoiminta. Omistajat
valvovat yritystoimintaa ja luovat politiikkoja. Osakkeenomistajien valitsema hallitus
palkkaa ja nimittdd toimitusjohtajan. Lisdksi se auttaa luomaan ja johtamaan suunnitel-
maa liiketoiminnan siirtdmiseksi tulevaisuuteen elinvoimaisena instituutiona. (Jaffe

1991.)

Yrityksen omistajat ovat kiinnostuneita ensisijaisesti sijoitetun pddoman tuottoprosentis-
ta, osingoista sekd yrityksen elinvoimaisuudesta (Tagiuri & Davis 1996). Perheyritysba-
rometri 2002 selvitti suomalaisten perheyritysten jakamaa osinkojen méardd. Kolman-
neksessa suomalaisia perheyrityksid niiden jakama osinkojen miird kasvaa ja suurim-
massa osassa perheyrityksid (59 %) osinkojen méadrd pysyy ennallaan. (Perheyritysten

liitto 2002.)

Gallon (1998) mukaan 20 prosenttia espanjalaisten perheyritysten toimitusjohtajista
omistaa 50 prosenttia tai enemmén yhtion osakkeista. 47 prosenttia espanjalaisista per-
heyritysjohtajista omistaa vihemmistéosuuden yhtiostd eli 5—49 prosenttia. Hautalan
(2001: 103) tutkimuksessa 46 prosenttia suomalaisten yrityksen johdosta omistaa 50
prosenttia tai enemmén perheyrityksen osakepddomasta. Suomessa vihemmistdosuu-

den, 5-49 prosenttia yhtion osakepddomasta omistaa 36 prosenttia yritysjohdosta.

Hautalan (2001: 104) mukaan perheenjidsenid 16ytyy omistajina 77 prosentissa suoma-

laisista perheyrityksistd ja 23 prosentilla perheyhti6itd oli my6s ulkopuolisia omistajia.
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Voimakas korrelaatio esiintyi myods perheenjdsenten omistusosuuden ja ulkopuolisten
omistusosuuden vililld: mitd vihemmin perheenjdsenet omistavat yhtion osakkeita, siti
enemman ulkopuolisia omistajia on yhtidssid. Varaméen (1999) perheyritystutkimuksen
mukaan vain viidelld prosentilla eteldpohjalaista yrityksistd oli ulkopuolisia omistajia.
TT:m (1999: 9) perheyritysselvityksessd ilmeni, ettd yritysten toimitusjohtajista 70 pro-
senttia ja hallituksen puheenjohtajista 71 prosenttia on yhtion osakkeenomistajia. TT:n
luvuista ei kuitenkaan selvid, ovatko hallituksen puheenjohtajat tai toimitusjohtajat per-

heenjdsenié vai ulkopuolisia.

Vain 20 prosentilla kaikista yhdysvaltalaisista perheyrityksistd on véhintdén yksi per-
heen ulkopuolinen osakkeenomistaja, ja yli 60 prosenttia perheyrityksistd rajoittaa
omistajuutta jollakin tavalla. Esimerkiksi omistajuutta on tyypillisté rajoittaa joko peril-
listen puolisoilta eli vavyiltd/minioiltd tai sitten niiltd perheenjédseniltd, jotka eivit ole

aktiivisesti tydsséd perheyrityksessi. (Schulze & Dino 1995: 193).

3.2 Sukupolvenvaihdoskirjallisuus

Sukupolvenvaihdoksessa on olemassa kaksi nidkokulmaa, jotka voivat vaikuttaa per-
heyritykseen: johtamisen sukupolvenvaihdos ja omaisuuden sukupolvenvaihdos. Me-
nestyminen sukupolvenvaihdoksen jokaisen ndkdkulman hoitamisessa on tirked summa
perheyrityksen pysyvyydelle. (Davies 1989: 100). Sukupolvenvaihdokseen liittyvit asi-
at voidaan jaotella koviin ja pehmeisiin asioihin. Kovia asioita ovat esimerkiksi suku-
polvenvaihdoksen liittyva juridiikka ja verotus seké yrityskaupan tai osakekaupan rahoi-
tus. Pehmeitd asioita ovat muun muassa perheasiat tai perheen henkildsuhteet, jatkajan

valinta, vallan siirto, osaamisen siirto, johtajuuden siirto tai verkoston siirto.

Sukupolvenvaihdoksen prosessissa voidaan erottaa erilaisia osaprosesseja. Ndma eivit
valttdmatti ole samanaikaisia tapahtumia yrityksessa. Esimerkkejd sukupolvenvaihdok-
sen osaprosesseista ovat omistajuusprosessi, osaamisen siirron prosessi ja johtajuuspro-
sessi. Omistajuuden osaprosessi kuuluu formaalin sukupolvenvaihdosprosessiin. Omis-

tajuusprosessissa keskitytddn tarkastelemaan tavallisesti yhtion verosuunnittelua ja ra-
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hoitussuunnittelua tai muita juridisia ja taloudellisia ndkdkohtia. Sen sijaan osaamisen
siirron ja johtajuuden siirron osaprosessit kuuluvat epédformaaliin sukupolvenvaihdos-
prosessiin. Néissd keskitytdédn tarkastelemaan sukupolvenvaihdokseen liittyvid inhimil-
lisid tekijoitd. Osaamisen siirrossa tarkastellaan muun muassa suoran, tdsmaéllisen ja

epdsuoran, hiljaisen tietdimyksen siirtymistd luopujalta jatkajalle.

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelun puute on tunnistettu yhdeksi tarkeimmistd syisté,
miksi useat ensimmadisen polven perheyritykset eivit selviydy perustajilta (mm. Lans-
berg 1988: 119). Noin 70 prosenttia kaikista perheyrityksistd joko myydéén tai lopete-
taan perustajan kuoleman tai eldkditymisen jélkeen (Beckhard & Dyer 1983b; Lansberg
1988: 119). Kokemuksen ja tutkimuksen mukaan johtajuuden sukupolvenvaihdosta pe-
rustajalta jatkajalle harvoin suunnitellaan kaikista rationaalisista syistd huolimatta
(Christensen 1953; Trow 1961; Rosenblatt ym. 1985; Lansberg 1988: 120). Sukupol-
venvaihdoksen suunnittelu- ja valmisteluvaihe pitéisi kuitenkin aloittaa 4—6 vuotta en-

nen suunniteltua omistajan ja johtajan vaihdosta (Hautala 2003: 7).

3.2.1 Sukupolvenvaihdoksen roolit

Perheyritysten sukupolvenvaihdokseen liittyy runsaslukuinen mairé osallisia (Barach &
Ganitsky 1995: 131). Tarkeimpié osallisia sukupolvenvaihdosprosessissa ovat luopuja,
jatkaja tai jatkajat, yrityksen omistajat, yrittdjan puoliso ja muut perheenjédsenet, halli-
tuksen jdsenet osakeyhtidissd ja yrityksen henkilostd. Tdssd tutkimuksessa keskitytdén

tarkastelemaan sukupolvenvaihdosprosessia luopujan ja jatkajan nikokulmasta.

3.2.1.1 Luopuja (edeltdja)

Stanworthin ja Curranin (1976:104-105) luokittelun mukaan yrittdjélla voi olla (1) kési-
tyolaisidentiteetti, (2) klassinen yrittdjdidentiteetti tai (3) johtajaidentiteetti (manager
identity). Késityolaisyrittdjélle keskeistd on henkilokohtainen itsendisyys tydssd, status
tyOpaikalla ja tyytyvéisyys tuottaa laatutuotteita ja palvella asiakkaita henkilokohtaises-
ti. Klassiselle yrittdjityypille keskeistd ovat mm. tulot, voitto ja mahdollisuus yritystoi-

minnan laajentamiselle. Manageri-yrittdjille keskeistd ovat muilta ihmisiltd - varsinkin
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litkkemiehiltd - saatu tunnustus, varmuus sekd huoli varmistaa ettd yrittdjén lapset voivat
lopulta hy6tyd hédnen yrityksestddn. Néin ollen johtajaidentiteettisid yrittdjid tuntuu as-

karruttavan yrityksen selviytyminen seuraavalle sukupolvelle.

Laukkasen (1994: 37, 177) mukaan luopuja on omistaja-yrittdjd, joka luopuu sukupol-
venvaihdoksessa yrityksen omistuksesta ja médrdysvallasta yrityksessd. Luopujaksi
voidaan ymmaértdd my0s madrdysvaltaa kiyttdvdd omistajaa, vaikka hdn on vihemmis-

toosakas. Laukkasen mééritelma on hyvin toimiva téssa tutkimuksessa.

Luopujalla ja hdnen puolisollaan on hyvin merkittdvé rooli sukupolvenvaihdosproses-
sissa ja jatkajan kasvatuksessa. Aikaisempi omistaja on usein rakentanut liitketoiminnan
alusta alkaen tai perinyt sen omilta vanhemmiltaan. Aikaisemmalla omistajalla on ollut
mahdollisuus kehittdd ja johtaa yritystd samaan aikaan kuin perilliset ovat kasvaneet.
Perheiltd on siirtynyt jatkajille monia hyveitd ja arvoja, jotka sdilyvét jatkajilla 1dpi hei-

dén eldménsd. (Laukkanen 1994: 177-178).

Suomessa kolme yleisintéd syytd sukupolvenvaihdokselle olivat luopujan korkea ikéd/halu
siirtyd elakkeelle (61,1 %), kylldstyminen ty6hon (9,5 %) ja kannattamaton liiketoimin-
ta (7,1 %) (Malinen & Stenholm 2003: 149). Lansi-Saksassa syitd sukupolvenvaihdok-
selle olivat luopujan korkea ikd (46 %), odottamaton poistuma kuoleman takia (31 %) ja
siirtyminen muihin toimintoihin (23 %) ammatillisista tai henkil6kohtaisista syistd joh-
tuen. Edeltdjin korkeaa ikdi pidetddn suunniteltuna sukupolvenvaihdoksena, mutta kuo-

lema ja siirtyminen muihin toimintoihin ovat ns. riskitapauksia. (Neubauer 2003: 273).

Luopujan tdytyy ymmaértdd, etti sukupolvenvaihdokselle on biologinen tarve. Kun
omistaja, luopuja on ikddntymaéssd, hénelld yleensd on kaksi perusvaihtoehtoa, mité lii-
ketoiminnalle voi tehdd. Yksi vaihtoehto on siirtdd litketoiminta esimerkiksi yrityskau-
palla seuraavalle sukupolvelle, mikéli perheessd on jdlkeldisid, tai myyda yritys ulko-

puolisille tahoille. Kolmantena vaihtoehtona voidaan pitéé yritystoiminnan lopettamista.

Brady, Fulmer ja Helmich (1982) ovat tutkineet, ettd keskimédrdinen odotettavissa ole-

va ajanjakso toimitusjohtajan tehtdvéssa on 5,9 vuotta, vaikka suurin frekvenssi havain-
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toja olikin kategoriassa ”6—10-vuotta toimitusjohtajana”. Tédssd toimitusjohtajien otok-
sessa ei oltu kuitenkaan eroteltu jatkajatyyppid, eli samassa otoksessa oli yrityksen pe-
rustajia, pitkdaikaisia tyontekijoitd ja ulkoa rekrytoituja ammattijohtajia. Tamé virka-
kausi on selkedsti lyhyempi kuin Trow’n (1961) aikaisemmassa tutkimuksessa. Trow’n
tutkimuksen otokseen kuului kolmannes perustaja-omistajia, joiden virkakausi on

yleensd pitempi, esimerkiksi 15-20 vuotta, kuin seuraavien sukupolvien johtajilla.

Levinson (1974: 53) varoittaa, ettd yrityksen toimitusjohtaja ei saisi valita omaa jatka-
jaansa, koska hén voi valita védéran jatkajan, joka epdonnistuu. Levinsonin mukaan toi-
mitusjohtaja ei tietoisesti valitse ketddn tekemiin loppua tydstdédn ja tuhoamaan organi-
saatiota, mutta alitajuisesti luopuja haluaa osoittaa, ettd kukaan jatkaja ei ole niin hyva
kuin hén, eikd hdnen kenkiinsé voi tulla kukaan. Vakanssista luopuminen on toimitus-
johtajalle sitd tyoladmpad mitd pidempi hénen johtajakautensa on ollut (Levinson 1974:

62).

Luopujien sukupolvenvaihdossuunnitelmia ovat tutkineet muun muassa Butler-Cole
(1975) ja Brady, Fulmer ja Helmich (1982). Suurin osa, yli 70 prosenttia isobritannialai-
sista pienyritysten toimitusjohtajista ei ole tehnyt muodollisia eldkesuunnitelmia. Alle
30 % pienyritysten toimitusjohtajista on siis laatinut muodollisen elédkditymissuunnitel-
man. Useimmat niistdkin toimitusjohtajista, jotka ovat tehneet muodollisen eldkoitymis-
suunnitelman, eivit silti ole maininneet 1dhtopdivadnsad eikd nimenneet henkildd, joka
ottaa yrityksen haltuunsa (Butler-Cole 1975: 52). Bradyn, Fulmerin ja Helmichin (1982)
tekemissd toimitusjohtajien sukupolvenvaihdosten tutkimuksessa selvisi, ettd toimitus-
johtajilla on joko muodollisia, epévirallisia tai *mielessdén kehiteltyjd’ sukupolvenvaih-

dossuunnitelmia.

Miller (1998) on tehnyt case-tutkimuksen sisarkateudesta yhdysvaltalaisissa perheyri-
tyksissd. Sukupolvenvaihdoksesta voi tulla monimutkainen, jos luopujalla on ollut kaksi
tai useampi avioliitto, joista on jdlkeldisid. Kahdesta eri avioliitosta olevat jélkeldiset

voivat taistella toimitusjohtajan asemasta.
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Varamiki (1999) teki tutkimuksen kolmellesadalle eteldpohjalaisille yli 55-vuotiaalle
omistaja-yrittdjdlle puhelinhaastatteluna. Yritykset edustivat tasaisesti kaikkia toimialo-
ja. Tutkimuksessa hélyttdva tulos oli luopujien heikko valmistautuminen sukupolven-
vaihdoksessa sekd omistajuuden siirtdmiseksi perheen sisilla ettd omistuksen siirtdmi-
sessd ulkopuolisille. Varamden mukaan 39 prosenttia omistaja-yrittdjistd ilmoitti, ettd
jatkaja 10ytyy perheen piiristd, 16 prosenttia aikoo myyda yrityksen tai osan yrityksesta
ulkopuoliselle taholle ja 13 prosenttia aikoo lopettaa yritystoiminnan kokonaan. Neljds-
sd prosentissa yrityksid muut omistajat jatkavat yritystoimintaa tulevaisuudessa. Lihes
kolmannes yrittédjistd (29 %) ei pystynyt vastaamaan, mitd yritykselle tapahtuu tulevai-
suudessa. Toinen hilyttiva tulos oli eteldpohjalaisten yrittdjien matala koulutustaso sekéd
luopujilla ettd potentiaalisilla jatkajilla. Eteld-Pohjanmaan Yrittdjét ovat tehneet vastaa-

van sukupolvenvaihdosselvityksen vuosina 2001 ja 2003 eteldpohjalaisille yrityksille.

Hautala (2001) on tehnyt tutkimuksen perheyritysten sukupolvenvaihdoksesta, jossa
tutkittiin 163 perheyrityksen johtoa vuonna 1999-2000. Hautalan mukaan 22 prosenttia
perheyritysten johdosta oli tehnyt selkedn paédtoksen, milloin he luovuttavat yrityksen
osakkeet ja johtajuuden tulevalle jatkajalle. Tdsmaélleen 50 prosentilla perheyritysten
johdosta ei ollut vield mitddn kisitystd, milloin sukupolvenvaihdos olisi tulevaisuudes-
sa. Yli neljdnnes (28 %) perheyritysten nykyisestd johdosta ei vastannut sukupolven-
vaihdoksen pdiviméiardd koskevaan kysymykseen. 49 prosenttia luopujista oli tehnyt
niin sanotun sukupolvenvaihdossuunnitelman, mika tarkoittaa, ettd he pystyivét jo ni-
medmadn seuraavan jatkajan nimen. Toisaalta saman verran perheyritysten johdosta, 49

prosenttia, ei pystynyt kertomaan tulevan jatkajan nimea.

Garcia, Lopez ja Saldafia (2002) ovat luokitelleet yrityksen perustajat neljadn ryhméén:
perheperinteen perustaja, saavuttaja-perustaja, strategisti-perustaja ja keksija-perustaja.
Perheperinne-perustajalle yritys oli jotain enemmén kuin vain keino antaita rahaa per-
heelle; he olivat myos ihmiskeskeisid. Saavuttaja koki yrityksen keinoksi ansaita per-
heelle elantoa; he olivat tehtdviakeskeisid. Keksijille ja strategistille oli keskeista itsensa

toteuttamisen tarve.
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3.2.1.2 Jatkaja (seuraaja)

Jatkajan méaarittelemiseksi on olemassa erilaisia moniselitteisid ndkemyksid. Helmich ja
Brown (1972) ovat luokitelleet kahdentyyppisid jatkajia: yrityksen siséltd tulevat jatka-
jat ja yrityksen ulkopuolelta tulevat jatkajat. Yrityksen jatkaja voi olla yrityksen sisdltd
ylennetty henkil6 tai sitten yrityksen ulkopuolelta valittu ammattijohtaja. Esimerkkejd
yrityksen siséltd ylennetyistd jatkajista ovat jilkeldiset, sukulaiset tai pitkdaikaiset tyon-
tekijat ilman mitddn sukulaisuussiteitd. Esimerkkejd ulkopuolisista jatkajista ovat am-

mattijohtaja tai merkittdva osakkeenomistaja. (Brady, Fulmer & Helmich 1982.)

Hartmanin (1987: 44) mukaan aikaisemmin oli perinteend, ettd poika alkoi huolehtia
perheyrityksestd, kun isd paitti jaada eldkkeelle. Mieluiten vanhin poika perii perheyri-
tyksen perimysjarjestyksen mukaisesti. Monissa perheyrityksissd on vanhakantaisia
ajattelumalleja iséltd pojalle sukupolvenvaihdoksessa, kuten “olet perheen ainoa poika,
joten sinun pitdisi olla perheen seuraava toimitusjohtaja”. Luopujat eivit tavallisesti
halua ndhdd muita vaihtoehtoja jatkajaksi. Viisikymmentd prosenttia potentiaalisista
jatkajista on kuitenkin tyttdrid. Hartman (1987) jatkaa, ettd naisia on opetettu olemaan
hoivaavampia, virittyneempid tunneperdisille tarpeille ja sosiaalisempia ilmaisemaan
huolensa auttamalla perheenjdsenid ja vasta toisarvoisesti kehittimadn uraansa. Pdinvas-

toin kuin naisjatkajat, pojat eivét ensisijaisesti mene auttamaan isdénsa tai perhettién.

Edelleen useimmissa perheyritysten sukupolvenvaihdostilanteissa jatkajalla tarkoitetaan
omistaja-yrittdjin perillisid, poikaa tai tytdrtd. Yhé yleisempdd on nykyéén, ettd jatkaja-
na on joko yrittdjan (nuorempi) puoliso, jdlkeldisten puoliso (védvy tai minid), muu suku-
lainen (veljen tytdr, sisaren poika) tai vaikkapa ammattijohtaja. Uusperheet tuovat omat

haasteensa jatkajan madrittelemiseksi.

Laukkasen (1994: 33) mukaan jatkajalla ymmarretddn henkildd, jolle sukupolvenvaih-
doksessa omistuksen liséksi siirtyy madrdysvalta yrityksessé ja jonka tarkoituksena on
jatkaa yritystoimintaa. Jatkaja voi olla luopujan jélkeldinen tai tdllaisen puoliso. Lauk-
kasen médritelma jatkajasta on hyvin tarkoituksenmukainen perinteiseen iséltd pojalle

tyylisiin sukupolvenvaihdoksiin, joissa yrityksen osakkeet myydéddn ja méérdysvalta
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nimitetddn jilkeldiselle. Laukkasen mééritelmé ei kuitenkaan ota huomioon tilanteita,
ettd jatkajaksi nimitetddn perheen ulkopuolinen ammattijohtaja. Tdssd tutkimuksessa
jatkajalla tarkoitetaan perheenjédsenti, jolle luovutetaan yrityksen johtajuus ja paatanta-

valta.

Yleensd useimmat jatkajat osoittavat tietoisuutta johtajuuteen valmentautumisessa, mika
alkaa kauan ennen kuin jatkaja tulee liiketoimintaan ja jatkuu sukupolvenvaihdosajan-
kohdan jilkeen. Jatkajaa on tyypillisesti valmisteltu ldpi lapsuuden, nuoruuden ja ai-
kuisiin monella tavalla — muodollisesti ja epévirallisesti — hyviksyméédn johtajuuden
asema joskus tulevaisuudessa. Kun poika tai tytdr on vanhempansa jatkajana, on selvéa,
ettd luopujan ja jatkajan vililld vallitsee laajennettu (sukulaisuus)suhde. (Longenecker

& Schoen 1978: 1-2.)

Jatkajan rooli on hyvin tirked. Usein jatkaja on osallistunut perheyritykseen lapsuudesta
asti ja on kasvanut osana perheyritystd (ks. Longenecker & Schoen 1978: 5). Kuten
aikaisemmin on jo mainittu, ensimmaiinen sukupolvenvaihdos on kriittinen, koska se voi
madrdtd, ettd tuleeko organisaatio jatkamaan olemassaoloaan sen perustajien elinajan
jalkeen (Davis 1968: 403). Jatkajan valinta on yhé haasteellisempaa, jos yritys on ollut
suvun omistuksessa useita sukupolvia. Kun ensimméinen sukupolvi on luopumassa yri-
tyksestd, jatkajapotentiaalina ovat vain omat lapset. Esimerkiksi viidennessd sukupol-

vessa jatkajapotentiaalina on paljon enemmaén serkuksia ja pikkuserkuksia.

Perheyrityskirjallisuudessa on pohdittu jatkajan suotuisia ominaisuuksia. Chrisman,
Chua ja Sharma (1998: 24, 28) ovat tunnistaneet jatkajan viideksi tirkeimmiksi ominai-
suuksiksi rehellisyyden (integrity), sitoutumisen yritykseen, tyontekijoiden kunnioituk-
sen, padtoksentekokyvyn sekd ihmissuhdetaidot. Vastaavasti jatkajan valinnassa viisi
vihiten merkitevdd jatkajan ominaisuutta olivat jatkajan syntyméjérjestys, sukupuoli,
nykyinen osakemaiird, sukulaisuussuhde ja jatkajan ikd. Perheyritystutkijat ovat melko
yksimielisid, ettd lasten pitéisi tyOskennelld aikaisemmin urallaan jossain muualla kuin
perheyrityksessa (esim. Ward 1987; Barach, Ganitsky, Carson ja Doochin 1988). Jatka-
jan ulkopuolinen johtamiskokemus ei ollut jatkajan valinnassa tirkeimpien kriteereiden

joukossa (ka 3,87 Likert-asteikolla 1-7), mutta kokemus yrityksestd (ka 4,82 Likert-
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asteikolla 1-7) oli luopujien mielestd tirkedmpi jatkajan ominaisuus (Chrisman ym.

1998: 24, 28).

Barachin ym. (1988) tutkimuksen mukaan melkein 85 prosenttia jatkajista alkaa tyds-
kennelld perheyrityksessd vélittomésti valmistumisen jdlkeen. Useimmat jatkajista siir-
tyvét toihin perheyritykseen hieman ennen tai jilkeen koulusta valmistumistaan. Per-
heyrityksistd tulevat MBA-tutkinnon suorittaneet sanovat yleensd, etteivit aio pestautua
perheyritykseen valmistuttuaan. Mutta kun MBA:t saavat tutkintonsa, useimmat mene-
vit tyohon perheyritykseen jonakin ajankohtana. Jopa kunnianhimoiset suomalaiset
MBA-opiskelijat ovat MBA-koulutuksensa aikana sanoneet, ettd perheyrityksen jatka-
minen tuntuu liian itsestdén selvidltd ja kapealta valinnalta. Mutta kun tutkinnon val-
miiksi saaneet MBA:t alkavat verrata vaihtoehtoista uravalikoimaa tydskentelemallad
monikansallisen yhtion myyntipédéllikkénd lukuisien muiden myyntipééllikkjen jou-

kossa, niin ura perheyrityksen ulkopuolella ei endd tunnukaan niin haluttavalta.

Birley (1986) on tutkinut sukupolvenvaihdosta perijan eli jatkajan ndkdkulmasta. Hinen
otoksensa muodostui 61:sta potentiaalisesta jatkajasta, joista 42 oli BBA-opiskelijoita
(vrt. tradenomiopiskelija) ja 19 oli MBA-opiskelijoita. Kohderyhméin vanhemmat omis-
tivat perheyrityksen. Birleyn tutkimustuloksena oli, ettdi vanhemmat MBA-opiskelijat
ndyttivdt olevan halukkaampia palaamaan perheyritykseen kuin alemman BBA-

tutkintojen suorittajat.

Jatkajana perheenjasen

Sukupolvenvaihdoksissa yksi suurimmista haasteista on sopivan jatkajan 10ytyminen
(Hautala 2001; Koitto 2003). Yrityksissd sukupolvenvaihdos tulee yleensd ajankohtai-
seksi, kun yrittdjd haluaa jddda vanhuuseldkkeelle, sairastuu tai kuolee &killisesti. Toisi-
naan jatkajaa etsitiin my0s puhtaasti vaihtelunhalusta, vuosien tydnteon uuvuttama

yrittdja kaipaa jo taukoa tai tyotaakan kevennystd. (Hautala 2003.)

Perheenjésen yrityksen jatkajana on luonnollisin vaihtoehto (Hautala 2003: 16), ja suu-

rin osa litketoiminnoista siirretddn perheenjdsenille (Neubauer 2003: 273). Perheyritta-
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jistd 49 prosenttia on valitsemassa jatkajaksi perheenjdsenen (Hautala 2001). Etelé-
Pohjanmaan yrittéjistd 41 prosentilla on jatkaja tiedossa, ja 64 prosentilla timi jatkaja
on oma perillinen (Koitto 2003). Perheenjdsenelld voidaan tarkoittaa ydinperhettd tai
muita sukulaisia. Ydinperheeseen kuuluvat lapset tai adoptoidut lapset, lapsenlapset ja
puoliso. Laajemmalla perheen kisitteelld tarkoitetaan muita sukulaisia kuin rintaperilli-
sid esim. luopujan sisaruksia, sisarusten lapsia tai serkkuja. Jos jatkaja halutaan 16yt4a
saman suvun tai perheen piiristd, kyseessd on pitkdkestoinen prosessi. (Hautala 2003:

16.)

Jos jatkajana ovat lapset, on luopujalla enemmén vaihtoehtoja toteuttaa vaihdos erilaisil-
la tekniikoilla, kuten esimerkiksi lapsille suunnattu osakkeiden uusmerkinté, lahjanluon-
toinen kauppa tai ennakkoperintd. Jos jatkajiksi ryhtyy useampi perillinen, voidaan har-
kita perheyrityksen jakautumista eli diffuusiota. Mikili yrityksen jatkajina ovat lapset,
etuna on se, ettd he ovat kasvaneet jo vuosien ajan yritykseen kiinni. Lisdksi vero-
huojennukset suosivat lasten siirtymista jatkajiksi. Ehdoista voi olla helpompi neuvotel-
la perillisten kanssa kuin ulkopuolisen jatkajan. (Hautala 2003: 16.) Toisaalta vanhem-
mat eivdt ldheskédédn aina halua, ettd lapset jatkavat yritystoimintaa. Téll6in yrittdjdper-

heen rooli on joko passiivinen tai aktiivinen. (Varaméki 1999: 23-24.)

Stavrou (1999) on tutkinut jatkajien aikomuksia tulla perheyritykseen. Stavrou on sel-
vittdnyt jatkajien demografisia piirteitd eli jatkajan ikdd, sukupuolta, maantieteellistd
alkuperdd (yhdysvaltalainen vai ei), syntyméjérjestystd sekd aikaisempaa sitoutumista
yritykseen. Omistaja-vanhemman osalta Stavrou selvitti mm. vaikeutta luopua yrityk-
sestd ja edeltdjdn ikda. Perheyrityksestd Stavrou analysoi yrityksen kokoa ja sukupol-
vea. Korrelaatioanalyysin perusteella maantieteelliselld alkuperélli ja jatkajan aikomuk-
silla oli yhteyttd. Miesjatkajakandidaatit L&hi-Id4stéd ja eurooppalaiset naisjatkajakandi-
daatit tuntuivat olevan halukkaampia tulemaan vanhempiensa yritykseen kuin muut vas-
taajat Yhdysvalloista, Euroopasta ja Lahi-Idésti. Tuloksissaan Stavrou péitteli, ettd jat-
kajien aikomukset tulla perheyritykseen olivat hdnen otoksessaan melko matalat; yksi
viidesosa yrittdjdvanhempien perillisistd ilmoitti, ettei halua jatkaa perheyritystd. Syind

haluttomuuteen jatkaa perheyritystd mainittiin vastaajien muut unelmat tulevaisuudessa
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sekd tarjolla olevat muut houkuttelevammat tyomahdollisuudet, joissa olisi paremmat

tyoehdot tydmarkkinoilla. (Stavrou 1999: 57.)

Negatiivisena puolena lapsen ollessa jatkajana voi olla hinen saamansa liian subjektii-
vinen kuva yrityksesti. Silloin ulkopuolinen luottohenkild — esimerkiksi yrityskummi® -
voi olla merkittdvand apuna ratkaisua tehtdessd. Luopujaa voi askarruttaa myds perillis-
ten tasapuolinen kohtelu. Miten luopujan pitdisi jakaa omaisuutensa oikeudenmukaisesti
lapsilleen? Mika olisi sopiva ja oikeudenmukainen korvaus muille perillisille, jotka ei-
vit jatka yritystoimintaa? Tama omaisuudenjako luopujan on viimekddessé ratkaistava

itse. (Hautala 2003: 16.)
Jatkajana perheen ulkopuolinen

Jokainen sukupolvenvaihdos on erilainen perheyrityksissikin. Paras jatkaja ei aina 16y-
dy perheen parista. Joskus yritys on parempi luovuttaa ulkopuolisten kisiin kuin jattaa
keskendén riitelevien tai vastuuta pakoilevien sukulaisten huomaan. Jos perheestd tai
suvusta ei 10ydy pdtevéd jatkajaa tai perilliset ovat liian nuoria tarttumaan vallankah-
vaan, ulkopuolinen toimitusjohtaja voi johtaa perheyritystd siirtymédkauden ajan. Palk-
kajohtaja on myo6s vaihtoehto silloin, kun yrittdjilla ei ole omia lapsia. 69 prosenttia yri-
tyksistd ilmoittaa syyksi yrityksen myymisen ulkopuolisille, sen ettd perheesti ei 16ydy
jatkajaa (TT 1999). Kun luopuvan yrittdjén tavoitteena on vihdoinkin saada kunnollinen
korvaus omasta eldméanty0stddn, voi yrityksen myynti ulkopuoliselle taholle olla paras

vaihtoehto sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi. (Hautala 2003: 17.)

Perheen ulkopuolinen jatkaja voi olla esimerkiksi yhtickumppani, yrityksen pitkaaikai-
nen tyontekiji tai avainhenkild, johtoryhmén jdsen, asiakas, ystivi, tuttava, yhteistyo-
kumppani, kilpailijan avainhenkil6 tai saman alan yritys eli kilpailija, joka ostaa yrityk-
sen synergiaetujen vuoksi. TyoOntekijoiden kanssa kannattaa keskustella, onko heilld
halukkuutta ja riskinottokykyé alkaa yrittdjaksi. MyOs pddomasijoittajat voivat olla osa-

na ratkaisua esim. palkkajohtajaan paadyttiessd. Yrityskauppa tai suunnattu uusmerkin-

> Yrityskummi on joko elidkkeelld oleva, kokenut elinkeinoelimin vaikuttaja tai edelleen tydeldmissi
oleva spesialisti, joka kéyttdd aikaansa ja osaamistaan talkoohengessd yritystoiminnan edellytysten paran-
tamiseksi. Yrityskummi toimii yrittdjan keskustelukumppanina, tukijana, valmentajana ja neuvonantaja-
na.
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td ovat kayttokelpoisia vaihdoksen toteuttamistekniikkoja, jos jatkajana on yrityksen
tyontekijd tai pddomasijoittaja. Pdtevd ja motivoitunut jatkaja voi 10ytyd my0Os yritys-
porssin tai yritysvilittdjdn kautta; he vélittdvit tietoja potentiaalisista yrityksen ostajista.
Tulevaisuudessa jatkajia tullaan haravoimaan myds oman yrityksen perustamista pohti-
vien joukosta. Néitd potentiaalisia yrittdjdkandidaatteja voi kyselld esimerkiksi uusyri-

tyskeskuksista. (Hautala 2003: 17.)

3.2.2 Sukupolvenvaihdosmallit

Sekd pohjoisamerikkalaiset ettd eurooppalaiset perheyritystutkijat ovat luoneet erilaisia
malleja sukupolvenvaihdoksesta. Ndmi mallit voidaan jaotella karkeasti kahteen kate-

goriaan: normatiivisiin malleihin ja prosessimalleihin.

3.2.2.1 Normatiiviset mallit

Normatiivisten sukupolvenvaihdosmallien tarkoituksena on auttaa perheyrityksia toteut-
tamaan sukupolvenvaihdos onnistuneesti. Normatiiviset mallit antavat suullisia neuvoja,
miten sukupolvenvaihdos pitéisi toteuttaa asianmukaisesti. Perheyritysten sukupolven-
vaihdosten kirjallisuudessa normatiivisia malleja ovat 1970-luvulta alkaen esittédneet
muun muassa Levinson (1971), Barnes ja Hershon (1976), Ambrose (1983), Lansberg
(1983), Dyer (1986), Ward (1987), Barach ja Ganitsky (1995), Handler (1998), Garcia-
Alvarez, Lopez-Sintas ja Saldafia Gonzalvo (2002) sekd Chua, Chrisman ja Sharma
(2003).

Levinsonin malli

Levinson (1971) antaa normatiivisia neuvoja, miten pitdisi késitelld (1) isén ja pojan
vilisté kilpailusuhdetta, (2) veljesten vilisté kilpailusuhdetta ja (3) suvun siséisid jannit-
teitd sukupolvien vélisessd sukupolvenvaihdoksessa. Isd tahtoisi tietoisesti luovuttaa
yrityksensd pojalleen ja pddstd nauttimaan aurinkoisista eldkepdivistd, mutta tiedosta-
mattaan isd kokee, ettd yrityksestd luopuminen tarkoittaa maskuliinisuudestaan luopu-

mista. Samanaikaisesti ja tiedostamatta isdlld on tarve jatkuvasti demonstroida omaa
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osaamistaan. Tamai tarkoittaa, ettd alitajuisesti isd ei halua poikansa voittavan. (Levin-
son 1971: 91.) Isélld on my0s tunne, ettd pojassa ei ole riittdvasti miestd pyOrittimadn

yritystd, mutta isd yrittdd piilottaa timén tunteen pojaltaan.

Levinson (1971) korostaa, ettd veljesten vilisestd ongelmasta voi tulla monimutkaisem-
pi, jos veljesten &iti ja vaimot tai puolisot ovat osallisina yritystoimintaan suoranaisesti
tai epidsuorasti. Aideilld on suosikkipoikansa siitd riippumatta, miti he sanovat #ineen.
Ja jokaisella vaimolla on osuutensa aviomichensd asemaan. Aviomiehesti voi tulla vai-
monsa unelmien ja kunnianhimon tdydennys. Joka tapauksessa jo lapsuudessa alkanut
veljesten kesken tapahtuva kilpailu isdn hyvéksynnistd jatkuu aikuisuuteen saakka. Le-
vinson viljelee my6s myyttid, jossa kahdesta veljeksestd vanhempi jatkaa isénsa yritys-
td. Levinsonin mukaan myds tdmi vahvistaa nuoremman tai nuorempien veljesten us-
komusta, ettd vanhin veljeksistd on isdn suosikki. Vanhimman veljeksen valintaan seu-
raajaksi vaikuttaa Levinsonin mielestd myds se, ettd vanhin lapsi on aikaisemmin ja
kauemmin ollut kontaktissa vanhempiensa kanssa, jolloin heiddn valvontansa pyrkii
kaatumaan vanhimman lapsen harteille raskaimmin. Nuorempi veli yrittdd kompensoida
lapsuutensa suhteen vaikutuksia ja hdnen vanhempi veljensd pyrkii valvomaan hénta
yrittdmélld luoda paikan yrityksessd, joka on hdnen omansa. Jos veljet omistavat yhti
suuren osan yhtion osakkeista ja molemmat ovat hallituksen jdsenid, kuten tyypillinen
tilanne on perheyrityksissd, ongelmat pahenevat. Hallituksessa he voivat véitella politii-
kasta yhtd vahvassa asemassa. Mutta kun he palaavat toimintoihin, joissa toinen veli on
toisen alainen — yleensd nuorempi veli pitdé erittdin hankalana ajatella itsedén ndyrén

alamaisen roolissa. (Levinson 1971: 94-95.)

Isdn ja veljesten ongelmat laajenevat muille sukulaisille, jos he ovat my0s osallisina
litkketoimintaan. Joissain perheissd odotetaan, ettd kaikille, jotka haluavat liittyd yrityk-
seen, 10ytyy paikka yrityksestd. Télld voi olla tuhoisia vaikutuksia etenkin, jos tyotehta-
vét ovat nimellisid virkoja, joissa on hyvd palkka mutta vdhdn tyotd. Perheyrityksen
toimitusjohtaja luonnollisesti tuntee suurta vastuuta perheen menestyksestd. Mutta jos
hidn ei tee voittoa, vaikutukset siitd, mitd hdn pitdd imagonaan rahamarkkinoilla voi
merkitd vihemmain hinelle kuin tulojen vdhentyminen, jolloin perheenjdsenet tulevat

kérsimdédn. Téllainen toimitusjohtaja on altis vain sellaisten henkildiden selkdin puukot-



70 ACTA WASAENSIA

tamiselle, kenet hin tuntee liian hyvin ja joiden tydsuhdetta hédn ei voi purkaa kasvotto-

masti. (Levinson 1971: 95.)

Levinsonin (1971) normatiivista mallia sukupolvenvaihdoksista voi kritisoida siitd, ettd
se olettaa jatkajien olevan tyypillisesti poikia eiké tyttirid tai molempia sukupuolia ta-
sapuolisesti. Levinsonin malli keskittyy pelkéstdén inhimillisiin suhteisiin ja ongelmiin
sukupolvenvaihdoksessa, joten se ei siten késittele sukupolvenvaihdoksen muita osa-
alueita lainkaan. Malli jéttdd huomioimatta esimerkiksi osaamisen siirron problematii-
kan iséltd lapsille tai muita teknisempid sukupolvenvaihdoksen ongelmia, kuten omis-
tuksen siirtoa, yrityskaupan rahoitusjirjestelyjé tai perintovero- ja lahjaverotusten suun-

nittelua.

Barnesin ja Hershonin malli

Barnesin ja Hershonin (1976) normatiivinen malli liittyy vallan siirtoon perheyrityksis-
sd. Barnes ja Hershon ovat tunnistaneet, ettd perheyrityksilld on paineita ja intresseji
sekd perheen siséltd, perheen ulkopuolelta, yrityksen sisdltd ja yrityksen ulkopuolelta.
Némai neljé intressid ovat perheen johtajat (family managers), tyontekijét, sukulaiset ja

muut ulkopuoliset tahot (ks. Taulukko 3).

Ensimmdiinen ndkokulma perheyritykseen on perheen vanhojen ja nuorten sukupolvien
johtajien ndkdkulma. Kun he unohtavat tai sivuuttavat kolme muuta ndkdkulmaa, he
voivat helposti lokeroitua omiin huoliinsa. Tdmén kaltaiseen pakkomieteeseen kuuluu,
ettd vanha sukupolvi roikkuu vallassa ja nuorempi polvi yrittdd saada otetta vallasta.
Molemmille sukupolville annetaan ymmartidd perheenjisen-johtajien valinta, siséllytta-
minen (inclusion) ja sdilyttdminen. Toinen ndkokulma perheyritykseen tulee perheyri-
tyksen vanhoilta ja nuorilta tyontekijoiltd, jotka tydskentelevit perheyrityksessd, mutta
ovat perheen ulkopuolisia. Ymmarrettdvisti henkilostd kohtaa erilaisia paineita kuin
perheen johtajat, vaikka useita heitd kohdellaan osana laajempaa yritysperhettd (corpo-
rate family, business family). (Barnes & Hershon 1976: 107-108.)
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Kolmannen ndkokulman perheyritykseen antavat sukulaiset eli ne perheenjdsenet, jotka
eivit ole aktiivisessa yrityksen johdossa. Vanhat sukulaiset murehtivat tuloista, perheen
ristiriidoista osingonjakoperiaatteista ja paikasta yrityksessd heiddn omille lapsilleen.
Nuoremmat, usein pettyneet veljet tai serkut tuntevat vaihtelevan asteista painetta liittyé
yritykseen. Molemmat sukupolvet voivat olla kiinnostuneita, asioihin puuttuvia, osalli-
sia ja joskus auttavaisia. Neljids ndkokulma perheyritykseen tulee yrityksen ulkopuolisil-
ta tahoilta. Téllaisia ulkopuolisia tahoja ovat kilpailijat, tutkimus- ja kehitysintressit,
luotonantajat, asiakkaat, valtion asiamiehet, myyjit, konsultit ja muut tahot, jotka liitty-
vt perheyritykseen ja sen kdytidntdihin ulkopuolelta. Niilld on erilaisia yksityisid kiin-
nostuksia yritykseen, jotka vaihtelevat rakantavasta tuhoavaan tarkoitukseltaan ja vaiku-

tukseltaan. (Barnes & Hershon 1976: 108.)

Taulukko 3. Paineet ja intressit perheyrityksessd (Barnes & Hershon 1976: 108).

PERHEEN SISALTA PERHEEN ULKOPUOLELTA
Perheen johtajat Henkildsto
Yrityksen méérdysvallasta kiinni pitdiminen | Palkkiot lojaalisuudesta
tai midrdysvallan saaminen . . .
Péddoman, kasvun ja menestyksen jakami-
YRITYK- o e
SEN SI- Perheen jdsenten valinta johtajiksi tai pdilli- | nen
SALTA Koiksi Ammattimaisuus
ierheen investointien ja osallistumisen jat- Pasti yli perheen siirtymikaudesta
uvuus
Dynastian rakentaminen Osuus yhtidssé
Kilpailu
Sukulaiset Ulkopuoliset
Tulot ja perintd Markkinoiden, tuotteiden, tarjonnan ja
Perheen ristiriidat ja liittoutumat teknologian vaikutukset
YRITYK- Verolait
SEN UL- Osallistumisen aste liiketoimintaan
KOPUO- Kilpailiiat Sadtelevit toimistot (luotonantajat, valtion
LELTA tipariya asiamiehet ym.)
Johtamiskéytintojen trendit (tutkijat, kon-
sultit)

Barnesin ja Hershonin normatiivinen malli késittelee sukupolvenvaihdokseen osallisia
tahoja monipuolisesti. Mallissa on eritelty luopujan ja jatkajan lisdksi myds henkildstd,
sukulaiset ja muut sukupolvenvaihdokseen osallistuvat tahot. Kuitenkaan sukupolven-

vaithdoksen tekijoitd, ongelmia ja problematiikkaa malli ei erittele riittdvasti.
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Ambrosen malli

Ambrose (1983) on tutkinut sekd menestyksellisid ettd lopettaneita perheyrityksid. Tut-
kimuksensa pohjalta Ambrose on kehitellyt viisi hypoteesia menestyksekkdille per-
heyrityksille. Nama hypoteesit kisittelevit palkitsemisjirjestelmad, jatkajan tySharjoit-
teluaikaa, jatkajan henkil6kohtaisia ja urapddmairid, jatkajan sitoutumista sekd yrityk-

sen kokoa.

Perheyrityksissd on merkittdvid eroavaisuuksia niiden liikeyritysten palkkioissa, jotka
siirtyvdt menestyksellisesti seuraavalle perheen sukupolvelle verrattuna niihin yrityk-
siin, joiden litketoiminta lopetetaan. Useimmat perheyritykset eivdt antaneet riittdvaa
taloudellista palkkiotasoa ja varmuutta ollakseen houkuttelevia jatkajille. Taménkin
syyn takia jdlkeldiset valttdvit perheyrityksen jatkamista. (Ambrose 1983: 50-55.) Toi-
seksi perheomisteisen liiketoiminnan onnistunut sukupolvenvaihdos riippuu osittain
siitd, millaisen tydharjoittelujakson seuraava sukupolvi on kokenut. Kolmanneksi me-
nestyksellinen liiketoiminta usein sallii perheen seuraavan sukupolven harjoittaa henki-
l6kohtaisia ja uraan liittyvid tavoitteita, jotka voivat olla ammattimaisempia kuin liike-
toiminnan omistajuus. Nykyédn on olemassa jdlkeldisille lukuisia uraan liittyvid vaihto-
ehtoja. Varsinkin koulutus on antanut lapsille vaihtoehtojen valikoiman, joita heidén

vanhemmillaan ei ole ollut. (Ambrose 1983: 50-55.)

Neljanneksi ura perheen omistamassa litketoiminnassa on usein koettu (erityisesti jatka-
van sukupolven mielestd) vaativan liiallista henkil6kohtaista sitoutumista ja tarpeetonta
henkilokohtaista ja taloudellista riskejd. Sitoutuminen ja perheyrityksen velvollisuudet
voivat olla lapsille vihemmin houkuttelevia. Viidenneksi lapset omaksuvat todennékdi-
semmin vastuullisen omistajan aseman suuressa ja vauraassa liiketoiminnassa kuin pie-
nemmaissd ja ehkd vain marginaalisesti menestyksekkdissd yrityksissd. Menestykselli-
nen omistuksen siirto vanhemmilta lapsille on todennékdisempdd, mitd aikaisemmin

lapset ottavat vastuullisen aseman perheyrityksessi. (Ambrose 1983: 50-55.)

Ambrosen normatiivinen malli ei yritd esittdéd patenttiratkaisua perheyritysten epdonnis-

tuneen sukupolvenvaihdoksen ongelmaan. Malli kuitenkin valottaa muutamia keskeisid
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sudenkuoppia sukupolvenvaihdoksiin liittyen. Malli tarkastelee sukupolvenvaihdoksissa
1dhinnd vain kahta vaihtoehtoa: joko yritystoiminta lopetetaan tai sitten perilliset jatka-
vat yritystd. Kuitenkin muitakin vaihtoehtoja olisi toteuttaa onnistunut sukupolvenvaih-
dos kaikkien osapuolten kannalta. Esimerkiksi yrityskauppa pitkdaikaisille tyontekijoil-
le olisi usein téllainen ratkaisu. Lansimaissa jilkeldiset ovat nykyéddn yhd korkeammin
koulutettuja ja timd on usein myds Opetusministerion tavoitteena Suomessa. Siitd on
tullut haaste perheyrityksille. Lapset eivét itsestddn selvésti endd haluakaan vanhempi-
ensa yrityksiin jatkajiksi, koska he kokevat, etteivit saa tyydytystd vanhempiensa ty0s-

ta.

Lansbergin malli

Lansberg (1983) on tunnistanut, ettd yrityksen perustaja on ristiriitaisessa tilanteessa,
koska henkilGstoresurssien johtamiseen liittyvdt normit ja periaatteet ovat erilaisia per-
heessi ja yrityksessd. Lansbergin normit liittyvét henkilostén valintaan, palkitsemiseen,
arviointiin ja kouluttamiseen sekd perheen ndhokulmasta etti yrityksen nidkokulmasta.
Perheen normien mukaisesti vanhempien pitdisi henkildsvalinnassaan tarjota sukulaisil-
le mahdollisuuksia (varsinkin jos ndméi ovat omia lapsia), mutta yrityksen normien mu-
kaan johdon pitéisi valita ja rekrytoida vain sellaisia henkil6itd, jotka ovat kaikkein pé-
tevimpid. Perheen normien mukaisesti vanhempien pitéisi henkilostokoulutuksen suh-
teen tarjota oppimismahdollisuuksia, jotka tyydyttdvit yksilon kehittymistarpeita, mutta
yrityksen normien mukaan oppimismahdollisuuksia pitéisi tarjota tyydyttdmain organi-

saation tarpeita.

Lansbergin normatiiviset ohjeet kuuluvat henkildstdjohtamisen osa-alueisiin, mikd on
yksi litkkeenjohdon tyonkuvaan kuuluva ty6tehtdva. Sen sijaan muihin johtajan tydku-
van osa-alueisiin Lansbergin neuvot eivit anna ohjeita ja suosituksia. Lansbergin ohjeita
voi soveltaa hyvin perheyrityksen sukupolvenvaihdostilanteessa, jossa yrityksen perus-
taja joutuu pohtimaan henkilostovalintakysymystd; pitdisiko noudattaa perheen normeja
ja valita sukulainen seuraajaksi vai noudattaa yrityksen normeja ja valita péte-

vin/osaavin ehdokas yrityksen jatkajaksi.
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Dyerin malli

Dyer (1986: 121) on pohtinut, milloin perheyrityksen sukupolvenvaihdos on onnistunut
tai epdonnistunut. Joissain perheyrityksissd on tehty onnistunut sukupolvenvaihdos lii-
ketoiminnan ndkokulmasta, mutta perhesuhteet olivat kiytédnnollisesti katsoen tuhoutu-
neet. Toiset yritykset taas ylldpitdvit perhesopua yritystoiminnan kustannuksella. Koska
useimmat pitdvit sekd yritystd ettd perhettd tirkednd, niin Dyerin mukaan onnistunut
sukupolvenvaihdos on sellainen, jossa seké yritys etti perhe ovat suhteellisen tehokkaita

sukupolvenvaihdoksen toteuttamisen jélkeen.

Dyer (1986: 122) on madritellyt viisi kriteerid onnistuneen sukupolvenvaihdoksen arvi-
ointiin yrityksen ndkokulmasta: (1) kannattavuus, (2) kyky sopeutua uusiin olosuhtei-
siin, (3) innovatiivisuus, uusien tuotteiden tai markkinoiden kehittdminen, (4) kasvu
litkevaihdon tai henkil6ston médrilla mitattuna ja (5) tyotyytyviisyys. Vastaavat kritee-
rit perheen ndkokannalta eivét ole tyhjentdvid, mutta niistd saa yleisen késityksen, miten
yritystoiminta onnistui siirron jélkeen. Dyerin kolme maédrittelemdd kriteerid onnistu-
neen sukupolvenvaihdoksen arviointiin perheen nikdkulmasta ovat: (1) perheen kyky
ndhdi jisenten perustarpeet, (2) kyky ratkaista ongelmia ja ndhdd perhettd kohtaavat
uhkat ja (3) tyydyttdvien perhesuhteiden olemassaolo. Dyerin médrittelemit kriteerit
onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle perheen kannalta ovat laadullisia mittareita ja
siten vaikeasti mitattavissa.

Dyer (1986: 137) on lisdksi laatinut yhteenvedon perheyrityksen onnistunutta sukupol-
venvaihdosta suosivista edellytyksistd yrityksen edellytysten, perheen edellytysten ja
hallituksen edellytysten kannalta.

Yrityksen edellytykset:
1. Sukupolvenvaihdos tapahtuu silloin, kun organisaatio on suhteellisen terve (eika
esimerkiksi ylivelkaantunut).
2. Yrityksen perustaja on siirtynyt asteittain pois aktiivisesta osallistumisesta yri-
tyksen toimintoihin.

3. Jatkajalla on ollut hyvin kehitelty valmennusohjelma ja sosialisaatio-ohjelma.
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4. Yrityksen perustajalla ja hdnen jatkajillaan on ollut toisistaan riippuvainen suh-

de.

Perheen edellytykset:

1. Perheelld on yhteiset nikemykset pddomaan liittyen.
Perhe on suunnitellut hatitapausten ja muiden tilanteiden varalta.
Perhe on kehittdnyt mekanismeja ratkaista ristiriitoja.

Perheelld on korkeamman asteen paaméaéria.

A

Perheenjisenten keskuudessa on suuri luottamus.

Hallituksen edellytykset:
1. Valtasuhteet ovat selkeit ja hallituksessa on vain vahin epéselvyytta.
2. Hallituksella on tarvittavaa asiantuntemusta hallita sekd yrityksen ettd perheen

ongelmia.

Dyerin esittdimét normatiiviset ohjeet yritykselle, perheelle ja hallitukselle liittyvat la-
hinné sellaisiin sukupolvenvaihdostilanteisiin, jossa yritys siirtyy ensimmdiisen suku-
polven perustajalta toiselle sukupolven jatkajalle. Esimerkiksi kolmannen polven suku-
yhtidissd perheen edellytysten rooli saattaa olla vdhdisempi sukupolvenvaihdoksen on-

nistumiseksi.

Wardin malli

Ward (1987) on antanut normatiivisia ohjeita potentiaalisen perheyrityksen jatkajan
valmentamiseksi ulkopuolisesta tyokokemuksesta, tietyn sisddntuloaseman tyotehtavista
ja mentorin hyodyntdmisestd. Ensinnékin, jatkajan pitéisi hankkia ulkopuolista tyoko-
kemusta perheyhtion ulkopuolelta. Vieraan palveluksessa jatkajan pitdisi pysyéd niin
kauan, kunnes hin saavuttaa yhden tai kaksi ylennystd (Ward 1987: 59). Toiseksi War-
din (1987: 59—61) mielestd potentiaalisen jatkajan pitdisi tyOskennelld perheyhtiossi
jossain tietyssd osaamisalueen tehtivdssd ennen toimitusjohtajan vakanssia. Wardin
mielestd varatoimitusjohtajan tyokokemus ei pelkéstiin riitd, koska siiné ei ole selkedta

vastuuta ja velvollisuutta muuta kuin “avustaa” toimitusjohtajaa. Mieluummin Ward
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(1987: 60) suosittelee jatkajille linjajohdon tydkokemusta esimerkiksi myynnissa,
markkinoinnissa tai palvelupaillikkona, josta jatkaja voi sitten edetd lopulta tyonjohdol-

liseen johtamisty6hon.

Kolmanneksi Ward (1987: 59-61) on ehdottanut, ettd potentiaalisen jatkajan pitéisi
tyoskennelld mentorin kanssa. Mentorilla Ward tarkoittaa henkil6d, joka on jatkajaa
kokeneempi johtaja (Senior manager) perheen ulkopuolelta. Tadlld mentorilla pitéisi li-
sdksi olla laaja liiketoimintakokemus ja hénen pitiisi osata opettaa nuorta aikuista pal-
jon siitd mité jatkajan tdytyy tietdd litketoiminnan pyorittimisestd. Wardin kanssa samaa
mieltd on my6s Davies (1989: 108), joka neuvoo, ettd seuraava sukupolvi tarvitsee men-
torin, joka antaa ohjeita sekd auttaa jatkajan kehittymistd. Tdma mentori ei saisi olla
omat vanhemmat eikd tyontekijét.

Toisaalta Ward (1987) on todennut, ettd vanhempi voi olla myds mentori siitdkin huo-
limatta, ettd hinelld on muitakin rooleja ennestdédn (mm. vanhemman rooli). Vanhem-

muuden ja mentoroinnin rooleja ei saisi sekoittaa keskendén (Lansberg 1999: 179-198).

Barachin ja Ganitskyn malli

Barach ja Ganitsky (1995) ovat tunnistaneet kaksitoista kriittistd tekijdd sukupolven-
vaihdosprosessissa. Nama kaksitoista tekijdd voivat joko suosia tai estdd sukupolven-
vaihdosta. Ensimmaéisend keinona sukupolvenvaihdosta edistdd, jos luopuja on Sitoutu-
nut tiettyyn jélkeldiseen eli potentiaaliseen jatkajaan, ja muiden osapuolten kanssa on
riittdvdn ajoissa keskusteltu asiasta. Toisena neuvona sukupolvenvaihdoksen edistdmi-
seksi on, ettd edeltdjd on tuonut kotiin tyonsa iloja, palkkioita, ja haasteita ja on jattanyt
tyohuolet tydpaikalle. Talloin tyonilo juurtuu jilkeldisiin. TyoOniloa perheyrityksissa
ovat tutkineet myds Koiranen ja Karlsson (2002). Kolmas neuvo sukupolvenvaihdok-
sessa on, ettd edeltdjén ja jatkajan pitdisi tulla keskendédn hyvin toimeen ja heiddn suhde
pitdisi olla kunnossa, aikuinen—aikuinen kommunikointia, eikd aikuinen—lapsi viestin-
tdd. Neljantend ohjeena sukupolvenvaihdoksen edistdmiseksi on se, ettd luopujan odo-
tukset ovat kohtuullisia ja yhteneviisié jilkeldisten kanssa. Jalkeldinen on samaa mieltd
vanhempiensa periaatteista ja vanhemmat mukautuvat lastensa tarpeisiin. (Barach &

Ganitsky 1995.)
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Viides neuvo sukupolvenvaihdoksen edistimiseksi liittyy luopujan henkilokohtaisiin
piirteisiin. Luopujan pitéisi rohkaista muita osallistumaan ja antaa neuvoja, hédnelld pi-
tdisi olla muita kiinnostuksen kohtaita elamassddn. Liséksi luopujan pitdisi delegoida ja
luottaa jilkeldiseensd. Kuudes keino edistdd sukupolvenvaihdosta on se, ettd jalkeldi-
sen osaaminen, vVastuu ja paatoksentekokyky ovat tasapainossa. Valmennuksen ja yle-
nemisen avulla perillinen ansaitsee perheen ja muun johdon luottamusta, mutta lisdksi
jatkaja tarvitsee itseluottamusta. Seitsemis neuvo sukupolvenvaihdoksen edistdmiseksi
on se, etti jalkeldiselld on toimiva suhde muiden osapuolten (perhe, yritysjohto, kilpaili-
jat, asiakkaat, pankki, tavarantoimittajat jne.) kanssa, koska tdma lisdi jatkajan itseluot-
tamusta. Keinoja hyvén suhteen edistdmiseksi on mentorointi, tiimityd, valmennus sekd
ei-perheejdsen jatkajan ldahiesimiehend. Kahdeksas ohje liittyy jalkeldisen sitoutumi-
seen. Vanhemmat eivit saisi tyontéé perillistd yritykseen, vaan jatkajan pitdd saada itse
valita, tuleeko hédn yritykseen vai ei. Sitoutuminen on strategisesti vankempaa, kun hin

ei koe itseddn pakotetuksi. (Barach & Ganitsky 1995.)

Yhdeksés vinkki sukupolvenvaihdoksen edistdmiseksi, on selvittdd jilkeldisen suunni-
teltu urapolku. Kun vain yksi lapsi on potentiaalinen jatkaja, muut johtajat kunnioittavat
tatd jalkeldistd automaattisesti. Kun perheessd on useita potentiaalisia jatkajia, perheen
konfliktit voivat levitd yritykseen ja se hidastaa sukupolvenvaihdosta. Kymmenes neuvo
liittyy osakkeenomistajien osallistumiseen sukupolvenvaihdoksessa. On etu, jos jélke-
ldisten kanssa ei ole suuria blokkeja, vaan osakkeiden siirto on samansuuntainen vallan
vaihdon kanssa. Yhdestoista ohje koskee yrityskulttuuria ja organisaatiorakennetta. So-
piva organisaatiorakenne antaa jatkajalle riittdvia itsendisyyttd, mutta tarjoaa my0s sel-
keitd urapolkuja. Viimeinen Barachin ja Ganitskyn (1995) neuvoista sukupolvenvaih-
doksen edistdmiseksi liittyy yrityksen taloudelliseen kuntoon ja tulevaisuudennékymiin.
Taloudellisesti menestyvé yritys luonnollisesti houkuttelee jatkajia tulemaan perheyri-

tykseen.
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Kilpailijat

Muut johtajat

Tavaran-
toimit-
tajat

Tuleva
TI | TI
lapset

Asiakkaat

Toimintaa tukevat ja
sddtelevit toimistot
pankit

Kuvio 10. Perheyrityksen osapuolten vuorovaikutus (Barach & Ganitsky 1995: 132).

Sukupolvenvaihdoksessa pitéisi ottaa huomioon yrityksen sisdiset osapuolet (Kuvio 10)
kuten nykyinen toimitusjohtaja, tuleva toimitusjohtaja, muut johtajat ja muut perheen
jdsenet, mutta myo0s yrityksen ulkopuolisia osapuolia kuten tavarantoimittajat, asiak-
kaat, kilpailijat sekd toimintaa tukevat ja sddtelevét toimistot esimerkiksi pankki. Suku-
polvenvaihdoksessa ndiden osapuolten pitdisi pystyd toimimaan keskendin sujuvasti

(Barach & Ganitsky 1995: 131).

Barachin ja Ganitskyn normatiivisesta mallista selvidd keskeiset sukupolvenvaihdoksen
osapuolet paipiirteittdin ja heiddn viliset suhteet onnistuneessa sukupolvenvaihdokses-
sa. Malli kertoo, miten jokainen kriittinen tekijd joko voi hidastaa tai edistdd sukupol-
venvaihdoksen toteutumista. Malli antaa enemmin inhimillisid normatiivisia neuvoja,
kuin puuttuu teknisiin yksityiskohtiin sukupolvenvaihdoksessa. Mallista voi havaita,
ettd sukupolvenvaihdos ei tapahdu suljetussa ympéristossd vaan avoimessa vuorovaiku-

tuksessa liiketoimintaympériston kanssa.
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Handlerin malli

Handler (1991) on médéritellyt sukupolvenvaihdoksen tehokkuutta seké yksilon ettd or-
ganisatorisen suorituskyvyn kriteereilld. Sukupolvenvaihdoksen tehokkuutta on Handle-
rin mukaan tarkasteltu sekd varsinaisen sukupolvenvaihdosprosessin aikana ettd suku-

polvenvaihdoksen jdlkeisend lopputulemana (Taulukko 4).

Taulukko 4. Sukupolvenvaihdoksen tehokkuuden kriteerit (Handler 1991: 24)

Sukupolvenvaihdoksen prosessi

Sukupolvenvaihdoksen jalkeinen lopputu-
lema

(1) Koulutuksen / valmennuksen taso

(1) Organisatorisen suorituksen mittarit:

(2) Vastuullisuuden taso

* taloudellinen (myyntitason kasvu)

(3) Seuraavan sukupolven perheenjisenen
arviointi / suoritusarviointi

* Seuraavan sukupolven perheenjdsenen
aloitteellisuus (uusien ideoiden, ohjelmien ja
tuotteiden méérén kasvu)

(4) Mentori seuraavan sukupolven perheenja-
senelle

(2) Seuraavan sukupolven perheenjisenen
tyytyvaisyys

(5) Kokemus organisaation ulkopuolelta

(6) Sukupolvenvaihdosta koskeva viestintd

(3) onko toimitusjohtajana vai ei

(7) Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu

(4) onko osakkeet/omistus siirretty vai ei

(8) Sukupolvien vélinen kunnioitus ja ym-

(5) Ajanjakso vetdjani vastuussa

marrys

Handler (1998) on antanut normatiivisia neuvoja edeltdjélle (luopuvalle omistajalle)
menestyksellisen sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi. Edeltdjan pitéisi etsia neu-
vonantajia mm. verotukseen erikoistunut lakimies, perheyrityksiin erikoistunut liike-
toiminnan konsultti ja perheterapiakoulutuksen omaava henkildkohtainen neuvonantaja.
Edeltdjan kannattaa perustaa neuvoa-antava hallitus, joka keskittyy sukupolvenvaih-
dokseen. Téllaisessa neuvoa-antavassa hallituksessa pitéisi olla sekd perheen ulkopuoli-
sia ihmisid (esim. professori) ettd perheenjdsenid, jotka neuvovat luopujaa moninaisissa
asioissa. Neubauer ja Lank (1998) korostavat my0ds tehokkaan hallituskdyténtjen mer-
kitystd strategiseen ja sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun. Edeltdjan pitaisi analysoi-
da itsesedén ja roolisiaan liiketoiminnassa niin menneisyydessé, nykyisyydessd kuin
tulevaisuudessa. Luopujan pitdisi ymmartdd, ettd hian voi nyt olla korvaamaton liiketoi-

minnalle, mutta néin ei voi olla ikuisesti.
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Luopujan kannattaa varmistaa, ettd lapset on kutsuttu, mutta ei tyonnetty liiketoimin-
taan mukaan. Varmista myds, ettd lapset ovat tictoisia siitd, ettd on hyvé ajatus tyOs-
kennelld my6s muussa yrityksessd ennen perheyritykseen siirtymistd. Edeltajan taytyy
luoda foorumi, jossa keskustellaan avoimesti perheen ja liiketoiminnan kysymyksista.
Foorumi voi olla esimerkiksi aktiivinen perheneuvosto. Luopujan kannattaa delegoida
vastuita muille. Erityisesti yrityksen kasvaessa omistajan kannattaa delegoida péivittéi-
sid tehtdvid muulle organisaatiolle. Omistajan aika pitdisi omistaa strategiselle suunnit-
telulle seka tulevaisuuden padamairien ja tavoitteiden méadrittelemiseen. Edeltajan pitaisi
nimetd mentoreita kouluttamaan potentiaalisia perillisid. Potentiaalisten perillisten kou-
luttaminen ja kehittdminen on olennainen osa sukupolvenvaihdosprosessia. Onkin suo-
siteltavaa, ettd useampi kuin yksi perillinen koulutetaan, mikéli se on mahdollista, jotta
voidaan varmistaa yrityksen tulevaisuus. My0s vavyt, miniit ja tyttiret pitdisi toivottaa
tervetulleiksi litketoimintaan. Lisdksi luopuja ei saisi nimittdd mentoria, vaan mie-

luummin keskustella perillisen kanssa perehdyttdmisesta.

Edeltdjan taytyy antaa rakentavaa palautetta perheenjasenille, jotka ovat osallisena
yrityksessd. Omistajia syytetddn usein siitd, ettd he ovat ankarampia perheenjdsenille
kuin muille ulkopuolisille tyontekijoilleen. Siksi on tarkedd muistaa, ettd perheenjésenet
ansaitsevat niin positiivista kuin negatiivista palautetta. Perheenjisenet ovat erityisen
herkkii liialle kriittisyydelle, koska he ovat perhettd. He voivat my0s paattad jattaa per-
heyrityksen, jos he tuntevat, ettd heitd ei arvosteta. Luopujan pitaa valttaa liiketoiminta-
asioiden tuomista kotiin. Pitdisi olla sdanto, ettd perheen henkilokohtaisia ristiriitoja ei
pitdisi tuoda litketoiminnan sekaan. Perheen riidoissa ei ole mitéén tuottavaa yrityksen
aikaan. Pitdisi 10ytd4 aikaa perheyrityksen ulkopuolelta keskustella ongelmista ja eroa-
vaisuuksista. Edeltdjan taytyy aloittaa suunnitteluprosessi ajoissa ja toteuttaa se vai-
heittain. Sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun siséltyy kolme erillistd suunnittelutyyp-
pid: (1) jatkajan koulutus ja kehitys, (2) taloudellinen ja perintdsuunnittelu, (3) henkilo-
kohtainen eldkditymissuunnitelma. Nédiden kolmen alueen suunnittelu pitdisi aloittaa
riittdvin aikaisin, joidenkin mukaan jopa 7-8 vuotta ennen luopujan eldkkeelle jadmista
ja toteuttaa ne vaiheittain. Tdma on ainoa tapa varmistaa, ettd sukupolvenvaihdos on

lopulta sulava ja onnistunut.
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Handler (1998) on maininnut normatiivisia neuvoa myds potentiaalisille perillisille
(seuraajille) menestyksellisen sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi. Jatkajan pitéisi
osoittaa kiinnostusta liiketoimintaan. Jos jatkaja haluaa mennid mukaan perheyrityksen
litketoimintaan, ensimmaéinen jatkajan vaihe on osoittaa kiinnostusta siithen. Tdma kuu-
lostaa hyvin ilmiselviltd, mutta potentiaalinen jatkaja voi ihmetelld, kuinka monet peril-
liset eivit sano mitddn. Tdma jattddkin vanhemmat tilanteeseen arvailemaan, haluaako
perillinen olla jatkaja. Tdmé& toimii myds toiseen suuntaan. Jos perillinen ei ole kiinnos-
tunut jatkamaan yritystoimintaa, hinen pitdisi kertoa se vanhemmille. Néin se on hel-
pompaa kuin arvailupelilld. Jatkajan pitda sitoutua ja osallistua liiketoimintaan. Jos
jatkaja on harkitsemassa tulevaisuutta perheyrityksen jatkajana, hdnen tiytyy todistaa se
itselleen. Tém4 tarkoittaa sitoutumista ja osallistumista. Ironista on se, ettd potentiaali-
sen perheyrityksen perillisen ystivit kertovat perilliselle, miten helppoa hénelld on”.
Todellisuudessa juuri ndin ei ole — vanhemmat odottavat enemmén perilliseltd kuin
muilta tyontekijoiltd. Perilliselld ei olekaan muuta vaihtoehtoa kuin osoittaa omistautu-
misensa tai etsid uusi tyopaikka. Jatkajan pitaé olla karsivallinen ja kunnioittava van-
hempiaan kohtaan. Perillisen on pidettdvd mielessd, miten paljon hdnen vanhempansa
ovat tyoskennelleet saadakseen tdmaén litketoiminnan todelliseksi. Jatkajan pitéisi hank-
kia niin paljon tietoa kuin h&n voi. Perillinen ei voi koskaan tietdd liian paljon liiketoi-
minnasta, toimialasta, sen tavarantoimittajista, kilpailijoista, asiakkaista jne. Perillisen
olisi oltava itse vastuussa omasta oppimisestaan ja jatkuvasti kysya itseltdén, olenko jo
selvittdnyt sen, mitd tarvitsee tietdd. Perillisen on myds tyoskenneltdvd vanhempiensa
kanssa 10ytddkseen liiketoimintaan sopiva mentori, joka osaa valmentaa ja ohjeistaa

jatkajaa.

Jatkajan taytyy osoittaa toivomuksensa ja huolensa tulevaisuudesta. Vaikka vanhemmat
eivit kysy, he ovat todennikdisesti hyvin kiinnostuneita joistakin perillisen esittimista
toiveista ja huolista, jotka liittyvit litketoiminnan tulevaisuuteen ja perillisen rooliin
litketoiminnassa. Jos perillistd on valmennettu jatkajaksi, hinen pitéisi kertoa vanhem-
milleen, mitd hén ajattelee siirtymisestddn jatkajan rooliin. Tdmé olisi luonnollisinta
perhetapaamisessa, jonka aiheena on ”Suora keskustelu jatkajasta”. Ideana on, ettd jo-
kainen perheenjdsen keskustelee toiveistaan ja kysymyksistdén rehellisesti ja yksiloitd

vaaditaan kuuntelemaan huolellisesti ja empaattisesti. Joskus sovittelijana toimiva ob-
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jektiivinen osapuoli voi olla avuksi. Jatkajan kannattaa hankkia ulkopuolista kokemus-
ta. Perheyrityksen potentiaalisille perillisille on erittdin tdrkedd hankkia ulkopuolista
kokemusta. Se sallii perillisille oppimisen erilaisista etukohdista, mutta se myds mah-
dollistaa vertailupohjan perheyritykseen. Jos perillinen on tydskennellyt vain yhdessi
yrityksessd, miten hidn voisi edes tietdd, miten hyvéd hdn on tydssddn. Jatkajan pitaisi
nayttaa kypsyytta ja vastuullisuutta. Jos perillinen on kiinnostunut olemaan perheyrityk-
sen jatkaja joskus, hénen tdytyy todenndkdisesti todistaa, ettd hdn on kyvykis sellaiseen
asemaan. Siksi kypsyyden ja vastuullisuuden osoittaminen on tidrkedd. Perheyrityksen
perillisid pidetddn usein epakypsind ja hemmoteltuina, silld he kdyttaytyvat kuin he voi-
sivat poistua asioiden kanssa sen takia, kun ovat perheenjisenid. Jos yksi on aidosti
kiinnostunut litketoiminnasta, tdmé on vaarallinen strategia, joka ei todella ole reilu ke-

nellekéén paitsi jatkajalle.

Jatkajan taytyy valttdd tuomasta henkilokohtaisia ongelmia ty6hon ja yrityksen ongel-
mia kotiin. Perillisten henkilokohtaiset tai perheen ongelmat pitdisi keskustella perheyri-
tyksen ulkopuolella. Samoin yrityksen ongelmat pitdisi pitdd yrityksessd. Perheen ja
yrityksen vililld on ero, joka tarvitsee perillisten, heiddn vanhempiensa ja muiden suku-
laisten ylldpitamistd. Jatkajan pitaisi tyoskennelld yhteistydssa sisarustensa (sukulais-
ten) kanssa yrityksessa. Siitd alkaen kun potentiaalinen jatkaja tydskentelee yhdessd
sisarustensa tai muiden sukulaisten kanssa, hdnen olisi tdrkedéd rakentaa bisnessuhdetta
heidin kanssaan. Tdma tulee tekemédédn potentiaalisen jatkajan eldamaistd palkitsevampaa
ja nautittavampaa. Jatkajan pitdisi arvioida toimintaansa ja henkilokohtaisia tavoittei-
taan verrattuna yleisiin paamaariisi tavallisella perusteella. Koska useilla perheyrityk-
silld ei ole tuloskatsauksia, on erittdin tirkeda, ettd potentiaaliset perilliset henkilokoh-
taisesti arvioivat suoriutumistaan liiketoiminnassa. Perillisten on oltava rehellisié itsel-
leen kyselemailld seuraavanlaisia kysymyksid: Mitkd ovat vahvuuksiani ja mihin minun
tdytyy vaikuttaa? Mitd muita ndkokulmia liiketoiminnasta minun on opittava? Onko
minulla pitevyyttd olla yrityksen johtaja? Olenko onnellinen tydskennellesséni yrityk-

sessd? Onko vield jotain muuta, mitd minun pitdisi tehdd saavuttaakseni paamaérani?

Tdmén Handlerin normatiivisen mallin etuna on se, ettd siind annetaan monipuolisia

neuvoja sekd luopuvalle omistajalle ettd myds potentiaalisille perillisille. Neuvot ovat
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melko yleisluontoisia, joten ne todennédkdisesti sopivat lihes kaikkiin perheyrityksiin,
joissa sukupolvenvaihdos on ajankohtainen. Tdmén mallin yhtend heikkoutena on se,
ettd malli olettaa, ettd kaikissa yrityksissd on perillisid. Tdman normatiivisen mallin li-
siksi Handler on esittdnyt sukupolvenvaihdoksen prosessimallin vuonna 1990 (ks. Han-

dler 1990).

Garcian, Lépezin ja Saldafian malli

Garcian, Lopezin ja Saldanan (2002) case-tutkimuksessa on tarkasteltu seuraajasuku-
polven sosialisaatiota, jatkajan valintaa ja yrityksen perustajien heterogeenisuutta.
Garcian ym. mukaan seuraajasukupolven sosialisaatioprosessi sisdltdd kaksi vaihetta.
Ensimmaisessd vaiheessa on perheeseen sosialisoituminen ja seuraavassa vaiheessa on
yritykseen sosialisoituminen. Lisdksi Garcia ym. ehdottavat, ettd potentiaalinen jatkaja
tulee aikaisessa vaiheessa toihin yritykseen, jos perilliselld on voimakas yrityssuhde ja
voimakas perhesuhde. Garcian ym. mukaan jatkaja tulee tyypillisesti perheyritykseen
toihin hieman myohemmalld ajalla; joko kandidaatti- tai maisteritutkintonsa loppuun-
suorittamisen jilkeen tai vieraan palveluksessa kokopdiviisen tydskentelynsa jalkeen.

Garcia ym. havaitsivat myds, ettd tyttiret huomioitiin potentiaalisina jatkajina vain sil-
loin kuin he olivat esikoisia tai kaikki perilliset olivat tyttdrid. Saman suuntaisia havain-

toja ovat esittdneet aikaisemmin my0s Barnes ja Hershon (1976) sekd lannarelli (1992).

Chuan, Chrismanin ja Sharman malli

Chua, Chrisman ja Sharma (2003) tutkivat kanadalaisten perheyritysten ei-perheenjdsen
johtajien mielipiteitd mm. sukupolvenvaihdoksesta. Chuan ym. (2003: 96) faktoriana-
lyysin mukaan perheyritysten johtajilla on viisi huolenaihetta, jotka liittyivdt perheen
sitoutumiseen yritykseen, sukupolvenvaihdokseen, suhteeseen perheen ulkopuolisten
johtajien kanssa, sukupolvenvaihdoksen jélkeiseen suunnitteluun ja perheyhtion myy-
miseen. “Sukupolvenvaihdokseksi” nimitettyyn faktoriin olivat latautuneet seuraavat
muuttujat: omistajuuskontrollin sdilyttiminen perheessi, perheenjdsenten valinta yrityk-
sen vakansseihin, omistajuuden jakautuminen suvun kesken, jatkajan valmentaminen ja

kouluttaminen sekd jatkajan valinta. Sen sijaan esimerkiksi johtajuuteen liittyvd muuttu-
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ja eli ”demokraattinen johtamistyyli” oli latautunut on nimitetty ”Perheen sitoutuminen

yritykseen” nimiseen faktoriin.

Chua et al. (2003) ovat kvantitatiivisen surveyn avulla selvittineet perheyritysjohtoa
askarruttavia huolenaiheita, mutta tissd mallissa Chua ym. eivit anna varsinaisia suosi-
tuksia perheyritysjohdolle. Chua ym. mukaan perheen ulkopuolisisiin ammattijohtajiin
suhtautumisesta on ollut suhteellisen harvoja artikkeleita tai julkaisuja toistaiseksi, ja

tatd asiaa vaatisi lisdtutkimista tulevaisuudessa perheyrittdjyystutkimuksen saralla.

3.2.2.2 Yhteenvetoa normatiivisista malleista

Normatiiviset mallit sukupolvenvaihdoksesta olivat suosittuja 1970—1990-luvuilla, mut-
ta 2000-luvulla normatiivisten mallien suosio on jonkin verran hiipunut. Sukupolven-
vaihdoksen trendind tuntuu olevan 2000-luvulla prosessimallit, joten normatiiviset mal-
lit sukupolvenvaihdoksesta ovat kdytinndssd viistyneet prosessimallien esiinmarssin

myoOta.

Vaikka normatiivisten mallien ohjeet, neuvot ja suositukset tuntuvat suhteellisen irralli-
silta “ndin pitéisi tehdd” ohjeilta, niin useassa normatiivisen mallin neuvossa on aivan
selked kytkentd vaikkapa johtajuuskirjallisuuteen ja johtatajuuskirjallisuuden kantaviin
teorioihin ja malleihin. Esimerkiksi Handlerin (1998) neuvo “jatkajan pitdisi olla sitou-
tunut ja osallistua litketoimintaan” liittyy osallistuvaan johtamistyyliin (vrt. Hersey &
Blanchard 1977). Tai Handlern (1998) neuvo, ettd “luopujan pitéisi delegoida vastuita
muille” liittyy delegoivaan johtamistyyliin (vrt. Hersey & Blanchard 1977), tyypilliseen
tranformationaalisen johtajan piirteisiin (Burns 1978; Bass 1985; Hartog & Van Muijen
1997; Yukl 1998: 325) sekd johtajan tydtehtdviin (Mintzberg 1975). Handlerin (1998)
ohje, jossa luopujan pitdisi antaa rakentavaa palautetta perheenjisenilleen, liittyy niin
ikddn transformationaalisen johtajan (mm. Burns 1978; Bass 1985) tunnuspiirteisiin,
mutta my0s johdon tyonkuvaan (mm. Luthans ym. 1985; Luthans 1988). Barachin ja
Ganitskyn (1995) neuvot perheyrityksen yrityskulttuurista ja organisaatiorakenteen
suunnittelusta liittyvdt johtajien tyotehtdviin ja tyonkuvaan (esim. Drucker 1974;

Mintzberg 1975). Dyerin (1986) neuvo, jossa perheen pitdisi kyetd ratkaisemaan on-
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gelmansa, liittyy samoin Mintzbergin (1975) mukaan johdon tyotehtdviin toimia yrityk-
sen héirididen selvittdjdnd ja kriisien kasittelijand. Ohjeet jatkajan motivoinnista liitty-
vit puolestaan johtajien tehtdviin (esim. Drucker 1974; Mintzberg 1975; Luthans ym.
1985; Kotter 1988/1989) sekéd transformationaaliseen johtamiseen (ks. esim. Burns
1978; Bass 1985). Handlerin (1998) antama neuvo, jossa jatkajien pitdisi kerdtd niin
paljon tietoa kuin he voivat, liittyy Mintzbergin (1975) termein ilmaistuna johtajan

”Tarkkailijan rooliin”.

Osa normatiivisista neuvoista liittyy myds osaamisen siirron kirjallisuuteen. Esimerkiksi
Wardin (1987) tai Handlerin (1998) neuvo, jossa jatkajan pitdisi hankkia ulkopuolista
tyokokemusta, liittyy tdsméllisen, ndkyvin tiedon hankkimiseen (vrt. Polanyi 1958;
Nonaka 1994; Takeuchi 1998) tai ’mitd-tiedon’ hankkimiseen (Johnson, Lorenz &
Lundvall 2002). Tai jatkajan sosialisaatiota perheeseen tai yritykseen (mm. Iannarelli
1992; Garcia ym. 2002) koskevat neuvot liittyvét samoin hiljaisen tiedon (vrt. Polanyi
1958; Nonaka 1994; Takeuchi 1998) teoriaan.

3.2.2.3 Prosessimallit

Sukupolvenvaihdoksen ilmidtd voidaan myds tarkastella prosessimallien avulla. Osa
prosessimalleista on nimitetty sukupolvenvaihdosprosesseiksi ja osa sukupolvenvaih-
doksen suunnitteluprosessiksi. Prosessimallit yrittaviat kuvata sukupolvenvaihdosta ja
sen suunnittelua prosessina, joka jatkuu jaksottaisesti. Ajanjaksojen lisdksi jokainen
prosessimalli sisdltdd erilaisia sukupolvenvaihdoksen vaiheita. Prosessimallien siséllot
ja vaiheiden méarit kussakin mallissa vaihtelevat huomattavasti. Kaikille niille proses-
simalleille yhteisind piirteind voidaan kuitenkin pitdd huolellista ennakkovalmistautu-
mista, huolellista sukupolvenvaihdoksen toteuttamista ja huolellista jélkihoitoa. Proses-
simalleja sukupolvenvaihdoksesta ovat jo 1950-luvulta alkaen esittineet muun muassa
Christensen (1953), Longenecker ja Schoen (1978), McGivern (1978), Barach, Ganits-
ky, Carson ja Doochin (1988), Handler (1990), Ibrahim ja Ellis (1994), Dumas, Dupuis,
Richer ja St.-Cyr (1995), Fox, Nilakant ja Hamilton (1996), Morris, Williams, Allen ja
Avila (1997), Gersick, Davis, McCollom Hampton ja Lansberg (1997), Davis ja Har-
veston (1998), Matthews, Moore ja Fialko (1999), Cadieux, Lorrain ja Hugron (2002),
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Murray (2002) sekd Sharma ym. (2001; 2003). Téssé prosessimallilt on esitelty aikajér-

jestyksessa.

Christensenin malli

Christensen (1953) ehdottaa, ettd sukupolvenvaihdoksen suunnittelu prosessina pitési
sisédltdd potentiaalisten jatkajien poolin tunnistamisen, jatkajan nimittdmisen ja tehdysté

paitoksesta tiedottamisen nimitetylle jatkajalle ja muulle johdolle.

Longeneckerin ja Schoenin malli

Longenecker ja Schoen (1978) esittivdt ensimmaisend “isdltd pojalle” sukupolvenvaih-
doksen prosessimallin, jossa on tunnistettu seitsemén eri vaihetta. Malli tarkastelee su-

kupolvenvaihdosta etupddssé jatkajan nikokulmasta (Taulukko 5).

Liiketoimintaa edeltivd vaihe yksinkertaisesti luo rajan seuraavalle vaiheelle, jossa
huomattavaa kehitystd tapahtuu. Toisaalta jatkajan sosialisaatio voi olla alkanut suunnit-
telemattomana, passiivisena perehdyttdmisend ja ehdollisena tyyliltddn. Sosialisaatio
tapahtuu kdynteind perheyrityksessd ja leikkimisend vilineilld, jotka liittyvit liiketoi-

mintaan. (Longenecker & Schoen 1978: 5.)

Tutustumisvaihe, kuten myos liiketoimintaa edeltdvi vaihe, siséltdd jatkajan kehittdmis-
kokemuksia, joita tapahtuu ennen kuin hin on riittdvin vanha tydskentelemddn per-
heyrityksessd. Tutustumisvaihe eroaa liiketoimintaa edeltdneestd vaiheesta kuitenkin
siten, ettd tutustumisvaiheessa luopuja ja muut perheenjésenet perehdyttivit aktiivisesti
ja tarkoituksella jatkajan useille ndkokohdille ja henkiléille, jotka liittyvét organisaati-
oon. (Longenecker & Schoen 1978: 5.)

Alustava toiminnallinen vaihe alkaa silloin, kun jatkaja ensimmaéisen kerran tulee per-
heyritykseen osa-aikaisesti toihin ja jatkuu sithen saakka kunnes hin tydskentelee orga-
nisaatiossa tiysipdivdisend tyontekijdnd. Tdmén vaiheen aikana jatkaja suorittaa muo-

dollisen koulutuksensa valmiiksi ja ehkdpé tydskentelee pdatoimisena tyontekijéni jos-
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sain muussa organisaatiossa tai suorittaa asepalveluksen. (Longenecker & Schoen 1978:

5.

Toiminnallisessa vaiheessa jatkaja tulee toihin perheyritykseen pédétoimisesti. Tahédn
vaitheeseen kuuluu, ettd jatkaja tekee perustason tyOtehtdvid ja kaikenlaisia ei-
paillikkotason tehtdvid. Edistynyt toiminnallinen vaihe alkaa siitd, kun jatkaja ylenne-
tddn esimiestason eli pééllikkotason tyotehtdviin ja pddtyy sithen, kun jatkaja seuraa
isddnsd johtajuusasemaan. Suurissa perheyrityksissa jatkajalla voi olla useitakin johtajan
paikkoja ennen varsinaista toimitusjohtajan paikkaan nimedmistd. Varhainen sukupol-
venvaihdos merkitsee ajanjaksoa sen jdlkeen kun jatkaja on ottanut toimitusjohtajan
tehtdvén vastaan, mutta aikaa ennen kuin hénesti tulee mestari asemansa monimutkai-
suudessa ja hdn saavuttaa méérdysvallan, joka liittyy johtajuuden rooliin. (Longenecker

& Schoen 1978: 5.)

Taulukko 5. Isdltd pojalle sukupolvenvaihdoksen vaiheet (Longenecker & Schoen

1978: 4).
Liiketoimin- Tutustu- Alustava toi- | Toimin- Edistynyt | Varhainen Kypsa
taa edeltava misvaihe minnallinen nallinen toimin- sukupol- suku-
vaihe vaihe vaihe nallinen venvaihdos | polven-
vaihe vaihdos

Jatkaja saattaa | Perheenja- Jatkaja tyOs- Jatkajasta | Jatkaja Jatkajasta Jatka-
olla tietoinen senet altista- | kentelee orga- | tulee pdd- | ottaa pddl- | tulee toimi- | jasta
muutamista vat jatkajan | nisaatiossa toiminen likon tusjohtaja. tulee
organisaation ammatti- osa-aikaisesti. | tyontekija | aseman. Sisaltad tosiasi-
tai toimialan slangille, Asteittain organisaa- | Siséltdd ajan, jolloin | allisesti
nikokohdista. | organisaati- | tyotehtdvét tiossa. kaikki jatkajasta organi-
Perheenjédsenet | on jdseniin muuttuvat Siséltad esimiesase | kasvaa or- saation
orientoivat jaympéris- | vaikeammaksi | ennen mat ennen | ganisaation | johtaja
jatkajaa, mutta | ton osapuo- | ja monimut- kaikkea toimitus- | johtaja tai
kuitenkin liin ennen kaisemmiksi. muita kuin | johtajaksi | enemmén
suunnittele- osa-aikaista | Sisdltdd koulu- | paillikko- | tulemista. | kuin viralli-
matta tai pas- tyoskentelyd | tusta ja pdé- tason sesti organi-
siivisesti. yrityksessd. | toimista ty0s- | tehtdvid. saation pai-

kentelyd muis- mies.

sa organisaati-

oissa.

Kypséa sukupolvenvaihdosvaihe toimii rajana todelliselle sukupolvenvaihdosprosessille.
Suurin osa jatkajien kehittymisestd ja sosialisaatiosta on paittynyt, kun kaksi seuraavaa
ehtoa on toteutunut. Ensinnékin, jatkaja on omaksunut seké johtajan roolin ettd johta-

juuden aseman organisaatiossa. Toiseksi jatkaja on suhteellisen itsenidisessd roolissa,
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erityisesti suhteessaan edeltdjddnsa. Eli edeltdjd on antanut jatkajalle ty6rauhan. Usein
kypsé sukupolvenvaihdosvaihe alkaa noin kaksi vuotta toimitusjohtajaksi nimittdmisen

jalkeen. (Longenecker & Schoen 1978: 5.)

Longeneckerin ja Schoenin sukupolvenvaihdosprosessi sisdltdd seitsemén vaihetta ja se
onkin erittiin yksityiskohtainen kuvaus jatkajan kehittymisesté, kasvamisesta ja sosiaa-
listumisesta perheyrityksen todelliseksi johtajaksi. Tdmédn mallin etuna on se, ettid kolme
ensimmaistd vaihetta tapahtuvat jo jatkajan lapsuus- ja nuoruusvuosina. Mallin mukaan
tuleva jatkaja kasvaa perheyrittdjyyteen jo pienestd pitden. Mallin heikkoutena on, ettéd
se ei selkedsti ilmaise, missd sukupolvenvaihdoksen vaiheessa yrityksen omistajuus siir-
tyy luopujalta jatkajalle. Tamé malli ei myoskddn tarkastele sukupolvenvaihdosta luo-
puvan yrittdjin ndkokulmasta, eikd korosta hallituksen tai perheneuvoston eli sukuneu-

voston roolia sukupolvenvaihdoksessa.

McGivernin malli

McGivern (1978) erottelee sukupolvenvaihdoksessa kolme eri vaihetta (Kuvio 11) ja
lisdksi viisi muuta tilannemuuttujaa, jotka vaikuttavat sukupolvenvaihdokseen. Suku-
polvenvaihdosprosessin ensimmdiisessd vaiheessa toimitusjohtaja - ja ehkd muutkin -
ovat tunnistaneet tarpeen, ettd hinet pitdisi korvata jollain aikataululla tulevaisuudessa.
Tdhdn vaiheeseen luonteenomaisena kuuluu keskustelu siitd, pitdisiko liiketoimintaa
jatkaa vai myyda. Tdmé on selkeésti vaihe, jossa luopujan tunteet voivat litkkkua voi-
makkaasti, erityisesti jos epdvarmuus saa ihmiset tuntemaan itsensd uhatuksi. Sukupol-
venvaihdosprosessin toisessa vaiheessa on tehty paétds nimittdd joku jollain aikataululla
(ehké epamaéraiselld aikataululla) jatkajaksi tulevaisuudessa. Toiseen vaiheeseen liittyy
seuraavanlaisia ongelmia: jatkajan valinta, jatkajan nimittiminen, jatkajan valmentami-
nen ja kehittdminen, organisaation valmistautuminen (erityisesti henkildston) seké luo-
puvan toimitusjohtajan eldkkeellejddmisen prosessi. Téssd vaiheessa keskijohdolle voi-
daan antaa kaksi vuotta aikaa niyttdd johtamispotentiaalinsa ja kykynséd ennen kuin luo-

puja vetdytyy vallan kahvasta. (McGivern 1978: 35.)
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Kolmas vaihe seuraa muodollista sukupolvenvaihdosta. Tdssd vaiheessa useita erilaisia
ongelmia voi esiintyd muun muassa: méérdysvallan ottamisen ja muutoksen esittelyn
ongelmia, asiaankuuluvan johtamistyylin kehittiminen, tehokkaiden suhteiden rakenta-
misessa (ja padsemisestd yli epamiellyttdvastd vertailusta entiseen toimitusjohtajaan),
eldkkeelld olevan toimitusjohtajan jatkuvan vaikutuksen késittely seké jatkajan teknis-
ten johtamistaitojen ja tietojen kehittiminen. McGivern on ehdottanut, ettd sukupolven-
vaihdoksessa voisi olla vield neljdskin vaihe, niin sanottu nukkuva vaihe, jolloin vetédjén
vaihdon asia ei ole akuutti. (McGivern 1978.) McGivernin (1978) sukupolvenvaihdos-
malli tarkastelee lisdksi viittd eri tekijédd, joilla on vaikutusta sukupolvenvaihdoksen on-
nistumiseen. Nama tekijét ovat yrityksen elinkaaren vaihe, organisaatioilmasto, liike-
toimintaympdaristd, perheen valta-asema ja omistaja-johtajan motivaatio. Milld tahansa
ndistd tekijoistd voi olla todella suuri merkitys sukupolvenvaihdoksen onnistumiseen,

mutta ne voivat liséksi vaikuttaa toistensa kautta (ks. Kuvion 11 nuolten suunnat).

Liiketoi-
min-
taympa-
ristd

Organi-
saation
ilmapiiri

Yrityk-
sen elin-
kaari

SUKUPOLVENVAIHDOKSEN
PAAASIAT JA ONGELMAT

Vaihe 1: Pitiisiko liiketoiminta myyd4?
Epévarmuus, jannitys, sisarkateus
Vaihe 2: Jatkajan valinta, valmennus ja
nimedminen. Luopujan elidkkeelle jadmi-
nen.

Vaihe 3: Muutoksen esittely, vallan otta-
minen, johtamistaidon kehittdiminen, eldk-
keelle jadneen toimitusjohtajan kanssa
selviytyminen.

Omistaja-
johtajan
motivaa-

tio

Perheen
valta-
asema

Kuvio 11. Malli sukupolvenvaihdoksen ongelmista ja tekijoistd, jotka vaikuttavat paa-
toksen lopputulokseen sukupolvenvaihdoksesta (McGivern 1978: 36).



90 ACTA WASAENSIA

McGivern (1989: 407) mukaiset johtajan roolit yriyksen elinkaaren vaiheissa ovat
Syntyvaihe: perustaja, keksijé

Kehitysvaihe: suunnittelija, organisoija

Kasvuvaihe: kehittija, toteuttaja

Kypsyysvaihe: hallinnoija

A

Laskuvaihe: jatkaja, uudelleenorganisoija

McGivernin malli ottaa kantaa seki jatkajan ettd luopujan rooliin sukupolvenvaihdok-
sessa, vaikkakin pddpaino on jatkajan rooliin keskittynyt. Vaiheita on vain kolme, joten
malli antaa siind mielessd aika yksipuolisen késityksen sukupolvenvaihdoksesta. Heik-
koutena on my®ds se, ettd malli antaa olettaa, ettd yrityksissd on aina jokin sukupolven-
vaihdoksen vaihe meneillddn. Joskushan sukupolvenvaihdos voisi olla niin kutsutussa
latenttivaiheessa, jolloin sen suunnittelu ei ole akuutti ja keskeiselld sijalla yrityksen
strategisissa linjauksissa. Omistuksen siirtymisestd malli luopujalta jatkajalle ei mainita
suoranaisesti. Malli onkin keskittynyt kuvaamaan johtajuuden ja tieto-taitojen siirtymis-
td entiseltd yrittdjaltd hinen seuraajalleen. Mallin hyvind puolena on, ettd se tarkastelee
sukupolvenvaihdosta erilaiset tilannetekijét, kuten yrityksen elinkaaren vaiheen, huomi-

oiden.

Churchillin ja Hattenin malli

Churchill ja Hatten (1987) ovat kehittdneet elinkaarildhestymistavan kuvailemaan isén
ja pojan vilistd sukupolvenvaihdosprosessia yrityksessd. Churchill ja Hattenin esittima
prosessimalli siséltdd neljd vaihetta: (1) omistaja-johtajan vaihe, jossa omistaja on ainoa
perheenjisen yrityksessd; (2) uuden sukupolven koulutus- ja kehitysvaihe, jossa perilli-
nen oppii yritystoimintaa; (3) kumppanuusvaihe sukupolvien vililla, ja (4) vallan siirron
vaihe, jossa vastuut, mm. omistus, siirtyvét jatkajalle. Viimeisesséd vaiheessa edeltdja jaa
eldkkeelle. Churchillin ja Hattenin prosessimalli on samankaltainen kuin Longeneckerin
ja Schoenin (1978) varhainen 7-vaiheinen prosessimalli, vaikka Churchillin ja Hattenin
mallissa vaiheet oli tiivistetty neljdédn. Mallista ei kuitenkaan selkene edeltdjan ja jatka-

jan suhteet perheenjdsenend tai liiketoiminnassa. Samoin osaamisen siirtyminen se-
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niorisukupolvelta seuraajasukupolvelle jda tdssd Churchillin ja Hattenin mallissa tarkas-

telun ulkopuolelle.

Barachin, Ganitskyn, Carsonin ja Doochinin malli

Barach, Ganitsky, Carson ja Doochinin (1988) esittiméa prosessimalli sukupolvenvaih-
doksesta siséltda neljd vaihetta (Kuvio 12). Prosessimalli kuvailee sukupolvenvaihdosta
pelkdstddn jatkajan ndkokulmasta. Ensimmaiisessé vaiheessa jatkajan on pyrittdva hank-
kimaan todellinen hyvdksyntd ja kunnioitus hidnen yhtickumppaneiltaan, asiakkailta ja
muilta sidosryhmilté. Jatkaja havaitaan uskovan ja kdyttdytyvén yrityskulttuurin mukai-
sesti. Toisessa vaiheessa jatkajan on ansaittava luottamusta henkilokunnaltaan. Jatkajan
olisi kyettiva ja aiottava tayttdd lupaus arvostetuista tuloksista. Muiden mielesti jatkaja

on tdssd vaiheessa kuin koeajalla. (Barach et al. 1988.)

1. Saa
hyvaksynnan \
3. Saavuttaa 4. Tulee .
) hyvaksynnan > menestykselli-
2. Ansaitsee / nen jatkaja
luotettavuuden

Kuvio 12. Sukupolvenvaihdos perheyrityksessd (Barach, Ganitsky, Carson & Doochin
1988: 52).

Kolmannessa vaiheessa jatkaja saavuttaa organisaation silmissd hyviksynnén ja péte-
vyyden. Pitevyyden saavuttamiseksi jatkaja voi valita omaksi sisddntulostrategiaksi nk.
pitkittyneen sisdantulon (delayed entry strategy). Talloin jatkajan on usein tydskennel-
tavd perheyrityksen ulkopuolella jossain organisaatiossa saadakseen laajemman per-
spektiivin, mutta toisaalta jatkajan kisitys perheyrityksen kulttuurista voi vdhentya sa-
malla. Toinen jatkajan sisdédntylostrategia patevyyden saavuttamiseksi on matalan tason
sisdantulo (low-level entry strategy), jolloin perheenjdsentd kohdellaan perheyritykses-
sd kuin ketd tahansa tyOntekijdd eikd vain perillisend yrityksen valtaistuimella. Kaytén-
nossa jatkajan pitéisi siis edetd yrityksessd kesdtyontekijdstd alemman tason tyonteki-

jéksi ja lopulta vasta paillikon tai johtajan asemaan. Tdssd vaiheessa jatkaja saavuttaa
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valta-aseman saamalla riittdvasti itseluottamusta ja saamalla muun henkiloston teke-

miin huomattavaa tyopanosta. (Barach et al. 1988.)

Neljannesséd vaiheessa jatkajasta tulee viimeinkin menestyksellinen jatkaja. Tamé tar-
koittaa, ettd jatkaja pystyy toteuttamaan strategisia tehtdvid, omaksuu johtajuuden ja

korvaa tdysin luopujan tai edellisen sukupolven. (Barach et al. 1988.)

Heikkoutena Barachin ym. (1988) mallissa on se, ettd se ei tarkastele sukupolvenvaih-
dosprosessia juuri ollenkaan luopuvan yrittdjdn nikokulmasta. Lisdksi malli tarkastelee
sukupolvenvaihdosta 1dhinni jatkajan inhimillisestd, johtajuuden alaprosessista, mutta ei
keskity tarkastelemaan sukupolvenvaihdoksen omistajuuden alaprosessia. Mallista ei
siis selvid, missd vaiheessa yrityksen osakkeiden omistus siirtyy luopujalta jatkajalle.
Tdma malli ei tarkastele sukupolvenvaihdosta yrityksen sidosryhmit huomioon ottaen,
vaan keskittyy kuvaamaan sukupolvenvaihdosta melko suljetussa ymparistossi. Malli ei

korosta perillisen lapsuus- ja nuoruusajan sosialisoitumista perheyritykseen.

Handlerin malli

Handler (1990; 1994: 136—137) on kuvaillut sukupolvenvaihdosta sekd luopujan ettd
jatkajan neljané eri vaiheena (Kuvio 13). Handlerin prosessimallissa havaitaan, ettd luo-
pujan ja jatkajan johtamistyylit ja roolit poikkeavat toisistaan. Luopuva yrittdjd nayttaa
etenevin yritystoimintaan osallistumisen vdhentdmisessd ajan myota erilaisten erotetta-
vissa olevien vaiheiden kautta. Ensimmaisessd vaiheessa luopuja on ainoa toimija, kun
taas tulevalla jatkajalla ei ole vield mitddn roolia perheyrityksessd. Tédssd vaiheessa
omistaja-yrittdjd keskittyy palvelun tai tuotteen tuottamiseen, asiakassuhteisiin, valvo-
maan suoranaisia alaisia, neuvottelemaan tavarantoimittajien kanssa ja ohjamaan asia-
kaspalvelua. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu ei kuulu perheyrityksen vélittomiin

tarpeisiin ensimmaéisessé vaiheessa.

Eloonjddmisvaiheessa (ks. Churchill & Lewis 1983) yrittdja-omistajan seuraava rooli on
monarkki. Yrittdja keskittdd eniten huomiota yrityksen elinkykyisyyteen ja vdhdn huo-
miota my6hempien eldménvaiheiden asioihin. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu edus-

taa tulevaisuuden padmadrdd. Tdssd vaiheessa seuraavan sukupolven perheenjdsenet
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tyoskentelevit perheyrityksessa lahinna avustajina, ja heilld on rajoitettu valta yrityksen
operationaaliseen ja strategiseen johtamiseen. Tyypillisesti seuraavan sukupolven per-
heenjidsenet  tyOdskentelevdt perheyrityksessd — osa-aikaisesti. (Handler  1990;

1994:136-137.)

Yrittdjad-omistajan roolia kolmannessa vaiheessa kuvaillaan valvojaksi tai delegoijaksi.
Téassd vaiheessa seuraajasukupolven edustajat tydskentelevit perheyrityksessd kokoai-
kaisesti johtajan tai paallikon roolissa. Heiddn tyonkuvansa on kuitenkin rajoitettu,
mutta se liittyy yleensd johonkin yrityksen toimintoon. Useimmat seuraajista ovat tyy-
tyméttdmid vastuun tasoon tai tydnkuvaansa. Usein vasta kun omistaja-yrittdja on eden-
nyt valvojan-delegoijan rooliin, niin jatkajan haasteen, vastuun ja tyotehtivien taso voi
kasvaa. Tama on hyvin herkka siirto, joka riippuu omistajan kyvystd luottaa seuraajaan
sekd jakaa ja delegoida toitd. Yrittdjd-omistaja jdd elidkkeelle tissd vaiheessa ja jatkaja
on siten usein ylennyt yrityksen johtajaksi (vaikka johtamiseen liittyvd nimike on usein
annettu ennen johtamisen tulosvastuullisuutta ja arvonantoa). (Handler 1990; 1994:

136-137.)

Viimeisessd vaiheessa luopuja omaksuu l1dhinnd konsultin roolin, eikd hédn ole enédé ak-
tiivisesti mukana perheyrityksessd, vaikka hén saattaa toimia yrityksen hallituksessa.

Jatkaja toimii varsinaisena paitoksentekijéni ja yrityksen johtajana.

Edeltaja Valvoia
Ainoa toimija _PMonarkkl — 5 el o gg)lj P> Konsultti

I\ \ ,,'

FEi roolia > Avustaia Johtaia Johtaja / Paallikko
: ! = piitoksentekiji

Seuraavan sukupolven
perheenjasen

Kuvio 13. Sukupolvenvaihdosprosessi: Keskindinen roolien sopeutus luopujan ja seu-
raavan sukupolven jisenen vililld. (Handler 1989a: 194; 1990: 43; 1994:
136).
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Handlerin sukupolvenvaihdosprosessimallissa on ansiokasta, ettd malli tarkastelee su-
kupolvenvaihdosta seké edeltdjin ettd jatkajan ndkokulmasta, eikd jompaakumpaa vain
erikseen. Luonnollisesti Handlerin malli on neljddn vaiheeseen pelkistetty malli edelta-
jén ja jatkajan rooleista. Handler on pyrkinyt sukupolvenvaihdosmallissaan huomioi-
maan yrityksen elinkaaren eri vaiheita 1dhinnd Churchillin ja Lewinin (1983) mukaan.
Mallissa on huomioitu luopujan ja jatkajan johtamisen roolit tai johtajan roolit, mutta
muut sukupolvenvaihdoksen kovat tekijit jaavit huomiotta kuten myos osaamisen siir-

toon liittyvét tekijat.

Ibrahimin ja Ellisin malli

Ibrahimin ja Ellisin (1994) mukaan tehokas sukupolvenvaihdos on lopputulos kuudesta
aineksesta (Kuvio 14). Ensimméiinen sukupolvenvaihdoksen osa-alue on jatkajan val-
mentaminen. Jatkajan valmennus voi tapahtua muun muassa sulautumalla kulttuuriin
ennen yritykseen menoa, integroimalla jatkaja perheyrityksen toimintaan, tydskentele-
mélld perheyrityksen ulkopuolella, tydskentelemilld kesétoissd perheyrityksessd, teke-
malla lattia-tason tydtehtdvid. Yrityskulttuuriin jatkajaa voi sulauttaa ja perehdyttdd va-
hitellen antamalla hinen osallistua jo varhaisella mukaan idlla erilaisiin litketoiminnan
tapahtumiin, esimerkiksi messuille, perheen yhteiselle viikonloppuretkelle ja poytékes-
kusteluihin. Perheyrityksen ulkopuolella tyoskentely avaa luonnollisesti jatkajan silmid.
Ulkopuolisen tyokokemuksen tarkoituksena on siirtdd jatkajan tuloa perheyritykseen
ennen kuin hén on saanut tyokokemusta. Lattiatason t6itd tekemalld henkil6sté hyvék-
syy tulevan jatkajan paremmin. (Ibrahim & Ellis 1994: 225-226.) Perheyritysbarometri
2002 mukaan kolmanneksella suomalaisista perheyrityksistd on valmennusohjelma nuo-
relle polvelle olemassa tai kehitteilld sellainen. Suurimmalla osalla (68 %) perheyrityk-
sistd tdllaista valmennusohjelmaa tulevalle sukupolvelle ei ole olemassa. (Perheyritysten

liitto 2002.)

Toisena sukupolvenvaihdosprosessin osatekijdnd on rooliin mukauttaminen. Useilla
luopuyjilla on sisdinen pelko elidkkeelle jaddmisesti, joten siksi useat perheyritykset voivat
valita asteittaisen sukupolvenvaihdosprosessin mieluummin kuin hitdisen vetijan vaih-

don. Asteittainen siirto antaa sekéd luopujalle ettd jatkajalle mahdollisuuden mukautua
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uuteen rooliin. Poistuvan toimitusjohtajan tdytyy hyviksyd oma muutos rooliin ja vi-
hentdd sitoutumisen ja vallan tasoa sekd valmistautua lopulliseen miérdysvallasta luo-

pumiseen. (Ihrahim & Ellis 1994: 227.)

Kolmantena tehokkaan sukupolvenvaihdosprosessin elementtind on kahden jarjestelmén
yhteen liittiminen: perheen ja liiketoiminnan. Kyky erotella sosiaalinen jirjestelma,
perhe, liiketoiminnasta on ratkaisevaa tehokkaalle sukupolvenvaihdosprosessille. Yh-
distimalld ndma kaksi ristiriitaista jarjestelmié perheyritys vélttda jannitykset ja ristirii-
dat, joita voi nousta esille perheenjidsenten sosiaalisen kanssakdymisen seurauksena.

(Ibrahim & Ellis 1994: 227.)

Neljantend sukupolvenvaihdosprosessin osa-alueena on Ibrahamin ja Ellisin (1994) mu-
kaan perheen jdsenten tuki. Perheenjdsenilld on aivan keskeinen rooli sukupolvenvaih-
dosprosessissa ja heiddn panoksensa prosessin aikana on tirkedd tehokkaalle sukupol-
venvaihdokselle. Perheenjdsenten tiytyy tehdi kaikki vaiva ymmartddkseen ja kunnioit-
taakseen toinen toisensa tarpeita, motivaatiota ja kykyjad. Nami ovat avaintekijoiti joh-
dettaessa perheenjésenten vilistd suhdetta organisaatiossa. Useat perheenjdsenten roolit
sukupolvenvaihdosprosessissa sisdltdd tunneperdisen tuen antamista luopumassa oleval-
le toimitusjohtajalle ja hallinnollisen tuen jatkajalle siirron aikana. (Ibrahim & Ellis

1994: 227-228.)

Viidentend tehokkaan sukupolvenvaihdosprosessin osatekijédni on sukulaisuussuhteiden
voimakkuus. Seuraavan sukupolven jésenen ja yrityksen perustajan vdlinen vahva suhde
on ratkaisevaa sukupolvenvaihdosprosessille. Perustajan ja hdnen lapsensa luja suhde
sallii pehmeén siirron ja auttaa helpottamaan jénnitettd. Sukupolvenvaihdostahan ei pi-
tdisi ajatella sukupolvienvilisend sodankdyntind vaan enemmaénkin biologisena tarpeena
varmistamassa perheyrityksen jatkuvuutta. Keskindinen ymmérrys ja arvostus ovat
avainelementtejd vahvalle sukulaisuussuhteelle vanhemman ja nuoremman sukupolven

valilla, mutta myos sisarusten valilld. (Ibrahim & Ellis 1994: 228.)

Viimeisend ja kuudentena tehokkaan sukupolvenvaihdoksen osaelementtind on jatkajan

kyvykkyys. Jatkajan eli uuden toimitusjohtajan tdytyy pystyd tydskenteleméddn omatoi-
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misesti ja johtamaan koko organisaatiota. Hinen on ymmarrettivd ja kunnioitettava
perheenjésenten ja perheen ulkopuolisten tyontekijoiden tarpeita, motiiveja, uran vaihei-
ta ja taitoja. Jatkajan tdytyy pystyd ohjaamaan kilpailua ja ristiriitoja perheenjdsenten
vililld tuottavalla ja positiivisella tavalla, ja saada tukea sekéd perheenjdseniltd etti per-

heen ulkopuolisilta tyontekijoiltd. (Ibrahim & Ellis 1994: 228.)

6. Jatkajan kyvyt 5. Sukulaisuussuhtei-

\ den voimakkuus

TEHOKAS
1. Jatkajan SUKUPOL- - _
valmentamien VENVAIH- 4. Perheenjasenten tuki
DOS

\ 3. Kahden jarjes-

telman yhteenliit-
taminen: perheen
ja liiketoiminnan

2. Rooliin
mukauttaminen

Kuvio 14. Tehokkaan sukupolvenvaihdosprosessin osa-alueet (Ibrahim & Ellis 1994:
226 mukaellen).

Ibrahim ja Ellis ovat tunnistaneet kuusi keskeistd osa-aluetta, joilla on suuri merkitys
onnistuneeseen sukupolvenvaihdosprosessiin. Heidédn mallinsa ei kuitenkaan ole tyypil-
linen prosessimalli, koska siitd ei voi tunnistaa varsinaisia asteittaisia vaiheita jatkajalle
tai luopujalle. Taémé malli onkin erdénlainen sekoitus normatiivisesta ja prosessimallis-
ta, koska néitd kuutta osa-aluetta on sovellettava perheyritykseen usein samanaikaisesti

eikd vaiheittain.
Dumasin, Dupuisin, Richerin ja St.-Cyrin malli
Dumas, Dupuis, Richer ja St-Cyr (1995) ovat esittdneet sukupolvenvaihdoksesta proses-

simallin, johon sisdltyy neljé erillistd vaihetta. Vaiheet ovat jatkajan hautominen, jatka-

jan valinta, yhteisjohtajuus ja luopujan 1dhtd. Dumasin ym. mukaan monivaiheiseen
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sukupolvenvaihdosprosessiin kuuluvat seké johtamisen tietotaidon ettd omaisuuden siir-

rot.

Ensimmadinen vaihe eli jatkajan hautominen koostuu tapahtumista, jotka tapahtuvat en-
nen kuin jatkaja aloittaa pdidtoimisen tyoskentelyn bisneksessd. Tédssd vaiheessa isd on
hallitseva roolimalli seuraajalle. Jatkaja perehdytetdén yrityksen arvoihin, normeihin ja
perheen rohkaisemaan kdytokseen. Tdma on positiivinen sosialisaatioprosessi, joka pe-
rustuu tietotaitoon, eldmin havaintoon (perception of life) ja tyoetiikkaan. Tama aika-
kausi, joka ulottuu lapsen ensimmadisistd vuosista hdnen pédédtoimisena tyOskentelyynsa
perheyrityksessd, tapahtuu perheen kontekstissa. Hautominen on perehdyttimisvaihe:
aika, jolloin lapsi seuraa isdd ja tutustuu litketoiminnan mekaniikkaan. Lapsi voi jopa
tyoskennelld isdénsd varten. Kiintymyksen ja ihailun side ilmentyy molemminpuolisella
tavalla isdn ja lapsen vélilld. Se on kriittistd aikaa, jolloin isd kasvattaa lapsen halua seu-
rata isdnsd jalanjdlkid, ylldpitdd perhesiteitd ja tydskentelee perheyrityksen menestymi-

seksi. (Dumas et al. 1995: 103.)

Toinen vaihe alkaa, kun luopuja valitsee jatkajan. Luopuja laittaa merkille, ettd timi on
huolellisesti mietitty prosessi, jolla on juurensa hautomisvaiheessa. Jatkajan valintakri-
teeri vaihtelee perheen ja liiketoiminnan mukaan. Muutamat jatkajan valintakriteerit
liittyvdt luopujan arviointiin jatkajan omasta kiinnostuksesta liiketoimintaan, kyvyista,
akateemisesta koulutuksesta, varmuudesta jota hidn herittdd sekd kdytdnnon tyokoke-
muksesta, jota hidn on hankkinut. Muut valintakriteerit liittyvit olosuhteisiin kuten onko
jatkaja ainoa jélkeldinen, joka on kiinnostunut sukupolvenvaihdoksesta tai onko jilke-

ldinen vanhin tai ainoa lapsi. (Dumas et al. 1995: 103.)

Kolmas vaihe eli yhteisjohtajuusvaihe alkaa siitd, kun jatkaja alkaa tyoskennelld paa-
toimisesti perheyrityksesséd. Téssd vaiheessa on tyypillistd molempien, jatkajan ja luopu-
jan, ldsndolo liiketoiminnassa. Kolme mahdollista toimintamallia on tunnistettu téssi
vaiheessa:
1. Jatkaja aloittaa tyOskentelyn organisaation lattiatasolla ja tyOskentelee tiensd
ylempddn asemaan ja vastuuseen organisaatiossa.

2. Jatkaja pdisee kisiksi heti johtamisasemaan tullessaan organisaatioon.
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3. Jatkaja tekee jonkun erityisprojektin luopujan ohjeiden mukaisesti.
Joissain tapauksissa jatkaja on hankkinut kokemusta tydskentelemélld perheyrityksen
ulkopuolella. Osaamisen siirto saadaan aikaan asenteen, taitojen, tietdmyksen ja vallan
muodossa ja niiden siirrot vaihtelevat intensiteetiltddn ja tirkeydeltddn. Vaiheen pituus
madrdytyy sen mukaan, paljonko jatkajalta vaaditaan oppimista. TyOdssd oppiminen vie
aikaa. Perehdyttdmisen rituaali jatkuu, ottaa huomioon erilaisia bisneksen toimintoja ja
toimenpiteitd, korostamalla asiakkaan ja tavarantoimittajan kontaktia. Vaiheen aikana
sukupolvenvaihdosprosessissa on viistimétonti, ettd jatkaja joutuu kohtaamaan vaike-
uksia tullakseen hyvéksytyksi liiketoiminnassa. Toimialan sddnndt ja méaardykset kulke-
vat ohella kuten vaikkapa pankkineuvottelujen yksityiskohdat. Liian vdhdn kokemusta
tai liian paljon vastuun ottamista liian nopeasti voivat aiheuttaa ongelmia. (Dumas ym.

1995: 103-104.)

Luopujan 1&ht0 eli viimein vaihe sisdltdd luopujan vetdytymisen ja ldhtemisen. Sairaus,
korkea iké tai kuolema ovat hallitsevia vaikuttimia luopujan vetdytymiseen téssd vai-

heessa mieluummin kuin luopujan vapaachtoinen lahteminen.

Tdmé neljdvaiheinen prosessimalli sukupolvenvaihdoksesta on samansuuntainen kuin
esimerkiksi Barnesin ja Hershonin (1976), Davisin (1982) tai Levinsonin (1974) suku-
polvenvaihdosmallit. Dumasin et al. prosessimalli on kehitelty ensisijaisesti maatilaper-
heyrityksiin. Tdmi malli on ehkd liiankin yksinkertainen, koska tdmd malli soveltuu
lihes kaikkiin sukupolvenvaihdostilanteisiin, jotka tapahtuvat sukupolvelta toiselle.
Tdmd Dumasin et al. malli keskittyy todellakin vain johtajuuden siirtoon, mutta se ei
kata omistukseen liittyvdd prosessinkuvausta lainkaan. Malli ei selkeésti erottele johta-
juuden tai osaamisen siirtoa toistaan. Ndkokulmana mallissa on 1dhinna luopujan néko-
kulma, ei jatkajan roolin huomioiminen. Mallissa ei korostu perheen merkitys tai per-

heyrityksen muut sidosryhmit.

Foxin, Nilakantin ja Hamiltonin malli

Fox, Nilakant ja Hamilton (1996) nédkevit johtajuuden sukupolvenvaihdoksen viiteke-

hykseni, jossa on kuusi keskeistd suhdetta neljan eri osapuolen kesken (Kuvio 15). Ni-
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ma kuusi suhdetta liittyvit:

(1) Liiketoimintaan ja sen pddosakkaisiin (perhe vs. ulkopuoliset)
(2) Luopuva toimitusjohtajaan ja litketoimintaan

(3) Jatkajaan ja liiketoimintaan

(4) Jatkajaan ja luopujaan

(5) Luopujaan ja padosakkaisiin

(6) Jatkajaan ja pddosakkaisiin.

Ensimmadinen suhde liittyy liitketoimintaan ja sen pddosakkaisiin. Pddosakkaat ovat or-
ganisaatiossa niitd yksilditd, joiden toiminnat voivat uhata yrityksen henkiinjddmista,
vahintddn sen nykyistd muotoa. Perheenjésenten liséksi osakkaisiin voi kuulua ulkopuo-
lisia osakkaita, jotka voisivat esimerkiksi suostua myymidn osakkeensa paikalliselle
kilpailijalle. Kaikki pddosakkaat tehostavat kiinnostustaan yritykseen sukupolvenvaih-
doksen vaiheessa. He kaikki tarvitsevat riippumatonta vakuutusta, ettd liiketoiminta on
hyvéssd kunnossa ja ettd yrityksen sdilyminen sukupolvenvaihdoksen jdlkeen on toden-
nikoistd. Pitdisi pitdd mielessd, ettd suurin osa perheyrityksisti kohdatessaan ensimmai-
senkin sukupolvenvaihdoksen on todenndkdisesti varsin kauan sitten perustettuja, mah-
dollisesti jo kypsid vuosiltaan. Kaikkien sitoutunut tarve ymmartii litketoimintaa ja sen
nidkymid on kaikkein térkeintd. Pyrkimys omistautua johtamisen sukupolvenvaihdok-
seen epidonnistumassa olevassa liikketoiminnassa on pyrkimys, joka voisi olla paremmin
ohjattu kohti korjaavaa liiketoimintaa: ilman liiketoimintaa, sukupolvenvaihdos lakkaa

olemasta pddasia. (Fox et al. 1996: 16-17.)

Toinen suhde sukupolvenvaihdoksen johtamisessa liittyy luopujaan ja liiketoimintaan.
Kun liiketoiminnan ndkymait ovat varmoja, tdytyy tissd vaiheessa heikentdd liiketoi-
minnan ja luopujan vilistd sudetta asteittain. Tima on olennaisen térkedd johdettaessa
sukupolvenvaihdosta ja vaikein askel, koska keskindisesti riippuvainen suhde perustuu
todennidkoisesti pitkddn ajanjaksoon. Useissa yrityksissd luopujat eivédt halua harkita
sukupolvenvaihdosta, koska he pelkdavét sekd vallan ja statuksen menetysté ettd omaa
kuolevaisuuttaan. Harvoin vallan siirto ensimmadiseltd toiselle sukupolvelle tapahtuu
luopujan ollessa vield elossa. Luopujan kuolema estdd hiljaisen, jakamattoman tiedon

siirron ja ndin ollen voi aiheuttaa yhd nopeampia ja yhd darimmaéisié toimintaperiaattei-
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den muutoksia. Luopujan kuolematapauksessa lopullinen pditos siitd, kenen pitdisi jat-
kaa yritystd, jd4 muiden harteille, jolloin heiltd yleensd puuttuu ymmérrys liiketoimin-
nan tarpeiden yksityiskohdista. He voivat my0s turvautua valtaan tarttumiseen ja kon-
flikteihin vahingoittamalla liiketoiminnan tulevaisuudennikymii. Lisdksi dkillinen luo-
pujan poismeno voi tehdd epidvakaan suhteen pddosakkaisiin esimerkiksi vahemmisto-
osakkaisiin, pankinjohtajaan ja tavarantoimittajiin. Tdmén takia on tirkeéd, ettd johdet-
taessa sukupolvenvaihdosta otetaan harkitseva ja ennakoiva ldhestymistapa luopujan
elinaikana. Tdma vaihe edellyttdd lisdksi luopujan henkilokohtaista kasvua ja kehitty-
mistd. Luopujan pitdisi ymmartdd perheenjdsenten tarvetta vaikuttaa ja osallistua seké
luoda keinoja toteuttaa heiddn omaa sukupolvenvaihdostaan. (Fox et al. 1996: 17-18.)
Ylimmén johdon on usein vaikea hyviksyd, ettd eldkkeelle jddminen on lopulta véltta-
mitonta tai ettd sitd pitdisi suunnitella tilld hetkelld tai jonain kaukaisena hetkend tule-

vaisuudessa (Butler-Cole 1975: 52).

Kolmas suhde liittyy jatkajaan ja liitketoimintaan. Téssd keskeisind asioina nousevat
esille muun muassa jatkajan 16ytyminen, jatkajan valintakriteerit, sukupolvenvaihdok-
sen ajoitus, jatkajan riittdvien taitojen ja tietojen eli kompetenssin varmistaminen seké
jatkajan heikko tai epdvarma sitoutuminen liiketoimintaan. Viimeksi mainitussa seikas-
sa olisi tdrkedd vahvistaa jatkajan ja liiketoiminnan suhdetta samalla kuin heikennetdén
luopujan ja liiketoiminnan vilistd suhdetta. Luopuja saattaa aloittaa avoimen keskuste-
lun ensimmdistd kertaa hinen liiketoiminnan ja henkilokohtaisista suunnitelmistaan.
Luopuja ei ehki ole aikaisemmin puhunut niistd asioista, jolloin potentiaalinen jatkaja
on lisdnnyt muodollista koulutustaan ja ehké ryhtynyt ammattiuralle, joka on houkutte-
levampi kuin perheyrityksen jatkaminen. Jatkajan sisdénajoon eli entryyn liittyvédt suku-

polvenvaihdoksen ajoituksen, muodon ja tason suunnittelu. (Fox et al. 1996: 18—19.)

Neljas suhde liittyy luopujan ja jatkajan véliseen suhteeseen sukupolvenvaihdoksessa
(Fox ym. 1996). Sukupolvenvaihdoskirjallisuus olettaa tavallisesti, ettd luopujan vanhin
poika jatkaa yritystoimintaa. Kuitenkin esimerkiksi Hartman (1987) ja Dumas (1989;
1992; 1994) muistuttavat tytirten mahdollisuudesta jatkaa perheyrityksid, silld puolet
potentiaalisista jatkajista on tyttdrid. Tyttdret valmistautuvatkin tavallisesti enemmén

sukupolvenvaihdokseen kuin pojat (Hartman 1987). Isédn ja tyttdren vilinen suhde suku-
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polvenvaihdoksessa on kannustavampi (Hartman 1987), eiké siind ole sellaista kilpailun
tunnetta kuin isén ja pojan vilisessd suhteessa (Levinson 1971; Kepner 1983). Kuiten-
kin ne tyttdret, jotka eivét jatka yrityksessd, pyrkivit tilaisuuden tullen vaikuttamaan
jonkun vilitykselld, esimerkiksi edistimélld aviomichensd uraa perheyrityksessé, suoja-
takseen heiddn intressejdén (Kepner 1983: 67). Luopujan ja jatkajan vilisesséd suhteessa
luopujan tarked tehtdvi on edistdd sukupolvien vilisté tietimyksen, kompetenssien, tai-
tojen ja osaamisen siirtoa jatkajalle, mutta my0s yleisesti ottaen auttaa jatkajaa tulemaan

luotettavaksi pddosakkaiden suhteen.

Viides sukupolvenvaihdoksen suhde on luopujan ja pddosakkaiden vililld. Sukupolven-
vaihdosprosessin johtamiseen liittyy luopujan ja padosakkaiden vélisen suhteen huomi-
oonottaminen. Erityisesti tdytyy ottaa huomioon liiketoimintaan liittyvit osakkaat, jotka
eivit ole perheenjisenid. Luopujan sitoutuminen eldkkeelle jddmiseen voi aiheuttaa epé-
selvyyttd ja ristiriitoja litketoimintaan. Ristiriitojen voimakkuus johtuu perheen luon-

teesta (Fox et al. 1996.)

Kuudes Foxin et al. (1996) mainitsema suhde liittyy jatkajaan ja padosakkaisiin. Uuden
jatkajan olisi kyettdvd saamaan padosakkaiden hyviksyntd. Jatkajaa pitdisi auttaa raken-
tamaan uskottavuutta ja sellaista johtamistyylid, jolla voisi voittaa epdmieluisan vertai-
lun edeltdviin yrityksen vetdjadn. Sukupolvenvaihdosprosessi pééttyy vasta sitten, kun
jatkaja on saanut hyviksynnin péadosakkailta ja henkilostoltd toimia yrityksen todellise-

na johtajana.
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LIIKETOIMINTA

Henkilokohtainen A Sisddnajo &
kasvu & muutos valmennusstrategiat
 TUKEA-ANTAVA R
LUOPUJA = 7|  JATKAJA
KOHTAAMINEN
Osallistuminen & PAAOSAKKAAT Hyviksyntd &
sitoutuminen johtajuus

Kuvio 15. Sukupolvenvaihdoksen johtamisen viitekehys (Fox, Nilakant & Hamilton
1996: 17).

Foxin et al. prosessimalli on erddnlainen synteesi olemassa olevasta sukupolvenvaih-
doskirjallisuudesta. Tdmi prosessimalli on kéyttokelpoinen myds kisilld olevassa tut-
kimuksessa, koska se huomioi keskeiset osapuolet sukupolvenvaihdoksessa. Erityisesti
mallissa on huomioitu perheenjdsenten ja ei-perheenjdsenten rooli sukupolvenvaihdosta
johdettaessa. Kuitenkaan mallissa ei oteta huomioon sellaisia perheenjisenid, jotka eivit
ole omistajia eivétki tdissd perheyrityksessd. Heikkoutena Foxin et al. mallissa on se,
tastd mallista on hankala erottaa, missi jarjestyksessd ndmi suhteet etenevit. Lisdksi
malli sukupolvenvaihdoksesta on vuodelta 1996, joten tdstd mallista puuttuu tuoreempi

tutkimustieto sukupolvenvaihdosten inhimillisistd suhteista.

Morrisin, Williamsin, Allenin ja Avilan malli

Morris, Williams ja Nel (1996) ovat alun perin luokitelleet kolmeen ryhméaan listan
normatiivisista neuvoista, joita pitdisi ottaa huomioon sukupolvenvaihdokseen liittyen.
Néma kolme ryhmii ovat (1) perillisten valmennus, (2) perheen ja liitketoiminnan jisen-
ten vilinen suhde ja (3) suunnittelu- ja valvontatoiminnot. Myohemmin Morris, Wil-
liams, Allen ja Avila (1997) kehittelivét ndistd neuvoista prosessimallin perheyrityksen

sukupolvenvaihdoksen maaradvista tekijoistd ja lopputuloksesta (Kuvio 16).
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Perillisten valmennustasoon kuuluu muodollinen koulutus, valmennus, tyokokemus
perheyrityksesséd ja sen ulkopuolella, sisdéntulotason asema, tydskentelyvuodet yrityk-
sessd tai toimialalla, jatkajan motivaatio tulla tdihin perheyritykseen ja itsehavainnointi
valmistautumisesta. Perillisten valmennukseen liittyvét tekijit kattoivat 25 prosenttia
sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun liittyvistd ongelmista. (Morris et al. 1996: 70-72;
Morris et al. 1997.) Sukupolvenvaihdoksen suunnittelua ei ole usein tehty perheyrityk-
sissd (Ward 1987). Jatkajan tyypillinen valmennuskeino on perheen vanhimman pojan

tyoskentely yrityksessd kesdlomiensa aikana (Kepner 1983: 69).

Perheen ja liiketoiminnan suhteiden luonteeseen kuuluvat sisarusten lukumaiiré, avoin
viestintd, luottamus, sitoutuminen, lojaalisuus, perheen kuohunta, sisarkateus, mielipa-
ha, ristiriidat sekd yhteiset arvot ja perinteet. Sudenkuopat perheen ja liitketoiminnan
suhteiden vilillda muodostivat 60 prosenttia sukupolvenvaihdoksen suunnittelun ongel-

mista. (Morris et al. 1996: 70—71; Morris et al. 1997.)

Suunnittelu- ja valvontatoimintoihin kuuluvat verosuunnittelu, sukupolvenvaihdoksen
suunnittelu, konsulttien ja neuvonantajien hyddyntdminen, ulkopuolisen hallituksen ja-
senten hyodyntdminen sekd perheneuvoston luominen. Suunnittelu- ja valvontatoimin-
toihin liittyvit kysymykset kattoivat 10 prosenttia sukupolvenvaihdoksen suunnittelun
ongelmista. (Morris et al. 1996: 70—71; Morris et al. 1997.) Suomalaisista perheyrityk-
sistd 24 prosentilla oli perhe- tai sukuneuvosto vuonna 2002. Miéréd on hieman laskussa,
silld vuonna 2001 jopa 37 prosentilla perheyrityksié oli perheneuvosto. (Perheyritysten

liitto 2002.)
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Perillisten valmennus —— Eri vakanssien lkm

Muodollinen Valmen- Tyd-  Sisddntulo-Moti-

Itsehavainnointi valmistautumisesta

koulutus nus koke- asema vaatio
mus
Perheen ja liiketoi- ~ [—— VYhteisetarvot | Sukupolven- Sukupolven-
minnan suhteen Miclipaha vaihdoksen | vaihdoksen jal-
luonne | Ristiriidat tunnuspiirteet "| Kkeinen toiminta
Sisarkateus
| \ erheen kuohunta | | | |
SisarustenAVOin Luot- Sitoutu- Pituus Siirron  Halukkuus Myynnin | Henki-
lkm viestintd  tamus minen helppous luovuttaa kasvu 16ston
johdon kasvu
Suunnittelu- ja Pt itsendisyyt- Voiton  Varojen
valvontatoiminnot [~ ericneuvoston td ja val- kasvu - kasvu
uominen vontaa
Uudet
| Ulkopuolisen markkinat
hallituksen kéyttd totteet
Vero- Sukupolven-
suunnit-  vaihdoksen Konsulttien
telu suunnittelu kaytto

Kuvio 16. Kisitemalli perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen maarddvistd tekijoistd ja
lopputuloksesta (Morris, Williams, Allen & Avila 1997: 392).

Morrisin et al. (1996) aikaisempaan prosessimalliin verrattuna erona téssd Morrisin et
al. (1997) kehitellymmaissd prosessimallissa on lisdksi kuvailtu sukupolvenvaihdoksen
tunnuspiirteitd. Tunnuspiirteiksi on tunnistettu sukupolvenvaihdoksen pituus, siirron
helppous sekd luopujan halukkuus luovuttaa itsendisyyttd ja valvontaa. Uutena lisdnd
tdssd prosessimallissa on my0s se, ettd sukupolvenvaihdoksen jilkeistd toimintaa on
analysoitu. Naitd keskeisid sukupolvenvaihdoksen jdlkeisid toimintoja ovat myynnin
kasvu, voittojen kasvu, henkildston kasvu, varojen kasvu sekd uusien tuotteiden ja

markkinoiden tavoittelu.

Tassd sukupolvenvaihdoksen prosessimallissa on huomioitu laaja-alaisesti aikaisemman
sukupolvenvaihdoskirjallisuuden mukaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat sukupolvenvaih-
doksen suunnitteluun, tunnuspiirteisiin ja jdlkihoitoon. Mallissa on huomioitu kolme eri
vaihetta: suunnittelu, tunnuspiirteet ja jélkihoito. Jokainen vaihe siséltdd keskeisid ky-
symyksid, jotka tyypillisesti aiheuttavat ongelmia sukupolvenvaihdostilanteissa. Morri-
sin et al. malli keskittyy sukupolvenvaihdoksen tehokkuuteen, mutta se ei varsinaisesti

késittele eri osapuolten tyytyviisyyttd sukupolvenvaihdokseen. Mallissa ei ole riittévasti
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korostettu luopuvan yrittdjan roolia, vaan malli keskittyy perillisten valmennukseen.
Tdma on hyvin yleinen prosessimalli sukupolvenvaihdoksesta, mutta osaamisen tai joh-
tajuuden siirto ei korostu, vaikka jatkajan valmennukseen liittyvié tekijoitd tdssd mallis-

sa luetellaankin.

Gersickin, Davisin, McCollom Hamptonin ja Lansbergin malli

Perheyrityksen kolmikehdmalli (omistajuus-perhe-liiketoiminta) on ollut perustana, kun
Gersick, Davis, McCollom Hampton ja Lansberg (1997) sekd Gersick, Lansberg, Des-
jardins ja Dunn (1999) ovat esittdneet kolmivaiheisen prosessimallin perheyrityksen
litketoiminnan kehittymisesti ja siirtymisestd seuraavalle sukupolvelle (Kuvio 17). Ger-
sickin ym. mukaan useimmat perheyritykset sopivat johonkin néistd kolmesta perheyri-
tyksen tyypistd: kontrolloivaan omistajaan, sisarusten kumppanuuteen tai serkusten yh-
teenliittyméédn. Kontrolloiva omistaja (controlling owner) liittyy ensimmaéiseen suku-
polveen ja yrityksen perustamisvaiheeseen, jossa yrityksen omistus on kdytinndssa yh-
delld ihmiselld. On arvioitu, ettd kontrolloiva omistaja —tyyppisid perheyrityksid on noin

75 prosenttia yhdysvaltalaisista ja muista ldnsimaisista perheyrityksista.

Kun kontrolloiva omistaja jai eldkkeelle tai kuolee, omistajan perilliset alkavat johtaa
perheyritysté toisessa sukupolvessa. Yrityksen omistus jakaantuu siis sisarusten kesken.
Sisarusten kumppanuus (sibling partnership) —tyyppisid perheyrityksid on arvioitu
16ytyvdn Yhdysvalloista ja muista ldnsimaista noin kaksikymmenté (20) prosenttia kai-
kista perheyrityksistd. Lansbergin (1999) mukaan sisarusten kumppanuus on sellainen
tilanne, jossa sisarukset omistavat tasan perheyrityksen osakkeet. Lisdksi molemmat tai
kaikki sisarukset ovat hallituksen jésenid. Levinson (1971) varoittaa, ettd perheyritysten
kannattaisi véalttda jarjestelyjd, joissa sisarukset toimivat yhdessd johtajan ja omistajan
rooleissa. Parempi keino olisi nimittdd yksi sisaruksista hallituksen jdseneksi ja toinen
sisaruksista operatiiviseen johtoon vaikkapa yrityksen toimitusjohtajaksi, jolloin pystyt-

taisiin valttdiméaian paillekkaisid rooleja.

Kolmannessa polvessa voidaankin puhua jo sukuyrityksesti, jolloin yrityksen osakkei-

den omistus on tyypillisesti jakaantunut jo useammalle serkulle tai suvun jisenelle. Ser-
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kusten yhteisén (cousin consortium) tyyppisid sukuyrityksid arvioidaan olevan lansi-

maissa noin viisi (5) prosenttia perheyrityskannasta.

Kontrolloiva Sisarusten Serkusten
omistaja kumppanuus yhteiso

Kuvio 17. Evolutionddrinen sukupolvenvaihdos perheyritystyyppien vililla (Gersick et
al. 1997: 31; Gersick et al. 1999: 289).

Gersickin ym. malli korostaa omistajuuden siirtoa. Gersickin et al. mallia voidaan kriti-
soida siitd, ettd malli yrittdd pelkistdd sukupolvenvaihdoksen tapahtuvaksi aina saman-
laisen kaavan mukaan perustajalta lapsille ja lapsilta lapsenlapsille. Malli ei anna tdysin
realistista késitystd jatkajasta, koska monessa yrityksessé jatkajana toimii muu kuin rin-
taperillinen, esimerkiksi palkkajohtaja. Kaytdnndssd sukupolvenvaihdos tekee usein
poikkeuksen Gersickin et al. teoreettiseen malliin verrattuna. Todellisuudessa rakenne
voi olla hyvinkin sekalainen ja yrityksessd voi olla samanaikaisesti useita eri sukupolvia
yhtd aikaa tyossd perheyhtidssd. On tapauksia, jossa ensimmaéisen polven yrittdjaparis-
kunnalla on ikderoa enemmainkin, jolloin nuorempi puolisoista voi jatkaa perheyritysta.
Taman lisdksi yritys voi siirtyd yhden sukupolven yli kokonaan eli lapsenlapset toimivat

jatkajina.

Siirtymikausina my0s ammattijohtajaa voidaan kayttda yrityksen vetdjand (Ward &
Aronoff 1993b). Lisdksi on olemassa tapauksia, jossa yritys on siirtynyt jo sukupolvien
ajan saman suvun sisdlld yhdelle omistajalle, jolloin omistuspohja ei ole laajentunut
vaan pysynyt kapeana. Téllaisia esimerkkejd kapeasta omistuspohjasta 16ytyy muun
muassa sveitsildisistd viinitarhoista (Gersick et al. 1997: 31) ja suomalaisista maatilayri-
tyksistd. Jos oma lapsi ei jatka yritysté, niin perillisen puoliso (vdvy tai minid) saattaa-
kin olla potentiaalinen yrityksen jatkaja myo0s, vaikkei rintaperillinen olekaan (Aronoff

& Ward 1993b).
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Davisin ja Harvestonin malli

Davisin ja Harvestonin (1998) mallintama perheyritysten sukupolvenvaihdoksen suun-
nittelun prosessimalli tutkii yksilon, ryhmén (perheen), organisaation ja resurssien vai-
kutuksia sukupolvenvaihdoksen suunnittelun médrdaan. Yksilon ndkékulmalla tarkoite-
taan tidssd mallissa luopujan, eli nykyisen omistaja-johtajan, ndkdkulmaa. Mallin yksilo-
tasoon on tunnistettu erilaisia demografisia muuttujia kuten omistaja-johtajan iké, kou-
lutus, vuositulot ja taloudellinen panostus yritykseen. Perhetasoon liittyvia tekijoitid ovat
perheen liittyminen (family involvement) ja organisaatiotasoon liittyvid demografisia
muuttujia ovat yrityksen koko ja muodollisuus (formality). Resurssitason muuttujina
tdssd mallissa ovat pddoman ldhteet ja ulkoisen pddoman saantimahdollisuudet. Tata

sukupolvenvaihdoksen suunnittelumallia testattiin kolmen eri sukupolven edustajilla.

Matthewsin, Mooren ja Fialkon malli

Matthews, Moore ja Fialko (1999) ovat kehitelleet yleisen johtajuuden sukupolvenvaih-
dosprosessimallin perheomisteisiin yrityksiin. Tédssd johtajuuden sukupolvenvaihdos-
mallissa sekd vanhempi/johtaja ettd lapsi/jatkaja arvioivat toinen toistaan ja itsedén
kognitiivisen kategorisointiprosessin avulla. Ympdéristd vaikuttaa sekd vanham-
man/johtajan ettd lapsen/jatkajan arviointiin omasta itsestddn. Matthewsin ym. mukaan
vanhempi/johtaja valmistelee lastaan/jatkajaa johtajuuteen, ja lapsi/jatkaja paattaa seka
haluttavuuden omaksua johtajuutta ettd hdnen valmiutensa hyvéksyd sukupolvenvaih-
dos. Tdma Matthewsin ym. johtajuuden sukupolvenvaihdosmalli on siind mielessé har-
vinainen prosessimalli, koska tdssd mallissa korostetaan nimenomaan johtajuuden suku-
polvenvaihdosta. Prosessimallin piirteitd tima ei valttdmatta tayti, koska selkedt proses-

siin kuuluvat vaiheet puuttuvat.
Sharman, Chrismanin, Pablon ja Chuan malli
Sharma, Chrisman, Pablo ja Chua (2001) ovat jatkokehitelleet Morrisin et al. (1997)

sukupolvenvaihdosprosessimallia. Sharma ym. toteavat, ettei Morrisin ym. malli kiinni-

td riittdvasti huomiota eri osapuolten tyytyvéisyyteen sukupolvenvaihdoksessa. Shar-
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man ym. malli késittelee vain sellaisia sukupolvenvaihdoksia, joissa vallan vaihto ta-
pahtuu perheenjdsenten vililld. Sharma et al. tutkivat sekd subjektiivista perheenjidsen-
ten tyytyvéisyyttd ettd objektiivisesti mitattavaa tehokkuutta yrityksen toiminnassa su-
kupolvenvaihdoksessa. Viisi tekijad muodostavat Sharman ym. (2001) mallin ytimen
tyytyvéisyyden madrddviksi tekijoiksi perheyritysten sukupolvenvaihdoksessa. Nadma
viisi tekijad ovat: (1) Luopujan taipumus siirtyd sivuun, (2) seuraajan taipumus tarttua
yritykseen, (3) sukupolvenvaihdoksen suunnittelu, (4) sopimus jatkaa yritystd ja (5)
henkilokohtaisten roolien hyviksyminen. (ks. myds Sharma ym. 2000:235; Sharma ym.
2003:6)

Kaksi tirkedd osapuolta sukupolvenvaihdoksessa ovat luopuja ja jatkaja. Sukupolven-
vaihdos on johtajuuden siirtoa edeltdjdltd jatkajalle. Sukupolvenvaihdosprosessi on
melko pitkdlle ylimméan johdon kontrollissa, mikéd yleensd tarkoittaa nimenomaan luo-
pujaa. Luopujalla on valtaa péattdd aikataulusta. Luopujalla on tavallisesti riittdvésti
hyvéksyntdd yrityksen ja perheen sisdlla ylldpitddkseen valtaa niin kauan kuin héan halu-
aa. Sukupolvenvaihdoksen pahimpana yksittdisend ongelmana on se, ettd luopuja on
kyvyton padstiméén irti litkketoiminnasta ajoissa. Luopuja voi peléti statuksen alenemis-
ta perhesysteemissd luopumalla yrityksestd. (Kepner 1983; Handler 1989a; Sharma et
al. 2001.) Yleisimmin tiedostettu ongelma jatkajan taipumusten kohdalla on se, ettd po-
tentiaaliselta jatkajalta puuttuu kiinnostus yritykseen. Jatkaja voi olla haluton tai sitten
hin ei ole tdysin sitoutunut tai ei ehka tee yhteistyotd johtajuuden siirrossa. (Sharma et

al. 2001.)

Sukupolvenvaihdoksen suunnitteluprosessissa perheyritys hyotyy johtoryhmén lisdnd
olevista objektiivisista, ulkopuolisista neuvonantajista. Aktiivinen neuvoa-antava halli-
tus (advisory board) vaikuttaa sukupolvenvaihdosprosessiin. Tillaiset neuvoa-antava
hallitus voi olla joko muodollinen tai epdvirallinen. (Sharma et al. 2001.) Hallituksella
voi olla muun muassa seuraavanlaisia rooleja: (1) paperihallitus, (2) kumileimahallitus,
(3) neuvoa-antava hallitus ja (4) valvojahallitus. Melinin ja Nordqvistin (2002) mukaan

perheenjdsenet ovat jumissa hallituksessa 10—15 vuotta.
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Sopimus jatkaa yritystoimintaa liittyy perheen harmoniaan. Mité tasapainoisempi perhe
on, sitd todenndkdisempidd on, ettd perheenjésenet haluavat jatkaa tavoittelemaan per-
heen yhteistd visiota. (Sharma ym. 2001.) Useimmat yksilot haluavat selkeédsti maéritel-
tyja rooleja ja vastuita, eli oman “erityisen tontin”. Roolien hyvaksyminen helpottaa per-
heen sidosryhmid tydskentelemddn tasapainoisesti yhdessd antamalla tilaa erilaisille

suhteille niin sisarusten kuin luopujan ja jatkajan keskuudessa. (Sharma ym. 2001.)

Pari vuotta my6hemmin Sharma, Chrisman ja Chua (2003) ovat esittdneet sukupolven-
vaithdoksen suunnittelun prosessimallin, joka sisdltdd seuraavat vaiheet tai osa-alueet:
(1) jatkajan valinta ja valmentaminen, (2) vision tai strategisen suunnitelman kehittami-
nen yritykselle sukupolvenvaihdoksen jélkeen, (3) ldhtevin edeltdjan roolin maérittdmi-
nen seké (4) tiedottaminen patoksestd tarkeimmille osakkeille. (Sharma ym. 2000: 235;

Sharma ym. 2003)

Cadieuxin, Lorrainin ja Hugronin malli

Cadieux, Lorrain ja Hugron (2002) ovat kehitelleet 4-vaiheisen prosessimallin sukupol-
venvaihdoksesta (Kuvio 18). Vaiheet ovat (1) aloittaminen (initiation), (2) yhdentymi-
nen (integration), (3) yhteisjohtajuus (joint management) ja (4) eldkoityminen (retire-
ment). Cadieux ym. kutsuvat ensimmaistd vaihetta yrittdjamaiseksi liiketoiminnaksi ja
vasta seuraavia vaiheita 2—4 perheyrittdjyydeksi. Vaiheessa 1 jatkajalla ei ole aikomuk-
sia jatkaa yritystoimintaa, mutta potentiaaliset perheenjisenet perehdytetddn ja sitoute-
taan liitketoiminnan kanssa. Vaiheessa 2 jatkaja on tietoinen liiketoiminnan jatkamisesta,
jatkaja tyOskentelee pddtoimisesti perheyrityksessd mutta on taustaroolissa oppimisjak-
solla, kun taas edeltdja on hyvin paljon 14snd. Vaiheessa 3 jatkaja on vahvistanut aikeis-
taan jatkaa liiketoimintaa, edeltdjin ja jatkajan roolit lujittuvat seki jatkajalle siirretddn
selkeitd vastuita ja joskus my0Os omistajuuden siirto tapahtuu téssid yhteisjohtajuuden

vaiheessa.

Yhtéldisyyksid Cadieuxin ym. mallilla on varsinkin Handlerin (1990; 1994) 4-vaiheisen
prosessimallin kanssa; molemmat keskittyvit kuvaamaan jatkajan ja edeltdjdn rooleja

kussakin neljdssda vaiheessa. Cadieux ym. ovat kuitenkin lisinneet Handlerin (1990;
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1994) malliin ndkyviksi sukupolvenvaihdoksen osa-prosessit: osaamisen, vastuut, joh-

tajuuden, vallan/auktoriteetin ja omistajuuden ulottuvuuden vaiheiden 2 ja 3 viliin.

EDELTAJA
Ainoa _ Valvoja/ ]
toimija Monarkki Delegoija Konsultti
Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4
Aloittaminen Yhdentyminen Yhteisjohtajuus  Eldkoityminen

. . . Osaaminen )
Ei roolia Avustaja Vastuut Johtaja Johta-
Johtajuus ja/Paallikko
Valta / Paatoksentekija

Auktoriteetti

Omistajuus

SEURAAJA

Kuvio 18. Sukupolvenvaihdosprosessi perheyrityksissd (Cadieux, Lorrain & Hugron
2002: 19).

Vaikka Cadieux ym. ovat tutkineet sukupolvenvaihdosprosessia naisten omistamissa
case-yrityksissd, tdimé malli ei erityisesti korosta naispuolisen jatkajan eroja miespuoli-
siin jatkajiin verrattuna. Tami sukupolvenvaihdosprosessimalli soveltuu melko jouhe-
vasti sellaisiin sukupolvenvaihdostilanteisiin, jossa vaihdos sujuu pehmeisti ja kitkat-
tomasti. Lopuksi on todettava, ettd vaikka Cadieuxin ym. malli kuvaa sekéd luopujan etti
jatkajan rooleja sukupolvenvaihdoksessa, niin vaiheen 4 nimend on eldkdityminen”,

mika kylld korostaa enemménkin luopujan nikékulmaa sukupolvenvaihdosprosessissa.

Murrayn malli

Kun edelld mainittu Cadieuxin ym. (2002) prosessimalli keskittyy sellaisiin sukupol-
venvaihdoksen tilanteisiin, jossa sukupolvenvaihdos sujuu suhteellisen pehmeisti ja
ongelmitta (evolutiondirisesti), niin Barbara Murrayn (2003) 7-vaiheinen prosessimalli
ottaa huomioon ndmé revolutionddrisetkin eli mahdollisia mullistuksia ja vaikeuksia

sisdltdvit sukupolvenvaihdostapaukset. Murrayn malli on laadittu 5 case-yritystd tutki-
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malla. Murrayn sukupolvenvaihdosprosessimallin vaiheet ovat: (1) koko perheyrityssys-
teemin (perhe + hallitus + omistajat) valmius muutokseen, (2) yllyke aloittaa sukupol-
venvaihdos, (3) lepojakso (6—18 kuukautta), (4) tutkimusjakso (2—5 vuotta), jolloin ura-
suunnitelmia tarkistetaan, (5) sysdys lopettaa tutkimus ja aloittaa paitds, (6) Valinta ja
sitoutuminen (7) sukupolvenvaihdoksen toteuttaminen. Tutkimusjakson aikana muutos
voi olla evolutionddrinen (helppo, pehmed prosessi) tai revolutiondérinen (vaikea, mut-
kikas prosessi). Murrayn malli soveltuu niin ensimmaéisen polven kuin sitd seuraaviin
sukupolvenvaihdostilanteisiin. Murrayn mallissa on hienosti otettu huomioon myds
omistajuuden rakenteen muuttuminen kontrolloivasta omistajasta sisarusten kump-

panuuteen tai sisarusten kumppanuudesta serkusten yhteioksi (vrt. Gersick ym. 1997).

3.2.2.4 Yhteenvetoa prosessimalleista

Sukupolvenvaihdoksia kuvaavien prosessimallien vaiheiden méérd vaihteli kolmesta
seitsemédn. Yksinkertaisimmillaan prosessimallit olivat vain kolmivaiheisia (mm.
Christensen 1953; McGivern 1978; Morris ym. 1997; Gersick ym. 1997; Davis ja Har-
veston 1998), ja yksityiskohtaisimmat prosessimallit olivat 7-vaiheisia (Longenecker &
Schoen 1978; Murray 2002). Prosessimallit poikkeavat toisistaan myds ndkokulman
suhteen. Osa prosessimalleista on laadittu jatkajan nidkokulmasta tarkasteltuna (mm.
Longenecker & Schoen 1978; Barach ym. 1988), osa malleista tarkastelee sukupolven-
vaithdosta luopujan ndkokulmasta (mm. Dumas ym. 1995). Osassa prosessimalleista
tarkastelundkdkulmana on seké luopujan ettd jatkajan ndkokulma (mm. McGivern 1978;
Handler 1990; Fox ym. 1996; Cadieux ym. 2002). Muutamissa prosessimalleissa koros-
tui liséksi perheen nédkokulma (Ibrahim & Ellis 1994; Morris ym. 1997).

Prosessimallit erosivat toisistaan myds sukupolvenvaihdoksen osaprosessien eli omista-
juuden, johtajuuden ja osaamisen siirron suhteen. Omistajuuden siirtyminen, tai osak-
keiden siirtyminen, ilmeni mm. Churchillin ja Hattenin (1987) prosessimallista sekd
Gersickin ym. (1997) mallista. Johtajuuden siirtyminen tai johtajan roolien muuttumi-
nen korostui muutamissa prosessimalleissa, mm. Handlerin (1990), Dumasin ym.
(1995) ja Cadieuxin ym. (2002) prosessimalleissa. Sen sijaan osaamisen siirron proses-

simallit ovat aikaisemmassa perheyrityskirjallisuudessa olleet harvinaisia. Vasta 2000-
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luvun prosessimallit ovat kiinnittineet enemman huomiota tiedon siirtymiseeen suku-
polvien vililld (mm. Cadieux ym. 2002; Varaméki ym. 2003). Ndma em. kirjoittajat
ovat yleensd tarkoittaneet tiedon siirtymiselld erityisesti tietimyksen eri lajien siirtymis-

td edeltdjalta jatkajalle.

3.3 Osaamisen/tiedon siirto

Tamin luvun tarkoituksena on tarkastella osaamisen / tiedon siirtoa sukupolvenvaih-
dosprosessissa. Osaamisen siirtoon liittyvid teoreettisia ndkokulmia tarjoavat
e knowledge management eli tietojohtaminen (ks. esim. Nonaka 1991 & 1994;
Nonaka & Takeuchi 1995; Sveiby 1996; Davenport & Prusak 1998; Takeuchi
1998; Stahle & Gronroos 1999; Swartz 2003)
e intellectual capital management eli dlykkdidn pddoman johtaminen (ks. esim.
Stewart 1994; Edvinsson 1996; Edvinsson & Malone 1997; Sullivan 2000; Hus-
si 2004)
e kompetenssipohjainen johtaminen (ks. esim. Prahalad & Hamel 1990; Ulrich &
Lake)
e oppiva organisaatio (ks. esim. Senge 1990; Bennett & O’Brien 1994; Argyris
1999).

Alykis péfioma ja tietojohtaminen ovat “saman puun” kaksi eri haaraa. Alykkiin pia-
oman ndkdkulma on staattinen ja se tarvitsee verbin kuvaillakseen, mitd johtaja tekee,
esimerkiksi johtaa dlykéstd pddomaa tai edistdd dlykdstd padomaa. Tietojohtaminen on
jo aktiivinen ja se sisdltdd verbin. Tietojohtaminen on abstraktia. Sveiby médrittelee

tietojohtamisen taiteeksi luoda arvoa aineettomasta varallisuudesta. (Sveiby 1998.)

Osaamisen siirtoa voidaan tarkastella joko yksilotasolla tai organisaatiotasolla. Néistad
nidkokulmista dlykkddn pddoman johtaminen ja kompetenssien johtaminen edustavat
osaamisen hallintaa yksil6tasolla. Oppivassa organisaatiossa on kysymys organisaa-
tiotasoisista prosesseista. Tietojohtamisessa tarkastelukulma on padasiassa organisaatio-

tasolla, eikd yksilotasolla, joten siltd osin tietojohtamisen ndkokulma ei ole tarkoituk-
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senmukainen sukupolvenvaihdosprosessiin yksilojen vilisessd osaamisen siirrossa. Na-

kokulmat ovat osittain paillekkaisié.

3.3.1 Tiedon muodot — tdsmaillinen ja hiljainen tieto

Tiedon kaksi muotoa ovat tdsmaéllinen tieto (explicit knowledge) ja hiljainen tieto (tacit
knowledge) (Polanyi 1958; Nonaka 1994; Takeuchi 1998). Tasmallistd tietoa voidaan
ilmaista sanoilla ja numeroilla ilman moniselitteisyyttd ja epdmairidisyyttd (Takeuchi
1998; Bollinger & Smith 2001: 9). Tasmallista tietoa voidaan jakaa muille teknisena tai
akateemisena datana tai informaationa, vaikkapa tuote-esitteind, opaskirjasina ja yleisi-
ni sddntdind (Takeuchi 1998; Smith 2001: 315). Tdsméllinen tieto on joko kirjoitettuna
tai nauhoitettuna opaskirjoiksi, patenteiksi, tekijanoikeuksiksi, raporteiksi, asiakirjoiksi,
arvioinneiksi, matemaattiseksi lausekkeeksi, tietokannoiksi (Smith 2001: 315; Goh
2002: 27). Tasmdillinen tieto voidaan siséllyttdd proseduureiksi tai esittid asiakirjoina ja
tietokantoina (Davenport & Prusak 1998: 95). Timéd 'mitéi-tieto’ tai systemaattinen tieto
on helposti viestittidvissa ja jaettavissa paperimuodossa, sihkodisessd muodossa tai muil-
la muodollisilla keinoilla (Smith 2001: 315). Tasmallistd tietoa voidaan nopeasti omak-
sua (codify), ilmaista sanoin ja ottaa haltuun (capture) (Goh 2002: 27). Tasmallista tie-
toa voidaan koontaa, kuten esimerkiksi yksinkertaista ohjelmistokoodia tai markkinada-
taa (Hansen ym. 1999: 115). Tasmaéllistd tietoa voidaan varastoida jonkinlaiseen tekni-
seen sdilytyspaikkaan, kuten tietokantaan (Davenport & Prusak 1998: 96; Bollinger &
Smith 2001: 9).

Tasmallisté tietoa siirretddn useammin teknologialdhtoisesti, strukrutoituna prosesseina
kuten esimerkiksi tietojérjestelmini, Lotus Notesilla ja samantyyppisilld mekanismeilla,
kuten esimerkiksi parhaiden kdytidntdjen tietokannalla (Hansen ym. 1999; Goh 2002:
27). Tasmallistd tietoa voidaan siirtdd kohtuullisella tisméllisyydelld (Davenport & Pru-

sak 1998: 95).

Hiljainen tieto hankitaan henkilokohtaisella kokemuksella. Hiljainen tieto on erittdin
henkilokohtaista, vaikeaa kommunikoida muille, vaikeaa ilmaista sanoina kirjallisesti

tai jakaa muiden kanssa. Hiljainen tieto pohjautuu henkilon toiminnasta ja kokemuksis-
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ta, kuten esimerkiksi arvoista ja tunteista. Hiljainen tieto on henkilén pdin sisdssé ja
siksi usein vaikea kuvailla ja siirtdd. Hiljainen tieto on myds monimutkaisempaa, se esi-
ntyy mentaalisina malleina ja asiantuntijuutena, joka on ansaittu pitkén ajan kuluessa ja
henkilokohtaisella syvéllda ymmarrykselld. (Takeuchi 1998; Hansen ym. 1999: 115; Bol-
linger & Smith 2001: 9; Goh 2002: 27.)

Hiljaisen tiedon siirtiminen vaatii yleensd laajoja henkilokohtaisia kontakteja (Daven-
port & Prusak 1998: 95). Hiljainen tieto voidaan siirtdd useimmin henkildiden valisilla
keinoilla ja kdyttimalld prosesseja, jotka ovat vihemman strukturoituja, kuten esimer-
kiksi mentorointi, tiimityd, jutusteluhuoneet, henkildkohtaiset intranetit ja mahdolli-
suudet kasvokkain tapahtuvaan keskusteluun mm. ryhmévuoropuhelut ja henkilokohtai-
set pohdiskelut kokemuksista ja opituista opeista (Goh 2002: 27). Hiljaisen tieton jaka-
minen on tunnusomaista tiimipohjaisissa oppivissa organisaatioissa (Bollinger & Smith

2001: 9).

Sveiby (1996) on tutkinut, miten tietdmysta parhaiten siirretddn yksildiden valilld. Svei-
byn mukaan tietdimystd voidaan siirtdd (1) informaation avulla tai (2) tradition eli perin-
teen avulla (henkilokohtainen sosialisaatio). Sveiby erottelee suoran tietdmyksen siirron
ja epdsuoran tietimyksen siirron toisistaan. Suorasta tietimyksen siirtoa tapahtuu péi-
vittdin tyopaikoilla, kun esimerkiksi seniori tai edeltdjad opettaa juniorille tai seuraajalle
myyntikikkoja, sekd kotona, kun vanhemmat opettavat lapsilleen, miten eldamissa kayt-
tdydytddn. Epédsuorasta tietimyksen siirrosta esimerkkejd ovat tekstikirjat ja artikkelit.
Naissd osaamista siirtyy vilikdden kautta. Tietdimys voidaan jaotella myods tacit-
tietdmykseen sekd focal-tietimykseen. Tacit-tietimys on sellaista taitoa, jota on hyvin

vaikea artikuloida ja siirtdd yksiloiden vélilld. (Sveiby 1996.)

Nonakan (1994) mukaan tietoa voidaan muuntaa neljdédn erilaiseen muotoon (1) hiljai-
sesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi, (2) tdsmaéllisestd tiedosta tdsmélliseksi tiedoksi, (3)
hiljaisesta tiedosta tdsmaélliseksi tiedoksi ja (4) tismaéllisestd tiedosta hiljaiseksi tiedoksi.
Sosialisaatiossa hiljainen tieto muunnetaan hiljaiseksi tiedoksi vuorovaikutuksessa yk-
siloiden kesken. Oiva esimerkki sosialisaatiosta perheyrityksissd on juniorin tai seuraa-

jan ty0ssdoppiminen. Juniori voi oppia my0s ilman puhetta ja kieltd pelkdstddan havain-
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noimalla, matkimalla ja kdytdnngilld. Sosialisaatio on kytkoksissd yrityskulttuurin teo-
riothin. (Nonaka 1994: 14.) Ravintolayrityksessd vaikkapa oikea alkoholin tai elintar-
vikkeiden tilausméérd tavarantoimittajilta vaatii ravintoloitsijalta hiljaista tietoa, jota
seuraaja voi oppia tyOpaikallaan. Yhdistdmisessa tieto voidaan muuntaa tdsmaéllisesté
tiedosta tdsmaélliseksi tiedoksi. Yrityksessd yksilot siirtdvit, vaihtavat ja yhdistdvét tie-
toa esimerkiksi kokouksissa ja puhelinkeskusteluissa. Yhdistdiminen viittaa informaati-

on prosessointiin.

Tiedon ulkoistaminen tarkoittaa hiljaisen tiedon muuntumista tdsmaélliseksi tiedoksi.
Esimerkiksi, kun yritys laatii laatukésikirjan tai perehdyttdmiskansion, saadaan hiljaista
tietoa muunnettua tdsmaélliseksi tiedoksi. Ulkoistamisessa hiljainen ja tdsmillinen tieto
tdydentivat toisiaan. Sisaistamisessd tdsmaéllinen tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi.
Sisdistdiminen on samankaltaista kuin perinteinen késitys oppimisesta. Sisdistiminen
mielletddn organisaation oppimiseen. Myds sisdistimisessd hiljainen ja tdsmillinen tieto

tdydentévit toisiaan. (Nonaka 1994: 14.)

3.3.2 Yksikehdinen ja kaksikehdinen oppiminen

Argyrisin (1999) mukaan oppiminen organisaatiossa on kaikkien yksildiden ja ryhmien
oppimista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, ja siti edistdd kehittdmiseen kannusta-
va ilmapiiri. Organisaation jdsenet kyseenalaistavat jatkuvasti omaa toimintaansa, ha-
vaitsevat virheitd ja poikkeavuuksia seké korjaavat niitd uusimalla omia tai organisaati-
on toimintatapoja. Argyris erottaa yksikehdisen oppimisen, kaksikehdisen oppimisen ja

oppimaan oppimisen. (Argyris 1999; Limsd & Hautala 2004: 192.)

Yksikehéinen (single-loop) oppiminen tarkoittaa organisaation kykya hankkia palautetta
toiminnastaan, korjata virheitdin ja oppia poikkeamistaan. Tavoitteena on, ettd organi-
saatio sopeutuu ulkoa ja sisdltd tuleviin muutoksiin. Myodnteiset tai kielteiset poik-
keamat asetetuissa tavoitteissa analysoidaan, ja téltd pohjalta muutetaan toimintamallia.
Yksikehaistd oppimista on verrattu termostaattiin: muutokseen sopeudutaan ja toimintaa
korjataan tilanteen vaatimalla tavalla. Organisaation pédédtdksenteko perustuu korjaaviin

toimenpiteisiin aikaisemman olemassa olevien normien ja ohjeiden puitteissa. Suuri osa



116 ACTA WASAENSIA

organisaation oppimisesta on yksikehdistd: virheiden etsimistd, reagointia ja sopeutu-

mista. (Argyris 1999; Lamsd & Hautala 2004: 192.)

Kaksikehdisessd (double-loop) oppimisessa organisaation normit ja itsestddnselvyydet
asetetaan pohdinnan alle, ja sen vilitykselld sopeudutaan muutosvaatimuksiin. Téssa
oppimisen tavassa ei ainoastaan korjata toimenpiteitd, vaan myds muutetaan toiminnan
sadntdjd ja ehtoja. Kaksikehdinen oppiminen korostaa sellaista oppimista, joka edellyt-
tdd toiminnan perusteiden, arvojen sekd vanhojen ajattelu- ja toimintamallien kyseen-
alaistamista. Yritysmaailmassa on liian vdhdn kaksikehdistd oppimista. (Argyris 1999;

Lamsd & Hautala 2004: 192.)

3.3.3 Osaamisen siirto perheyrityksissa

Varamaiki, Pihkala ja Routamaa (2003: 348; 2002: 517-518) ovat kehittaneet kolmivai-
heisen mallin osaamisen siirrosta perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa (Taulukko 6).
Ensimmdinen vaihe on yrittdjyyteen kasvamista eli jatkaja opettelee tuntemaan yritys-
kenttdd ja luopuja alkaa etsid itselleen seuraajaa. Toinen vaihe on perehdyttdminen eli
todellinen osaamisen siirron vaihe. Toisen sukupolven perehdyttiminen perheyritykseen
vaatii sekd tdsmaéllistd ettd hiljaista tietoa. Edeltdjd toimii mentorina ja luovuttaa valtaa
vihitellen seuraajalleen. Perehdyttdmisvaiheen pituus riippuu jatkajan taustasta ja val-
miuksista. Kolmas vaihe on itsendisen liiketoiminnan kehittimisen vaihe eli tdssd vai-
heessa luodaan uutta tdsmaéllistd ja hiljaista tietdmystd. Edeltdjd toimii taustahenkilona
ja neuvonantajana jatkajalle. Jatkaja johtaa perheyritystd itsendisesti ja pyrkii kehitté-

méiin liiketoimintaa eteenpiin.
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Taulukko 6. Osaamisen siirron vaiheet perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa (Va-
ramaki, Pihkala & Routamaa 2003: 348).

1. Tutustumisvaihe (kasvaminen yrittdjyyteen)

Jatkaja:

e hankkii peruskoulutuksen ja pohtii uravalintaansa

e tutustuu yrityksen toimintaan tyoskenteleméilld ruohonjuuritasolla

e kasvaa yrittdjyyteen yrittdjiméisen ympariston avulla

e opintojen jilkeen ldhtee mahdollisesti joksikin ajaksi vieraalle téihin

Luopuja:

o alkaa etsid yritykselleen jatkajaa ja tuo avoimeen keskusteluun eri vaihtoehtoja ja
itse kunkin tulevaisuuden suunnitelmia

2. Perehdyttamisvaihe (varsinainen osaamisen siirtimisen vaihe)

Jatkaja:

e Palattuaan perheyritykseen aloittaa systemaattisen perehtymisen yrityksen eri
osa-alueisiin saaden itse opastusta kyseiseen tehtidvéén ja alkaen sen jélkeen vas-
tata ja kehittdd omin voimin kyseisti osa-aluetta

Luopuja:
e Perehdyttdd jatkajan yrityksen toimintaan mentorijakson aikana antaen vastuuta
vihitellen

e jakson pituuteen vaikuttaa jatkajan tausta ja valmiudet sekd sekd luopujan hiljai-
sen tiedon maéré ja laatu

e toimii jatkajan taustatukena koko perehdyttdmisvaiheen ajan

e tdmin vaiheen lopussa luopuja saattaa siirtyd pois yrityksen kokopdiviisestd tyds-
kentelysti

3. Itsenaisen liiketoiminnan kehittamisen vaihe

(uuden ndkyvin ja hiljaisen tiedon kehittiminen)

Jatkaja:

e johtaa yrityksen liiketoimintaa itsendisesti

e hyddyntdd luopujalta siirrettyd tietoa ja yhdistdd sitd oman tyon ja koulutuksen
kautta hankkimaansa, kaksikehdinen oppiminen (double-loop learning)

o pyrkii yrittdjand aktiivisesti kehittiméén yrityksen toimintaa eteenpéin

Luopuja:

e toimii yrityksessd neuvonantajana ja taustatukena

Varamien ym. (2003) ideaaliprosessimalli osaamisen siirtymisestd sukupolvenvaihdok-
sesssa kuvastaa tiedon siirtoa edeltdjilta seuraajalle varsin monipuolisesti. Sukupolven-
vaihdoksessa ratkaisevaa saattaa olla edeltdvén yrittdjan johtamistaito (esim. autoritia-
rinen johtaja, huono delegointitaito, tai tulosjohtaja) tai johtajuustaito sekd uuden yritta-

jdn omaama johtamiskaytdnnot (esim. prosessien uudistaminen, valtuuksien jakaminen
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alaisille ja alaisten kannustaminen ja motivointi hyviin tuloksiin) ja johtamistyyli (esim.

thmiskeskeinen johtaja).

3.4 Johtajuuden siirto

Tdmén luvun tarkoituksena on tarkastella johtajuuden siirtoa perheyritysten sukupol-
venvaihdosprosessissa. Beckhardin ja Dyerin (1983a) mukaan johtajuuden siirtoa suun-
nittelevan yrittdjan/luopujan pitdisi ensin maaéritelld, minkélaisia toimintoja hénen tay-
tyy hoitaa saadakseen muutoksessa oleva perheyritys menestyméédn. Luopuja voisi osal-
listua analysoimaan sekd perheenjésenten ettd perheen ulkopuolisten pééllikdiden johta-
juuskompetenssit. Luopujan pitdisi my0s keskustella avainhenkildiden kanssa luopujan
pédtoksestd, ja joissain tapauksissa yhteinen pdidtoksenteko olisi suotavaa. Luopujan
taytyisi tutkia erilaiset mahdolliset rahasto-, sditio- ja osakejérjestelytyypit johtajuuden
siirtoa ajatellen. Luopuja voisi médritelld, millaisia toimintoja voi ja pitdé olla jiljelld
kolmannen sukupolven perheenjisenille. Lopuksi luopujan pitéisi tutkia, millaisiin yri-
tyksen toimintoihin hén voisi haluta osallistua eldkkeelle jadmisen jélkeen. (Beckhard &
Dyer 1983a.) Johtamistutkimus painottaa joko johtajan ty6ta ja tehtévid tai sitten toisena
ulottuvuutena johtajan ominaisuuksia (ks. esim. Bennis & Nanus 1985; Kouzes & Pos-
ner 1987). Lisdksi johtajuutta voidaan tutkia joko ammattianalyysipainotteisesti tai joh-
tamisteoriapainotteisesti (Hakuli & Routamaa 1983; Routamaa, Hakuli & Ryhdnen
1992). Johtajuutta tarkastellaan luvussa 3.4.1 johdon tehtdvien ja tyon ndkokulmasta
sekd alaluvussa 3.4.2 johtajan ominaisuuksien nakokulmasta keskittymalld erityisesti

johtamistyyleihin. Alaluvussa 3.4.3 kerrotaan johtajuuden siirrosta perheyrityksissa.

3.4.1 Johdon tehtdvit ja tyonkuva

Johtajan tyotd tutkittiin aluksi 1dhinnd johtamisteoriapainotteisesti (esim. Taylor 1911;
Fayol 1918; Drucker 1954 ja 1974; Stoner, Freeman & Gilbert 1995). Ammattianalyy-
sipainotteisesti johtajan tehtdvid, tyonkuvaa tai rooleja ovat tutkineet muun muassa

Mintzberg (1973), Kotter (1982b) sekd Luthans, Rosenkrantz ja Hennessey (1985).
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(Kuvio 19). Seuraavaksi tarkastellaan lyhyesti esimerkkejd johtamisteoriapainotteisista

ja ammattianalyysipainotteisista johtajuusndkemyksista.

AMMATTIANALYYSI-
PAINOTTEISUUS

A
Sosiodemografiset ominaisuudet
(sosiaalinen tausta, iké, koulutus) Johdon tyd & tehtavat
- Kotter 1982b - Mité johtajat todella tekevét?
Johtajan ammattiuraan liittyvat - Miten he tydaikaansa kdyttavit?
tekijat (kokemus, ammattiura ja - Carlson 1951
liikkkuvuus) - Mintzberg 1973 & 1975
- Bennis & Nanus 1985 - Kotter 1982b
JOHTAJAN - Kouzes & Posner 1987 - Luthans ym. 1985 JOHTAJAN TYO
OMINAISUUDET < D> JATEHTAVAT
TUTKIMUS- _ _ . TUTKIMUS-
KOHTEENA Johtajal_'n persoonalliset ominaisuudet o _ _ KOHTEENA
- Zaleznik 1977 Johtajien johtamisfunktiot
- Kets de Vries 1991 - Mitka ovat johtajien johtamis-
Johtajan johtamistyylit tehtévit eli funktiot yrityksessa?
- Blake & Mouton 1964 - Fayol 1918; Davis 1934; Gulick 1937
-Reddin 1967; Lindell 1991 - Drucker 1954 & 1974
- Hersey & Blanchard 1977 - Edwards 1979
- Bass & Avolio 1990 - Stoner, Freeman & Gilbert 1995
- visiondérinen johtajuus
- karismaattinen johtajuus \%

JOHTAMISTEORIA-
PAINOTTEISUUS

Kuvio 19. Johtajan, johtajan tyot ja tehtdvit tutkimuskohteena (mukaellen Hakuli &
Routamaa 1983: 3).

Hieman Taylorin méiérittelyd laajentaen Fayolin (1918; 1990: 30) mukaan johtamisen
perustehtévit ovat suunnittelu, organisointi, koordinointi ja valvonta. Joskus suora oh-
jaus (médrdysten antaminen) mainitaan erikseen; johtamista ja ohjausta pidetdédn toisi-

aan tdydentdvind tehtdvina.

Stoner, Freeman ja Gilbert (1995: 10—13) kuvaavat johtamista klassisen funktionaalisen
ndkemyksen mukaan prosessina, jossa on johtajalla on seuraavia tehtdvid: suunnittelu,
organisointi, thmistenjohtaminen (leading) ja valvonta. Suunnittelu liittyy tavoitteisiin
ja strategiaan. Organisointi koskettaa vélineitd, henkilostod ja koko organisaatiota
(esim. rakenne). Thmistenjohtamista on esimiehen ohjaus ja kannustus. Valvonta on

kaytinndssa erilaisia korjautoimenpiteitd organisaatiossa.
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Drucker (1954) on pohtinut johdon roolia, johdon tehtévid ja johtamisen haasteita omal-
la késitteistolladn. Druckerin (1954) mukaan kolme johdon tehtdvii ovat litketoiminnan
johtaminen (managing a business), tehdd tuottava yritys henkildsto- ja materiaaliresurs-
seista (managing managers) ja tyontekijoiden ja tyon johtaminen (management of wor-
ker and work). Myohemmin Drucker (1974 / 1999: 20-21, 38-39) on tdsmentényt joh-
don ty0ssé viisi keskeistd perustehtdvdd. Ensinnédkin johdon tehtdvddn kuuluu asettaa
tavoitteet ja madritelld, miten yritys voi saavuttaa ndma tavoitteet. Liikeyrityksen joh-
taminen tarkoittaa Druckerin mukaan usein tavoitejohtamista. Druckerin mukaan on
tarkedd asettaa tavoitteita niin yritykselle kuin jokaiselle yksilolle organisaatiossa. Toi-
sena johdon tehtdvini on organisoida mm. organisaatiorakenne. Johtaja valitsee ihmiset
organisaatioonsa. Kolmas johdon tehtéva on motivointi ja kommunikointi. Johtaja tekee
ihmisistd tiimejé, jotka ovat vastuussa erilaisista tehtdvistd. Johtaja kommunikoi vuoro-
vaikutteisesti alaistensa kanssa. Neljds johdon tehtdvd on tydsuorituksen mittaaminen.
Viides johdon tehtdvd on henkiloston kehittdminen — seké alaisten ettd johtajan itsensd
kehittaminen. Drucker pitdd henkildstod ainoana resurssina, jota voi kehittda ja joka voi
kasvaa. Henkildstod on kohdeltava ihmisind, persoonina, joilla on persoonallisuus, kan-
salaisuus, midrdysvalta siitd tyoskentelevitkd he, miten paljon ja hyvin he tydskentele-
vit ja tistd johtuen henkilOsto vaatii vastuuta, motivaatiota, osallistumista, tyytyviisyyt-
td, kannustimia ja palkkioita, johtajuutta, statusta ja tehtdavid (Drucker 1974 / 1999: 38—
39).

Mintzberg (1973; 1975; 1980: 48; 1990) on tutkinut johtajuutta ammattianalyyttisesta
ndkokulmasta ja havainnoinut viittd johtajaa viiden pdivén ajan erotellen kymmenen eri
litkkkeenjohdon roolia eli tydtehtdvdd. Mintzberg jaotteli johdon roolit kolmeen ryh-
maiin, jotka olivat henkilosuhderooleja (roolit 1-3), tiedonkésittelyrooleja (roolit 4-6) ja
paatoksentekorooleja (roolit 7-10). (1) Keulakuva esimerkiksi osallistuu yrityksen se-
remonioihin tai vie tirkedn asiakkaan lounaalle, (2) ihmistenjohtaja esim. ty6honotto,
oman henkiloston koulutus, alaisten motivointi ja kannustus. (3) yhteyshenkild esim.
verkoston rakentaminen ulkopuolisiin yhteyksiin, asiakkaisiin tai tavarantoimittajiin, (4)
tarkkailija esim. tiedon keruu ympdaristostd, (5) tiedonlevittdjd mm. suoraan omalle
henkilostolle/alaisille, (6) puhemies mm. osakkaille, (7) yrittdja mm. aloitteentekijé,

muutoksentekijd, aloittaa kehitysprojektin tai delegoi tyontekijélle, (8) hairididen selvit-
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taja esim. yrityksen ongelmien ja kriisien késittely, esim. tavarantoimittajan konkurssi
tai lakonuhka alalla, (9) resurssien jakaja mm. esimichen oman ajan resurssointi ja or-
ganisaatiorakenteen suunnittelu seka (10) neuvottelija. Mintzbergin liikkeenjohdon roo-
leja on kritisoitu siitd, ettd aineistonkeruu perustuu vain muutamaan (N=5) yritysjohta-
jan havainnointiin. Liséksi litkkeenjohdon roolit ovat yli 30 vuotta vanhoja, silld ne ovat
perdisin jo 1970-luvun alusta. Toisaalta klassiset johtamistehtévit tai johtamisfunktiot
ovat pysyvid, mutta niiden toteutustapa, kuten jo Carlson (1951) havaitsi, on muuttunut

sirpaleiseksi muun muassa tyon hektisyyden myota.

Kotter (1982b) tutki viidentoista toimitusjohtajan tyonkuvaa. Johtajan tyonkuva uudessa
asemassa muodostuu suhdeverkoston kautta. Tutkimuksen mukaan ylin johto kaytti
huomattavasti aikaa vuorovaikutukseen muiden kanssa, usein oman tyopaikkansa ulko-
puolella. Tallaisen yhteistyosuhteiden verkoston rakentaminen mahdollistaa johtajat
vaikuttamaan muihin ja heidit toteuttamaan toimintaohjelmaansa eli agendaansa. Kotte-
rin (1988 / 1989) mukaan tuloksellisen johtajuuden vaatimukset liikkeenjohdon tehté-
vissd ovat erittdin laaja-alaiset. Johtajan pitdisi hallita muun muassa oma toimiala ja
henkil6sto, osata toimia vuorovaikutuksessa kaikkien sidosryhmien kanssa, omata erin-
omainen maine ja hyvit ihmissuhdetaidot. Liséksi johtajalla pitdisi olla ndytt6d ihmisten
ja asioiden tuloksellisesta johtamisesta. Vain harvat johtajat ovat hyvié kaikissa seuraa-

vissa Kotterin luettelon kuvaamissa viidessd osa-alueessa.

I Toimiala ja organisaatiossa oleva tieto
e toimialan laaja tuntemus (markkinat, kilpailijat, tuotteet, tekniikat)
e yrityksen laaja tuntemus (avainhenkil6t ja mikd heiddt saa toimimaan, kulttuuri,
historia ja jéarjestelmat)
IT Vuorovaikutussuhteet yrityksessi ja toimialalla
¢ laaja ja vakaa suhdeverkosto yrityksessa ja toimialalla
IIT Maine ja néytto liikkkeenjohtajana
e crinomainen maine ja vahva ndytt6 monilta tehtdvéalueilta
IV Kyvyt ja taidot
e terdvd ymmairrys (suhteellisen vahva analyyttinen kyky, vahva arvostelukyky,

kyky strategiseen ja moniulotteiseen ajatteluun)
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e Vaikuttavat ihmissuhdetaidot (kyky nopeasti hyvdin tyotoveruuteen, empatia,
kyky myydé ajatuksiaan, herkkyyttd ihmisié ja ihmisluontoa koskevissa asioissa)
V Henkilokohtaiset arvot
e crittdin eheytynyt persoonallisuus (joka pystyy arvostamaan laajasti ottaen kaik-
kia thmisryhmi#)
VI Motivaatio
e suuri mddré energiaa
e syville ankkuroitunut tarve johtaa (itseluottamus tukemassa vallan ja suoritusten

tarvetta)

Kotterin (1999) mukaan toimitusjohtajan suhdeverkosto koostuu sisdisistd ja ulkoisista
sidosryhmisti. Sisdisid sidosryhmié ovat esimiehet, hallituksen jésenet, yhtiokumppanit,
suorat alaiset ja alaisen alaiset. Toimitusjohtajan keskeisid ulkoisia sidosryhmid ovat
rahoitusléhteet, asiakkaat, tavarantoimittajat ja kilpailijat, julkishallinto, lehdisto ja suuri
yleiso. Kotterin mukaan luopujan pitéisi ottaa jatkaja riittdvén ajoissa mukaan suhde-

verkostoon.

Kotter (1982b; 1988; 1989:38-39; 1990) on vertaillut myos nykyaikaisen liikkeenjoh-
tamisen (management) ja johtajuuden (leadership) eroja johtajan tydssid. Nykyaikaiseen
litkkkeenjohtamiseen kuuluvat suunnittelu ja budjetointi, organisointi ja henkildstohal-
linnon toimenpiteet (organizing and staffing) mm. tyohon sijoittaminen ja henkiloston
kouluttaminen tarvittaessa, valvonta ja ongelmien ratkaiseminen. Johtajuus siséltda kol-
me osa-aluetta, jotka ovat suunnan méérittdminen (establishing direction) vision avulla,
ihmisten johdattaminen samaan suuntaan (aligning people) sekd motivointi ja inspiroin-

ti.

Luthans et al. (1985) havainnoivat 52 johtajaa kolmessa erilaisessa organisaatiossa ja he
16ysivit kaksitoista johtajan tyotehtdvaa. Tutkitut johtajat kéyttivdt aikaansa seuraaviin
johdon ty6n osa-alueisiin: (1) suunnittelu/koordinointi (mm. paddmiérét, tavoitteet, tyon-
suunnittelu), (2) henkiléstohankinta (mm. haastattelut, tydosopimukset), (3) kouluttami-
nen/kehittiminen (perehdyttdmien, koulutusseminaarien jérjestiminen, mentorina toi-

miminen), (4) paatoksenteko/ongelmanratkaisu, (5) paperitydn prosessointi (mm. postin
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kasittely, raporttien lukeminen, raporttien, muistioiden ja kirjeiden kirjoittaminen, talo-
usraportit, kirjanpito), (6) rutiinitiedon vaihtaminen (rutiinikysymyksiin vastaaminen),
(7) seuranta/valvontatoiminta, (8) motivointi/vahvistaminen (mm. palkkiot, palaute,
delegointi, alaisten ehdotusten kuuntelu), (9) kuri/rankaiseminen (mm. irtisanomiset,
sdantdjen ja polititkkkojen toimeenpano, negatiivinen palaute), (10) vuorovaikutus mui-
den kanssa (mm. suhdetoiminta, yhteydenotot asiakkaisiin, yhteydenpito tavarantoimit-
tajiin, yrityksen ulkoiset kokoukset), (11) ristiriitojen hallinta sekd (12) seuruste-
lu/politikointi (tyon ulkopuolisen jutustelu vaikkapa perheestd tai henkilokohtaisista
asioista, epamuodollinen vitsailu, huhuista/juoruista keskustelu). Menestyneet johtajat
kéyttivit aikaansa eniten verkostoitumiseen (48 % johtajan ajasta) kuten esimerkiksi
sosiaaliseen seurusteluun (socialising), politikointiin (politicking) ja vuorovaikutukseen

muiden kanssa (Luthans ym 1985; Luthans 1988).

3.4.2 Johtamistyylit

Johtamistutkimuksen tutkimuskohteena ovat olleet myds johtajan ominaisuudet (ks.
Hakuli & Routamaa 1983), joita voidaan tutkia joko ammattianalyysipainotteisesti (ks.
esim. Bennis & Nanus 1985; Kouzes & Posner 1987; Huuskonen 1992) tai johtamisteo-
riapainotteisesti keskittymailld johtajien piirteisiin, persoonallisuuteen (mm. Zaleznik
1977; Kets de Vries 1991) tai johtamistyyleihin (esim. Blake & Mouton 1964; Reddin
1967; Hersey & Blanchard 1977).

Muutamat sukupolvenvaihdosmallien kehittdjit, muun muassa McGivern (1978) ja
Handler (1998) ovat maininneet, ettd sukupolvenvaihdokseen liittyy luopujan ja jatkajan
johtamistyyli. Johtamistyylit ovat kehittyneet 1930-luvulta puolivilisti alkaen yksiulot-
teisista piirrepainotteisista johtamistyyliteorioista (Lewin, Lippitt & White 1939; Tan-
nenbaum & Schmidt 1958; McGregor 1960) kayttidytymisteoreettisiin kaksiulotteisiin
sekd tehtdvikeskeisyyden ettd ihmiskeskeisyyden ulottuvuudet huomioiviin johtamis-
tyyliteorioihin (mm. Likert 1961; 1967; Blake & Mouton 1964), jotka dominoivat
1950-1960-luvuilla. Tilanneteoreettiset, kolmiulotteiset johtamistyyliteoriat ovat olleet
johtamistutkimuksen kohteena 1970-luvulta alkaen (mm. Reddin 1967; Hersey & Blan-
chard 1977; Lindell 1991), erityisesti tilannejohtamisessa tehtdvé- ja ihmiskeskeisyyden
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lisdksi on 16ydetty kolmas johtamisulottuvuus. Reddinin (1967) kolmas ulottuvuus oli
johtamisen tehokkuus, Herseylld ja Blanchardilla (1977) se on alaisen kyvyisté ja sitou-
tumisesta riippuva kehitystaso ja Lindellilld (1991) se on kehittdmissuuntautunut johta-

minen.

Herseyn ja Blanchardin (1977) tilannejohtamismalliin kuuluu neljé erilaista johtajan
perusjohtamistyylid: (T1) ohjaava tyyli, jossa alaisella on matala valmiustaso, (T2)
myyva seka (T3) osallistuva johtamistyylit, joissa alaisella on kummassakin keskitasoi-
nen valmiustaso ja (T4) delegoiva johtamistyyli, jossa alaisen kehitys- tai valmiustaso
on korkea. Alaisen rooli on keskeinen, koska esimies valitsee johtamistyylinsd alaisen
valmiustason mukaan. Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamismallia voidaan kritisoida

siitd, ettd tilanteen késitettd on ehka yksinkertaistettu liikaa.

Tilannejohtaminen soveltuu hyvin myds perheeseen ja vanhempi-lapsi -suhteeseen.
Lasten kanssa toimittaessa heiddn kehitysvuosinaan on mahdollista soveltaa tilannejoh-
tamisajattelua. Vanhempi voi tilanteesta riippuen soveltaa lapsen kasvatuksessaan neljaa
erilaista johtamistyylid. T1-tyylissd vanhemmalla on korkea ohjeita antava/alhaista tu-
kea antava tyyli lapseensa koko kasvuvuosien ajan. T2-tyylissd vanhemmalla on korkea
ohjeita antava/korkeaa tukea antava tyyli, jolloin lapsista voi tulla psykologisesti riippu-
vaisia vanhemmastaan tai vanhemmistaan. T2-tyylilld kasvatetut lapset eivit pysty toi-
mimaan itsendisesti. Heitd voidaan myos kutsua mamman pojaksi’ tai ’isin pikku ty-
toksi’. T3-tyylissd vanhempi soveltaa korkeaa tukea ja alhaisia ohjeita lapselleen. Lap-
sesta saattaa kehittyd yksilo, joka ei kunnioita sdént6jd eikd ota huomioon toisten oike-
uksia. Heitd voidaan kutsua my6s "hemmotelluksi kakaraksi’. Jos vanhempi kiyttdd al-
haista ohjeita antavaa/alhaista tukea antavaa tyylid lapsiinsa, lapsista voi tulla enem-
mankin ympéristonsd kuin vanhempiensa tyylin tuote. (Hersey & Blanchard 1990: 181—
183.) Hemmotellun kakaran syndroomasta perheyrityksissd on maininnut myods Kets de

Vries (1993: 61; 1996: 20-23).

Viimeisimmaissd johtajuuslédhestymistapojen aallossa Bass (1985) on kehitellyt trans-
formationaalisen johtajuuden teorian, joka perustuu Burnsin (1978) aikaisempiin ajatuk-

siin. Teoria sisdltdd kaksi erilaista johtajuusprosessin tyyppid: transformatiivisen ja
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transaktionaalisen johtamisen. (Burns 1978; Bass 1985; Yukl 1998: 325.) Bass viittéa,
ettd transaktio-transformaatiojohtamismallit ovat uusi johtamisen paradigma. Bassin
uusi johtajuuden ldhestymistapa yhdistdd ideoita johtajuuden piirre-, tyyli-, ja tilanneld-

hestymistavoista. (Hartog & Van Muijen 1997.)

Ammattianalyysipainotteisesti transformationaalista johtajuutta analysoineet Kouzes ja
Posner (1987; 1995) ovat 10yténeet viisi johtajuuskéytint6d, joilla johtajat ovat aikaan-
saaneet poikkeuksellisen hyvié tuloksia. Parhaimmillaan ollessaan johtajat (1) asettivat
nykyiset prosessit kyseenalaisiksi, (2) loivat yritykseen yhteisen vision ja arvot, (3) an-
toivat muulle organisaatiolle toimintamahdollisuuksia esimerkiksi alaisten kompetens-
sia kehittamélla ja antamalla valtaa alaspdin organisaatiossa, (4) ndyttdmaélla itse mallia
ja esimerkkid muulle henkilostolle sekéd (5) muiden rohkaiseminen esimerkiksi saavu-

tuksia juhlistamalla ja antamalla tunnustusta yksildiden suorituksista.

Bennis ja Nanus (1985: 25-27) ovat l0ytineet neljd ominaisuutta, jotka ovat yhteisid
menestyville johtajille. Namé menestyksekkddn johtajan ominaisuudet ovat (1) huomion
kohdentaminen vision avulla, (2) tarkoituksen antaminen viestinndn avulla, (3) luotta-
muksen luominen kannanmaédrittelemiselld ja (4) itsensi laittaminen alttiiksi myonteisen
itsetunnon ja nk. Wallenda-tekijén avulla. Benniksen ja Nanuksen (1985) johtamisk&yt-
tdytymistd pidetddn visionddrisend johtamisena, joka sittemmin on néhty olevan enen-

nankin yksi transformationaalisen johtajuuden dimensio (vrt. Kouzes & Posner 1987).

Transformationaalinen johtajuus maéaéritelldan johtajan vaikutuksina alaisiin: he luot-
tavat, ihailevat, ovat lojaaleja ja kunnioittavat johtajaa ja he ovat motivoituneita teke-
miin enemmin kuin heiltd alun perin on odotettu. Transformationaalinen johtaja muun-
taa ja motivoi alaisiaan tekemdlld alaiset tietoisemmiksi tehtdvan lopputuloksen térkey-
destd. Transformaatiojohtaja innostaa ja suostuttelee alaiset tekemidin enemmin kuin
alunperin odotettiin ja ndin saa alaiset ylittdmé&dn omat intressinsé organisaation tai tii-
min vuoksi. Transformaatiojohtaja aktivoi my0s alaisten korkeamman tason tarpeita.

Transformaatiojohtajan johtamiskayttaytymistd kuvailevat nelja ulottuvuutta:
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1) Ihannoitu vaikutusvalta eli karisma: Karismaattinen esimies tarjoaa visiota ja mis-
siota, kehittdd ylpeyttd, saa alaisilta arvostusta, kunnioitusta ja luottamusta. Ka-
rismaattinen esimies innostaa ja inspiroi alaisiaan ja lisdd heidin optimismiaan.

2)  Yksilollinen kohtelu: Esimies antaa alaisille henkilokohtaista huomiota, kohtelee
jokaista alaista yksilond; delegoi ja antaa palautetta alaisille; valmentaa, neuvoo,
kannustaa ja tukee alaisia.

3) Inspiroiva motivointi: Esimies kommunikoi korkein odotuksin, kdyttdd symboleja
painottamaan pyrkimyksid, ilmaisee tdrkeitd tarkoituksia yksinkertaisella tavalla.
Johtajat pitdvit piristdvid puheita, lisdédvét optimismia ja innostusta.

4)  Alyllinen stimulointi: Esimies edisti dlykkyytti, rationaalisuutta ja luovuutta seké
painottaa ajattelemaan ja tutkimaan yhd uudelleen késilld olevia ongelmia. On-
gelmanratkaisussa he kiyttavét intuitiota sekd muodollista logiikkaa. Alaisista tu-
lee yhd nokkelampia ja innovatiivisempia ongelmienratkojia esimiehen avustama-
na ja ilman esimiestd. (Burns 1978; Bass 1985; Bass & Avolio 1990: 22; Bass
1996; Hartog & Van Muijen 1997; Yukl 1998: 325-326.)

Transaktionaalisen johtajuus nidhdéin palkintojen vaihtona (Burns 1978; Bass 1985;
sit. Yukl 1998: 325). Transaktionaalinen johtajuus on pelkéstidén pohja tehokkaalle joh-
tajuudelle. Transaktiojohtaja ei ole kiinnostunut alaisten tai jatkajan tdyden potentiaali-
nen kehittymisestd. Aidot transaktionaaliset johtajat eivét keskity kehittdmiseen lain-
kaan, vaan he keskittyvit tyydyttiméén vaihdon vaatimukset itsensi ja alaistensa vélil-
14. (Bass & Avolio 1990: 21-22.) Transaktiojohtaja on johtaja, joka ohjaa tai motivoi
alaisiaan olemassa olevien tavoitteiden suuntaan selvittimélla rooli- ja tehtdvavaatimuk-
set. Transaktiojohtaja motivoi alaisiaan suoriutumaan odotusten mukaisesti, mutta ei
ylittdmiin odotuksia kuten tranformaatiojohtaja (Hartog & Van Muijen 1997). Transak-
tiojohtajan kdyttdytymistd kuvaavat seuraavat neljd ulottuvuutta:

1) Mahdolliset palkkiot: tekee sopimuksen palkkioiden vaihdosta ponnistuksille, lupaa
palkkioita hyvéstd suorituksesta, osaa tidytdntodnpanon,

2) Passiivinen poikkeusjohtaminen: Esimies keskeyttdd alaisen vain, jos jokin on pieles-
sd tai alaisten tydsuorituksessa esiintyy huomattavia poikkeamia hyvéksyttaviin suori-
tusstandardeihin ndhden. Esimies kiyttd4 tdlloin satunnaisia rangaistuksia ja muita kor-

jaavia toimenpiteit.
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3) Aktiivinen poikkeusjohtaminen: Esimies valvoo alaisia ja ottaa korjaavan toiminnon
varmistaakseen, etté tyo tulee tehdyksi tehokkaasti.

4) Antaa menna eli laissez-faire johtaminen: Esimies kdyttiytyy passiivisesti seké teh-
tavid ettd alaisia kohtaan, luopuu vastuista, ei tarkkaile alaisia, ei reagoi ongelmiin, si-
vuuttaa alaisten tarpeet ja vilttdd padtosten tekemistd. (Bass & Avolio 1990: 22; Bass

1996; Hartog & Van Muijen 1997; Yukl 1998: 326.)

Burns (1978) niki transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamisen vastakkaisina
johtamistyyleind jatkumon pdissd. Bassin (1985; Yukl 1998: 325) mukaan transforma-
tionaalinen ja transaktionaalinen johtajuus ovat erillisid ulottuvuuksia, mutta eivét toi-
sensa poissulkevia prosesseja. Bass (1985; Hartog & Van Muijen 1997) on havainnut,
ettd sama johtaja voi kdyttdd molempia johtamistyylejd eri aikoina ja eri tilanteissa.
Transformatiojohtamista pidetddn myos karismaattisena, inspiroivana ja visionddrisend
johtamisena (Bryman 1992; sit. Hartog & Van Muijen 1997). Transformationaalinen
johtajuus soveltuu erityisen hyvin yrityksen murrosvaiheisiin, kuten perheyrityksen su-

kupolvenvaihdokseen.

3.4.3 Johtajuuden siirto perheyrityksissi

Johtajuutta perheyrityksissd on tarkimmin tutkittu sukupolvenvaihdosprosessien avulla
(mm. Dyer 1986; Lansberg 1988; Hunt & Handler 1999) tai johtajien rooleina yrityksen
elinkaaren vaiheissa (mm. Churchill & Lewis 1983; McGivern 1989). Useimmissa su-
kupolvenvaihdosten prosessimalleilla on kaksi yhdistdvad piirrettd: ne keskittyvit ai-
kaan, jolloin jatkaja tulee kokopiivdisesti toihin perheyhtioon, ja mallit kiinnittévit
huomiota sithen hetkeen, kun johtajuus siirtyy edeltdjaltd hénen seuraajalleen (mm.
Longenecker & Schoen 1978; Matthews, Moore & Fialko 1999). Handlerin (1990) su-
kupolvenvaihdoksen prosessimallissa edeltdjidn/johtajan rooli vaihtelee ainoasta toimi-

jasta monarkkiin, valvojasta/delegoijasta konsulttiin.

Suunnittelu on yksi perheyrityksen johtajan perustehtédvistd (Fayol 1918; Luthans et al.
1985). Kuitenkin johtajuuden sukupolvenvaihdosta suunnitellaan harvoin perheyrityk-

sissd (Christensen 1953; Trow 1961; Rosenblatt et al. 1985; Lansberg 1988: 120). Per-
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heyrityksen johtajan taytyy soveltaa jdlkeldisenséd/jatkajansa kehitys- tai kypsyystasoon
nihden sopivinta johtamistyylid esimerkiksi Herseyn ja Blanchardin (1977) mallin mu-
kaan. Menestyneet johtajat hyodyntavét tehokkaasti henkilosuhderooleja, tiedonkésitte-
lyrooleja ja paatoksentekorooleja (Mintzberg 1975).

Johtajuuden siirto on helpointa toteuttaa, kun seniori- ja seuraajasukupolven elinkaaren-
vaiheiden vililld on suora yhteys (alignment) (Dunn 1999b: 8). Kotterin (1982a; 1982b;
1988; 1990) suhdeverkostoa johtajan tyon kehittymisessé voidaan soveltaa johtajuuden

siirtoon sukupolvenvaihdostilanteessa.

3.5 Tutkimuksen teoreettinen prosessimalli

Tassd luvussa on muodostettu tutkimuksen teoreettinen prosessimalli synteesind per-
heyritysten sukupolvenvaihdosmalleista ja siihen liittyvéstd osaamisen ja johtajuuden
siirrosta luopujan ja jatkajan vililld. Prosessimalli on tarkoitettu tyypittelevaksi deskrip-
tioksi eli yleistavaksi tyyppikuvaukseksi siitd, mitkd vaiheet ovat ovat tyypillisid ja
esiintyvit usein sukupolvenvaihdoksessa.Ward ja Aronoff (1993a) ovat korostaneet,
ettd perheyritysten pitéisi integroida strategiset, johtajuuden sukupolvenvaihdoksen ja

omistuksen siirron suunnitelmat.

Tutkimuksen teoreettinen prosessimalli sukupolvenvaihdoksesta on kehitelty ja tdyden-
netty aikaisemman tutkimustiedon, varsinkin normatiivisten ja prosessimallien pohjalta.
Teoreettinen prosessimalli sukupolvenvaihdoksesta on jaettu neljdén péadvaiheeseen,
jossa vaiheet on nimetty seuraavin termein: tutustumisvaihe, sisdantulovaihe, yhteis-
johtajuus ja itsendisen liiketoiminnan vaihe. Eniten vaikutteita teoreettinen malli on
saanut Handlerin (1990) ja Cadieuxin ym. (2002) prosessimalleista, Varaméden ym.
(2003) ndkemyksistd osaamisen siirrosta sekd Herseyn ja Blanchardin (1977; 1990) joh-
tamistyyleistd. Kdsitemallia on tdydennetty muun muassa kesitydskentelyn korostami-
sella ja jatkajan mentoroinnilla sukupolvenvaihdoksen jdlkeen. Niistd tekijoistd mento-
roinnin puute on ollut ongelmana useissa suomalaisissa perheyrityksissd (ks. Hautala

2001).
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Vaihe 1: Tutustumisvaihe

Sukupolvenvaihdoksen ensimmaéisessd vaiheessa, tutustumisvaiheessa, potentiaalinen
jatkaja oppii tuntemaan kenttdd passiivisesti tai aktiivisesti. Passiiviseen tutustumiseen
liittyvét epéviralliset tutustumiskdynnit perheyrityksessd, leikkiminen perheyrityksessa
ja yrittdjivanhemman tai vanhempien yritystoimintaa koskevien keskustelujen kuunte-
leminen ruokapdydéssd. Aktiivinen tutustuminen perheyritykseen tapahtuu teini-ifissi
kesdtoiden parissa lattiatason tyotehtdvissé ja opiskeluvaiheessa koulun projektitehtévia
tekemilld perheyhtioon. Tamédn tutustumisvaihe alkaa tavallisesti yrittdjéperheissd jo
aivan varhaislapsuudessa ja jatkuu teini-ikdén saakka. Nykyiselld omistaja-yrittdjalld on
tassd vaiheessa vield ohjaava (telling) johtamistyyli (vrt. Hersey & Blanchard 1977) ja
hin on ainoa todellinen péétoksentekija ja usein my0s padosakas. Potentiaalisella jatka-
jalla ei vield ole roolia perheyrityksessd. Han tutustuu ja sosialisoituu perheyritykseen jo
leikkiessdén yrityksessd ja kasvaessaan yrittdjaperheessd, tekemalld kesdtoitd perheyhti-
Ossd ja hankkimalla itselleen muodollisen koulutuksen. Usein jatkaja tekee koulun pro-
jektitehtdvid tai harjoitustehtdvid omalle perheyhtiolle. Mitddn sitoutumista ei jatkajalta

odoteta vield tidssd vaiheessa.

Vaihe 1 eli tutustumisvaihe sisiltdi seuraavia osatekijoita:
e leikkiminen lapsena perheyhtidssd / sosialisaatio,
o kesdtyd perheyhtiossa,
e lattiatason tyOtehtdvit,
e muodollinen koulutus,
e jatkajan valmennusohjelma,
e cdeltdjan sukupolvenvaihdossuunnitelma ja

e perheen luottamus ja kunnioitus.

Leikkiminen perheyhtidssa / sosialisaatio. Useat kirjoittajat ovat maininneet jatkajan
sosialisaatiosta yrittdjdperheessd tai sukupolvenvaihdoksessa (mm. Longenecker &
Schoen 1978; Dyer 1986; lannarelli 1992; Garcia ym. 2002). Nonakan (1994: 14) mu-
kaan oiva esimerkki sosialisaatiosta perheyrityksissd on juniorin tai seuraajan tydsséop-

piminen. Juniori voi oppia myds ilman puhetta ja kieltd pelkédstddn havainnoimalla,
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matkimalla ja kdytdnnoilla. Sosialisaatio on kytkoksisséd yrityskulttuurin teorioihin. Tie-
tdmystd voidaan siirtdd jatkajalle tradition avulla, eli kyseessd on henkilokohtainen so-
sialisaatio (Sveiby 1996). Jatkaja kasvaa yrittdjyyteen yrittdjimdisen ympériston avulla
(Varamiki, Pihkala & Routamaa 2003). Uuden polven yrittdjit ovat kasvaneet yritys-

toimintaan ja omiin perheyrityksiinsd lapsuudestaan saakka (Niemi 2005: 204).

Kesatyot perheyrityksessa. Potentiaalisen jatkajan kesédtyoskentely tai osa-aikaista tyos-
kentely perheyhtiossd on suositeltavaa (Kepner 1983: 69; Barach ym. 1988; Ibrahim &
Ellis 1994; Ward 2004: 53). Ambrose (1983) korostaa, ettd onnistunut sukupolvenvaih-
dos riippuu osittain siitd, minkélaista kdytdnnon tyoharjoittelua seuraava sukupolvi on

kokenut.

Lattiatason ty6tehtdvat. Jatkaja tutustuu yrityksen toimintaan tydskentelemélld lattiata-
son tyGtehtdvissd eli ruohonjuuritasolla (Longenecker & Schoen; Barach ym. 1988;
Handler 1990; Ibrahim & Ellis 1994; Dumas ym. 1995; Morris ym. 1997; Varaméki
ym. 2003). Useat vanhemmat vaativatkin, ettd heidin lapsensa aloittavat tyot pohjata-

solta ja tyoskennellen saavuttavat tiensd ylospdin yrityksessd (Ward 2004: 53).

Muodollinen koulutus. Edeltdvin johtajan keskeisid tehtdvid ovat jatkajan koulutus ja
kehittdminen, erityisesti johtamistaidon ja tietojen kehittdiminen (Mc Givern 1978; Lut-
hans ym. 1985; Handler 1998). Ambrosen (1983) mukaan muodollinen koulutus mah-
dollistaa paremmat uramahdollisuudet seuraavalle sukupolvelle kuin heiddn vanhem-
millaan on ollut. Longenecker ja Schoen (1978) mainitsevat, ettd “alustava toiminnalli-
nen vaihe” tavallisesti sisdltdd jatkajan muodollisen koulutuksen. Varaméen ym. (2003)
mukaan jatkaja hankkii peruskoulutuksen ja miettii uravaihtoehtojaan “tutustumisvai-
heessa”. Davisin (1993) mukaan ihannejatkaja tarvitsee nimenomaan kaupallista koulu-

tusta menestydkseen.

Jatkajan valmennusohjelma. Menestyksekkddn sukupolvenvaihdoksen vaatimus on,
ettd jatkajalla on hyvin kehitelty valmennusohjelma (Dyer 1986: 137; Barach & Ganits-
ky 1995) tai muodollinen kehittymissuunnitelma (Ward 1987: 59). Handler (1998) eh-

dottaa, ettd mentoreiden pitdisi valmentaa potentiaalisia perillisid. McGivern (1978: 35)
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ja Churchill ja Hatten (1987) pohtivat myds jatkajan valmentamista/kouluttamista ja
kehittdmistd. Kolmanneksella suomalaisia perheyrityksid on olemassa tai on kehitteilld
valmennusohjelma seuraavalle sukupolvelle (Family Business Network Finland 2002).
Johtajan tekemi jatkajan valmentaminen liittyy myds transformationaalisen johtajan

yksilolliseen jatkajan kohteluun (Bass & Avolio 1990; Bass 1996).

Johdon sukupolvenvaihdossuunnitelma. Handler (1998) ehdottaa, ettd edeltijén pitdisi
aloittaa sukupolvenvaihdoksen suunnitteluprosessi aikaisin ja tehdd se pienin askelin.
Johdon sukupolvenvaihdoksen suunnittelu sisdltdd kolme erilaista suunnittelun osa-
aluetta: (1) jatkajan tai jatkajien valmennus ja kehitys, (2) vero-, rahoitus- ja perintd-
suunnittelu, ja (3) luopujan henkilokohtainen eldkoditymissuunnitelma (Dyer & Handler
1994; Handler 1998). McGivern (1978: 35) mukaan luopujan eldkkeellejddmisen pro-

sessissa saattaa olla myos ongelmia.

Perheen luottamus ja kunnioitus. Menestyksellisen sukupolvenvaihdoksen vaatimus
on se, etti perheessd on suurta luottamusta (Dyer 1986: 137; Morris et al. 1997) ja kun-
nioitusta (Davis 1993; Handler 1998). Perheet, joilla ilmenee suuri maard luottamusta,
ndyttavat hallitsevan sukupolvenvaihdoksen kaikista parhaiten (Dyer & Handler 1994).
Neltonin (1991) mukaan keskindinen kunnioitus rakentuu luottamukseen, joka on peréi-
sin tiedosta, ettd perheenjdsen voi luottaa toiseen perheenjiseneen ja pdinvastoin. Esi-
miehen saama luottamus ja kunnioitus liittyvdt my0s transformationaalisen johtajan ka-

rismaan eli thannoituun vaikutusvaltaan (Bass & Avolio 1990; Bass 1996).

Vaihe 2: Sisdantulovaihe (’mitd’ ja *miksi’ osaamisen siirto)

Sukupolvenvaihdosprosessin sisddntulovaihe alkaa tyypillisesti silloin, kun jatkajakan-
didaatti aloittaa vakituisen tydskentelyn joko perheyhtidssi tai perheyhtion ulkopuolella
hankkimassa alan tyokokemusta. Tdssé vaiheessa jatkaja hankkii ravitsemisalasta péa-
asiassa eksplisiittistd eli tdsmaillistd faktatietoa, mitd- ja miksi-tietoa (vrt. Johnson ym.
2002). Sisddntulovaiheeseen mennessé jatkaja on tyypillisesti juuri padttdnyt muodolli-
sen koulutuksensa. Jatkajan sisdéntulostrategiana voi olla joko pitkittynyt tai matalan

tason sisdédntulostrategia (vrt. Barach ym. 1988). Nykyinen omistaja-yrittdjd soveltaa
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joko myyvdd (selling) tai osallistuvaa (participating) johtamistyylid (vrt. Hersey &
Blanchard 1977; 1990). Joskus tulevat jatkajat voidaan sitouttaa perheyhtioon ottamalla

heididt osakkaiksi jo ennen johtajuuden vaihtosta.

Vaihe 2 eli sukupolvenvaihdoksen sisdéntulovaihe sisdltdéd seuraavia osatekijoita:
e sisddntuloasema,
e tyokokemus,
e eri vakanssien lukuméara,
e osallistuminen,
e motivaatio,
e sitoutuminen,
e jatkajan etsiminen ja

e perheneuvosto.

Sisdéntuloasema. Longenecker ja Schoen (1978) ehdottavat, ettd kun jatkaja tulee
tyoskenteleméddn kokopdivéisesti perheyrityksessd, hénen sisdéintuloasemansa pitéisi
siséltii lattiatason tehtdvid. Barach ym. (1988) ovat keskustelleet jatkajan matalan tason

sisddntulostrategian ja pitkittyneen sisddntulostrategian eduista ja haitoista.

Tyokokemus. Useimmat tutkijat ovat yhtdmielisid, ettd potentiaalisen perillisen tai jat-
kajan pitéisi hankkia ulkopuolista kokemusta aikaisin heiddn urallaan (mm. Ward 1987:
59—60; Barach, Ganitsky, Carson & Doochin 1988; Davis 1993; Ibrahim & Ellis 1994;
Handler 1998; Varamaki, Pihkala & Routamaa 2003). Longenecker ja Schoen (1978)
raportoivat, ettd “alustava toiminnallinen vaihe” tavallisesti siséltdéd jatkajan kokopdi-
véistd tyoskentelyd muissa organisaatioissa perheyrityksen ulkopuolella. Ward (1987:
59—60) kehottaa potentiaalisia jatkajia hankkimaan perheyrityksen ulkopuolista tyoko-
kemusta. Wardin mukaan ulkopuolinen ty6kokemus hyodyttdd myos perheyritysta, silla
tyypillisesti potentiaaliset jatkajat oppivat erilaisia johtamisjarjestelmid ja johtamiskay-
tdntdjd, jotka voivat olla hyoddyllisid perheyrityksessd. Jatkaja ldhtee opintojen jdlkeen

mahdollisesti joksikin ajaksi vieraalle toihin (Varaméki ym. 2003).
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Eri vakanssien lukuméaara. Longenecker ja Schoen (1978) ovat pohtineet, ettd jatkajan
pitdisi tyoskennelld tdysipdivéisesti useissa erilaisissa suorittavan tason tehtivissd ja
paallikon tehtévissd ennen perheyrityksen toimitusjohtajana aloittamista. Wardin (1987:
59—61) mielestd potentiaalisen jatkajan pitéisi tyoskennelld perheyhtiossa jossain tietys-
sd osaamisalueen tehtdvissd ennen toimitusjohtajan vakanssia. Wardin mielestd vara-
toimitusjohtajan tyokokemus ei pelkéstiin riitd, koska siind ei ole selkeétd vastuuta ja
velvollisuutta muuta kuin “avustaa” toimitusjohtajaa. Mieluummin Ward (1987: 60)
suosittelee jatkajille linjajohdon tyokokemusta esimerkiksi myynnissd, markkinoinnissa

tai palvelupééllikkona, josta jatkaja voi sitten edetd lopulta toimitusjohtajaksi.

Osallistuminen. Tulevan jatkajan, joka on tidrked yrityksen henkilGstoresurssi, tiytyy
saada osallistua yrityksen toimintaan riittivan ajoissa (Drucker 1974; Barach ja Ganits-
ky 1995). Handlerin (1998) neuvo, jossa jatkajan pitdisi osallistua litketoimintaan liittyy
osallistuvaan johtamistyyliin (vrt. Hersey & Blanchard 1977; Hersey & Goldsmith
1980).

Motivaatio. Palkkataso on yhteydessd jatkajan motivaatioon. Ambrose (1983) on vii-
tannut, ettd perheyrityksen palkitsemisjérjestelma vaikuttaa paditokseen, onko jatkaja
halukas liittymddn perheyritykseen vai ei. Myds Drucker (1974) ja Bass (1978) ovat
maininneet palkkioiden ja kannustimien motivoivasta vaikutuksesta tyontekijain. Moti-
vointi on myds johtajan tyypillisid tydtehtdvid (Mintzberg 1975; Luthans ym. 1985;
Kotter 1988).

Sitoutuminen. Ambrosen (1983) mukaan seuraava sukupolvi kokee usein uran perhe-
omisteisessa yrityksessd vaativan litkaa voimakasta henkilokohtaista sitoutumista ja
taloudellisia riskejd. Barach ja Ganitsky (1995: 134) viittivit, ettd jatkajan strateginen
sitoutuminen on vahvaa, kun hén itse haluaa tulla perheyritykseen ilman vanhempiensa
painostusta. Sharma, Chrisman, Pablo ja Chua. (2001) havaitsivat, ettd yksi sukupol-
venvaihdoksen ongelma on se, jos potentiaalinen jatkaja ei ole kokonaan sitoutunut per-
heyritykseen. Niemen (2005: 204) mukaan uuden polven yrittdja olisi voinut valita hel-
pommankin tien elantonsa hankkimiseksi, mutta sitoutuminen, ylpeys perheyrityksestd

ja itsendinen péaédtdksenteko painoivat vaakakupissa. Handlerin (1998) on neuvonut jat-
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kajia sitoutumaan yritystoimintaan. Sitouttamista voidaan pitdd normaalina ihmiskes-

keisen johtajan tyGtehtdvéna.

Jatkajan etsiminen. Luopuja alkaa etsid yritykselleen jatkajaa ja tuo avoimeen keskus-
teluun eri vaihtoehtoja ja itse kunkin tulevaisuuden suunnitelmia (Varaméki ym. 2003).
Tyttérid jatkajakandidaatteina harkitaan potentiaalisiksi jatkajiksi varsinkin silloin, kun
kaikki luopujan jalkeldiset ovat tyttarid (Iannarelli 1992; Garcia ym. 2002) tai kun tytar
on perheen vanhin lapsi (esikoinen) syntyméjarjestykseltdan (Barnes & Hershon 1976;
Alcorn 1982; Lansberg 1991; Stavrou 1999). Perheyrityksen jatkaja 16ytyy omasta per-
heestd, jos liiketoiminnan ala perustuu kestiviin resursseihin, ja perheen sisélld hyvik-

sytyt arvot motivoivat ottamaan vastuun yrityksestd (Tormdkangas 2005).

Perheneuvosto. Luopujan pitéisi luoda perhencuvosto auttamaan perheyrityksen suku-
polvenvaihdosprosessia (Handler 1990; 1994; 1998; Morris ym. 1997). 24 prosentilla
suomalaisista perheyrityksistd oli perheneuvosto vuonna 2002 (Family Business Net-

work Finland 2002).

Vaihe 3: Yhteisjohtajuus ('miten’ ja keiden kanssa’ osaamisen siirto)

Prosessimallin kolmannessa vaiheessa, yhteisjohtajuusvaiheessa, seké edeltdja ettd seu-
raaja tyoskentelevit samanaikaisesti yhtiossd. Tuleva jatkaja tyoskentelee vastuullisissa
padllikko- tai johtajatason tehtévissd. Luopuvalla yrittdjdlla on yhd selkedmmin dele-
goiva johtamistyyli (vrt. Hersey & Blanchard 1977; 1990). Delegoiva edeltdja pyrkii
delegoimaan vastuita ja tyotehtdvid seuraajalle (vrt. Handler 1990). Tyypillistd on, ettid
edeltiji ja jatkaja kdyvit yhdessd asiakasneuvotteluissa tai asiakastapaamisissa ja ndin
jatkaja hankkii samalla hiljaista tietoa, ’keiden kanssa’ tietoa (vrt. Johnson ym. 2002).
Kun edeltéjd antaa palautetta jatkajalle, niin titen jatkaja saa hdneltd my0s hiljaista tie-

toa — "miten’ tietoa (vrt. Johnson ym. 2002).

Vaihe 3 eli yhteisjohtajuus sisdltdéd seuraavia osatekijoita:
e jatkajan valinta,

e asiakaskontaktit,
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e jatkajan mentorointi,
e esimiestason tehtdvit,
e delegointi jatkajalle,
e palaute jatkajalle ja

e perheen tuki.

Jatkajan valinta. Johtaja valitsee ihmiset organisaatioonsa (Drucker 1974). Henkilosto-
hankinta ja sithen kuuluva henkilostovalinta ovat normaaleja johtajan tyotehtdvid
(Mintzberg 1975; Luthans et al. 1985; Davis 1993). Sopivan jatkajan valintaa pidetdén
yhtend hankalimmista haasteista sukupolvenvaihdosprosessissa (mm. Ward 1987: 61—
64; Garcia, Lopez & Saldaia 2002: 190-191; Hautala 2003; Koitto 2003; Murray
2003). Yrityksen perustaja-yrittdjat etsivdat jatkuvuutta heiddn yritykselleen seuraa-
jasukupolven jdsenistd (Iannarelli 1992; Kets de Vries 1993), mutta heitd pelottaa valita
epdpdtevd sukulainen tai rikkoa vilinsd suvun jonkun sukuhaaran jisenien kanssa

(Lansberg 1983, 41; Ward 2004: 52-53).

Asiakaskontaktit. Suhdeverkoston, asiakas- ja tavarantoimittajakontaktien hoitaminen
on sekd nykyisen johtajan ettd tulevan jatkajan keskeisid kompetenssialueita (Luthans
ym. 1985; Kotter 1988; Kotter 1989.) Isdn opastamana markkinat ja asiakkaat ovat tul-
leet uuden polven yrittdjille tutuiksi (Niemi 2005: 204). Edeltidva sukupolvi voi viedd
seuraajasukupolven jdsenen vierailulle asiakkaan tai kilpailijan luokse, tai he voivat tu-

tustua markkinoihin osallistumalla messuille (Ward 2004: 53; Niemi 2005).

Jatkajan mentorointi. Mentorointi kuuluu johtajan tyonkuvaan (Luthans ym. 1985).
Mentoroinnin puolestapuhujia perheyritysten sukupolvenvaihdoksessa 16ytyy useita
(mm. Ward 1987; Barach & Ganitsky 1995; Handler 1998; Lansberg 1999: 179-198;
Tunkkari-Eskelinen 2005). Ward (1987: 59—61) ehdottaa, ettd jatkajan pitdisi tyosken-
nelld mentorin kanssa. Mentorilla Ward tarkoittaa henkild4, joka on jatkajaa kokeneem-
pi johtaja (senior manager) perheen ulkopuolelta. Talld mentorilla pitiisi liséksi olla
laaja liiketoimintakokemus ja hénen pitdisi osata opettaa nuorta aikuista paljon siitd,
mitd jatkajan tdytyy tietdd liiketoiminnan pydrittdimisestd. Gohin (2002: 27) mukaan

hiljainen tieto voidaan siirtdd useimmin henkildiden vilisilld keinoilla kuten esimerkiksi
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mentoroinnilla. Mentorointisuhteessa ei ole kyse pelkidstdédn tietojen ja taitojen omak-
sumisesta, vaan my0s arvojen ja asenteiden muokkautumisesta ja uudistumisesta

(Tunkkari-Eskelinen 2005).

Delegointi jatkajalle. Vanha sukupolvi roikkuu vallan kahvassa, ja seuraava sukupolvi
pitdd kiinni vallasta (Barnes & Hershon 1976: 107). Handler (1998) neuvoo delegoi-
maan pdivittdisid vastuita muulle organisaatiolle: se helpottaa sukupolvenvaihdosta.
Sairaudet, korkea ikd tai kuolema on hallitsevia vaikuttimia, jolloin luopuja on halukas
pddstdmain irti vallastaan (Dumas et al. 1995: 104). Sukupolvenvaihdos on viivéstynyt,
kun esimerkiksi luopuja pitdd kontrollia suurimmasta osata yksityiskohtia, luopuja luot-
taa kovin vdhdn seuraajaansa tai luopuja on kyvyton delegoimaan tehtdvid jatkajalle
(Barach & Ganitsky 1995: 133). Vaihdoksen pituus riippuu osittain siitd, paljonko jatka-
jalla on opittavaa yrityksessd (Dumas, Dupuis, Richer & St.-Cyr 1995: 103). Jatkajan
korkea valmiustaso suosii edeltdjin delegoivaa johtamistyylid (vrt. Hersey & Blanchard
1977; 1980). Delegointi liittyy sekd transformationaalisen johtajan yksilolliseen kohte-
luun (Bass & Avolio 1990; Bass 1996) etté johtajan tyypillisiin tyotehtéviin (Mintzberg
1975; Luthans ym. 1985).

Esimiesasema. Jatkajan pitdisi saada kokemusta esimiestason tehtévistd perheyrityk-
sessd. Longenecker ja Schoen (1978) pohtivat, ettd jatkajan pitdisi tyoskennelld koko-
pdivdisesti useissa esimietasontehtdvissd ja muissa tehtdvissd ennen tulemista perheyri-

tyksen toimitusjohtajaksi.

Palaute jatkajalle. Positiivisen ja negatiivisen palautteen antaminen jatkajalle on luo-
puvan johtajan keskeinen tehtdva (Luthans ym. 1985; Handler 1998.) Esimiehen antama
palaute alaiselle/jatkajalle liittyy my0s transformationaalisen johtajan yksil6lliseen koh-

teluun (Burns 1978; Bass 1985; Bass & Avolio 1990; Bass 1996).

Perheen tuki. Perheen tuki on tirkedd tehokkaassa sukupolvenvaihdoksessa. Potentiaa-
linen jatkaja tarvitsee emotionaalista tukea perheeltdén. (Ibrahim & Ellis 1994.) Johta-

jan/luopujan antama tuki alaiselle/jatkajalle liittyy myds transformationaalisen johtajan
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yksilolliseen kohteluun (Bass & Avolio 1990; Bass 1996). Tuki vanhalta polvelta uuden
polven yrittdjille on tarkedd (Niemi 2005: 204).

Vaihe 4: Itsenaisen liiketoiminnan vaihe

Itsendisen liitketoiminnan vaihe alkaa sukupolvenvaihdoksessa vélittomaisti johtajan
vaihdoksen jdlkeen. Edeltdjdlla ei ole endéd operatiivisia ja aktiivisia vastuita yhtidssa,
mutta useimmat edeltijit jatkavat perheyhtion hallituksessa. Edeltdjédn roolina onkin
toimia mentorina ja neuvonantajana taustalla, ja edeltdjan johtamistyylid voisi kuvailla
ns. konsultoivaksi johtamistyyliksi. Jatkajan mentorointi on alkanut jo ennen sukupol-
venvaihdosta, ja timi mentorisuhde jatkuu vetdjén vaihdoksen jélkeenkin. Mentori voi
olla ulkopuolinen luottohenkild tai edeltdjé, joskin ulkopuolista mentoria suositellaan.
Jatkajan roolina on toimia itsendisend padtoksentekijdnd. Usein jatkaja onkin padosakas,

ja edeltdjd on joko vdhemmistdosakas tai kokonaan luopunut yrityksen osakkeista.

Vaihe 4 eli itsendisen liiketoiminnan vaihe siséltidd seuraavia osatekijoita:
e jatkajan mentorointi,
e jatkajan johtamistyyli,
e vastuun ottaminen,
e itsendinen paitoksenteko,
e tiimity0,
e henkiloston hyviksynta,
o ulkopuolisten sidosryhmien hyviksynta,
¢ luopuja hallituksessa ja

e luopuja siirtyy syrjéén.

Jatkajan mentorointi. Handler (1998) chdottaa, ettd mentorien pitdisi olla perustettu
valmentamaan potentiaalisia jilkeldisid. Jatkaja tarvitsee edeltdjansd mentorointia myos
omistajan- ja johtajuuden vaihdon jélkeenkin, silld yhtend syynd sukupolvenvaihdoksen
epdonnistumiseen on mentoroinnin puute (Hautala 2001) eli hiljaista tietoa ei saada
edeltdjalta jatkajalle. Luopuja toimii yrityksessd neuvonantajana ja taustatukena (Vara-

méki ym. 2003).
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Jatkajan johtamistyyli. McGivern (1978) ja Fox et al. (1996) huomauttavat, ettd uuden
jatkajan pitdisi rakentaa luotettavuutta ja kehittdd asiaankuuluva oma johtamistyylinsa,
mika olisi erilainen kuin hénen edeltdjansd johtamistyyli. Handlerin (1990) mukaan

luopujan ja jatkajan johtamistyylit ja roolit poikkeavat usein toisistaan.

Vastuun ottaminen. Uusi yrityksen jatkaja, uusi johtaja janoaa vastuuta perheyritykses-
sd. Vastuu lisdé tyotyytyvaisyytti. (Drucker 1974; Ambrose 1983.) Luopuja perehdyttaa
jatkajan yrityksen toimintaan mentorointijakson aikana antaen vastuuta véhitellen (Va-
ramidki ym. 2003). Perheyrityksen jatkaja 10ytyy omasta perheestd, jos liiketoiminnan
ala perustuu kestiviin resursseihin ja perheen sisélld hyviksytyt arvot motivoivat otta-

maan vastuun yrityksestd (Tormdkangas 2005).

Itsendinen paatoksenteko. Varaméien ym. (2003) mukaan jatkaja osoittaa “perehdytta-
misvaiheen” lopussa kykynsé yrittdjéltd vaadittavaan ongelmanratkaisuun, itsendiseen
toimintaan ja yrityksen johtamiseen. “Itsendisen liiketoiminnan kehittdmisen” —
vaiheessa jatkaja johtaa yrityksen liiketoimintaa itsendisesti. Niemen (2005: 204) mu-
kaan uuden polven yrittdjd olisi voinut valita helpommankin tien elantonsa hankkimi-
seksi, mutta sitoutuminen, ylpeys perheyrityksestd ja itsendinen paatoksenteko painoi-

vat vaakakupissa.

Tiimity0. Thannejatkaja kykenee tiimityohon. Hyva tiimihenki edistdé jatkajan menes-
tyksellistd johtajuutta yrityksessd (Barach & Ganitsky 1995). Gohin (2002: 27) mukaan
hiljainen tieto voidaan siirtdd useimmin henkildiden vilisilld keinoilla kuten esimerkiksi

tiimity 114

Henkiloston hyvéaksyntd. Jatkajan tdytyy ansaita tydtovereidensa ja organisaationsa to-
dellinen kunnioitus sekd henkiloston hyvéksyntd, luottamus ja arvostus. (Barnes &

Hershon 1976; McGivern 1978; Barach et al. 1988: 51; Ibrahim & Ellis 1994.)

Ulkopuolisten sidosryhmien hyvéaksyntd. Uuden jatkajan pitdisi pystyd ansaitsemaan

pddosakkaiden hyviksyntd (Fox, Nilakant & Hamilton 1996) ja muiden sidosryhmien
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hyvéksyntd. Kotterin (1988/1989) mukaan luopujan pitdisi ottaa jatkaja riittdvén ajoissa

mukaan suhdeverkostoon.

Luopuja hallituksessa. Sukupolvenvaihdoksen jidlkeen luopuja jatkaa mahdollisesti
perheyhtion hallituksessa ja turvaa samalla yrityksen hiljaisen historiatiedon siirtymisen
jatkajalle ja muulle hallitukselle. Sukupolvenvaihdoksessa aktiivisesta hallitustydsken-
telyd on korostanut muun muassa Sharma ym. (2000; 2001; 2003) ja selkeitd hallituksen
valtasuhteita on painottanut mm. Dyer (1986). Ward (2004: 49) suosittelee, ettd kaikki-
en perheenjdsenten, myds entisen toimitusjohtajan, taytyy erota hallituksesta 70-vuoden

ikaisena.

Luopuja siirtyy syrjaan. Sukupolvenvaihdoksen jilkeen luopuja siirtyy syrjadn aktiivi-
sesta yritystoiminnasta (Dyer 1986; Varaméki ym. 2003). Useat kirjoittajat ovat havain-
neet, ettd luopujien on vaikea pddstda irti yrityksestd (esim. Barach & Ganitsky 1995;
Fox ym. 1996; Morris ym. 1997). Ward (2004: 49) suosittelee perheyhtidille pakollista
elakoitymispolitiikkaa, jonka mukaan yhtion toimitusjohtajan kuten muidenkin yhtion
tyontekijoiden tiytyy erota tehtdvistdin 65-vuoden ikdisend. Kuvio 20 havainnollistaa
kaikki osatekijdt, jotka ovat tirkeitd sukupolvenvaihdosprosessissa osaamisen ja johta-

juuden siirtymisen nikokulmasta.
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Kuvio 20. Tutkimuksen teoreettinen prosessimalli: osaamisen ja johtajuuden siirtymi-
nen sukupolvenvaihdosprosessissa.
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4 TUTKIMUSMENETELMA

Luku 4 esittelee tutkimuksen tutkimusmenetelméd. Tutkimusmenetelmaélla tarkoitetaan
tutkimuksen l&hestymistapaa ja tieteenfilosofisia olettamuksia, tutkimusstrategiaa, ai-
neistonkeruumenetelméd, kohdejoukon eli case-yritysten valintaa, otantamenetelméé ja
aineiston analysointi- ja tulkintamenetelmid. Luvun lopussa on arvioitu kvalitatiivisen

tutkimuksen luotettavuutta. Luku 4 jakautuu kuuteen alalukuun.

4.1 Tutkimuksen lahestymistapa ja tieteenfilosofiset lahtokohdat

Téssd tutkimuksessa on sovellettu pddasiassa kvalitatiivisen tutkimuksen ldhestymista-
paa sekd subjektivistista 1dhestymistapaa. Van Maanenin (1979: 520; my0s Easterby-
Smith, Thorpe & Lowe 2002: 85) mukaan laadullisilla 1dhestymistavoilla ei ole tarkkaa
méiiritelmdd yhteiskuntatieteissd. Laadullista 1dhestymistapaa pidetidénkin sateenvarjo-
termind, jonka alle kuuluu joukko erilaisia tulkinnallisia tekniikoita, jotka yrittavit ku-
vailla, tulkita, kdantii tai muulla tapaa ymmartaa tiettyd luonnollisesti tapahtuvaa ilmio-

ta sosiaalisessa maailmassa.

Yhdeksi kvalitatiivisen tutkimuksen eduksi on mainittu, ettd kvalitatiivisella tutkimuk-
sella voidaan ymmaértdd prosessia, jossa tapahtumat ja toiminta ilmenevit (Maxwell
1996: 19). Myos télld perusteella kvalitatiivisen tutkimuksen ldhestymistapa soveltuu
tdhin tutkimukseen, jossa keskitytddn tutkimaan sukupolvenvaihdosprosessia ja erityi-
sesti siihen liittyvid johtajuuden ja osaamisen siirron osaprosesseja. Perheyrittdjyystut-
kimuksesta puuttuu artikkeleita ja tutkimuspapereita, jotka pohtivat eri tutkimusmetodo-

logioiden etuja ja haittoja sekd niiden soveltuvuutta (Hall, Nordqvist & Melin 2005: 2).

Kvalitatiivisen tutkimuksen l&dhestymistapana on tyypillisesti induktiivisen pééttelyn
logiikka. Induktiivinen paittely ldhtee liikkeelle aineistosta, joka késitteellistetdén ja
kisitteiden mukaan mééritelldan ilmiotd koskeva teoria. Puhdas induktiivinen pééttely
puolestaan tarkoittaa, ettd tutkimustulokset 10ytyvit puhtaasti aineistosta, ja aikaisempi
teoriatietimys on pienemmaissd roolissa. Induktiivinenkin pédttely nojaa aikaisempiin

teorioihin, mutta toisessa mielessd kuin deduktiivinen pééttely: Aikaisemmasta tiedosta
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ja kaytdnnon kokemuksista kohoavat esille tutkijan esiymmarrys ja kdsitteenmuodos-
tuksen oletetut ldhtokohdat, joskin tutkija on valmis ne kumoamaan, jos aineisto niin
osoittaa. (Aaltio-Marjosola 2001). Laadullinen tutkimus voi olla teorialéhtoistd (deduk-
titvista) tai aineistoldhtoistd (induktiivista) (Ghauri & Grenhaug 2005: 212-213). Tama
tutkimus on toisaalta teorialdhtéinen (theory driven), silld teoreettinen viitekehys kir-
joitettiin ja teoreettinen prosessimalli laadittiin ennen kuin empiiristd aineistoa alettiin
kerdtd. Muun muassa Sharma, Chrisman ja Chua (2003: 1) painottavat, ettd tutkimus
sukupolvenvaihdoksesta ja sukupolvenvaihdoksen suunnittelusta pitiisi olla teorialdh-
toistd. Kuitenkin haastattelujen jélkeen teoreettista osaa voidaan tdsmentid, jolloin ti-
maén tutkimuksen 1dhestymistapaa kuvaa parhaiten abduktiivinen paattely. Abduktiivi-
nen piittely on induktiivisen (yleisestd yksityiseen etenevi péittely) ja deduktiivisen

(vksityiskohdista yleiseen padttelyyn etenevi) paéttelyn valimuoto.

Perheyrittdjyystutkimusta hallitsevat deskriptiiviset tutkimukset (Handler 1989; Hall,
Nordqvist & Melin 2005: 2). Goffeen (1996) mielestd perheyrittdjyystutkimus tarvitsee
yhd enemmén eksploratiivista tutkimusta, joka luonnehtii perheyritysten monimutkaisia
thmissuhteita ja vuorovaikutuksia. Kuitenkin perheyrittdjyystutkimuksen kentissa tarvi-
taan yhd enemmaén kvalitatiivisen tutkimuksen l&hestymistapaa ja erityisesti tulkitsevaa
lahestymistapaa luomaan uutta teoriaa (Hall ym. 2005: 3). Tulkitseva ldhestymistapa
perheyritystutkimukseen edellyttdd pyrkimyksen kisitteellistdd ja edistdd uutta teorian
luomista mielenkiintoisten ja relevanttien tulkintojen avulla (Hall ym. 2005: 10). Useat
yhteiskuntatieteilijat uskovat yhi vankasti, ettd case-tutkimukset soveltuvat ainoastaan
tutkimuksen eksploratiiviseen vaiheeseen (Yin 2003: 3). Jokainen tutkimus sisdltdd
enemman tai vihemmain deskriptiivisid ominaisuuksia. Téssa késilld olevassa tutkimuk-
sessa case-yritysten, jatkajien ja edeltdjien kuvaukset ovat deskriptiivistd osuutta. Tami
tutkimus on luonteeltaan sekd deskriptiivinen ettd eksploratiivinen, eli tutkimuksessa
pyritddn luomaan ymmarrysté sellaisesta asiasta, jota ei ole aiemmin paljoa vield tutkit-
tu. Eksploratiivisessa tutkimuksessa tdrkeimpénd taitovaatimuksena on kyky havainnoi-
da, kerdtd informaatiota ja rakentaa selitysti; titd kutsutaan teorian luomiseksi (Ghauri

& Grenhaug 2005: 58).
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Seuraavaksi pohditaan tarkemmin neljda tieteenfilosofian osa-aluetta: ontologiaa, epis-

temologiaa, ihmiskésitysti ja metodologiaa.

Ontologia eli oppi olevasta. Yhteiskuntatieteissd on olemassa olettamuksia ontologises-
ta luonteesta, olettamuksia, jotka koskettavat tutkittavana olevan ilmion syvintd olemus-
ta. Yhteiskuntatieteilijidt esimerkiksi kohtaavat perusontologisen kysymyksen: joko tut-
kittavana oleva ’todellisuus’ on ulkopuolella yksilod — tunkeutumalla yksilon tietoisuu-
teen ulkoapiin — tai yksilon tietoisuuden tuote; vaiko ’todellisuus’ on objektiivisesta
luonteesta tai yksilon kognition tuote. Joko ’todellisuus’ on annettu ’ulkona sielléd jos-

sain’ maailmassa tai jonkun ajattelun tuote. (Burrell & Morgan 1987: 1.)

Yhteiskuntatieteissd ontologinen ldhestymistapa voi olla joko realistinen (esim. ilmi6 on
aistihavainnoin nédhtédvissd) tai nominalistinen (tiede perustuu abstrakteihin kisitteisiin
ja ajattelun metodiin) (Burrell & Morgan 1987). Teoriat ja mallien mukainen ajattelu
suhteessa todellisuuteen on erés tieteellisistd ldhestymistavoista. Teoriat ja niiden mu-
kaan tehdyt mallit yksinkertaistavat todellisuutta. Ne ovat oletuksia todellisuudesta.
Tutkimuksella pyritdén tekeméén tulkintoja ja antamaan sovellusohjeita taustalla olevi-
en teorioitten ja mallien mukaisesti. Tdma tutkimus noudattaakin nominalistista, sub-
jektiivista lahestymistapaa tutkimuskohteesta, perheyritysten sukupolvenvaihdoksis-

ta, josta sukupolvenvaihdoksen mallit selventdvit todellisuutta.

Epistemologia eli tieto-oppi. Epistemologia tarkoittaa tutkijan késitystd tiedonhankinta-
tavoista. Tutkittavan ilmidn tieto-opilliset eli epistemologiset perusteet merkitsevit sitd,
mistd ja miten tutkija hankkii tietonsa ja miten patevdd se tieto on (Metodix 2003).
Epistemologia on kiinnostunut tiedon luonteesta, alkuperisté ja yleensékin tietimisesta.
Yhteiskuntatieteissd epistemologinen keskustelu voi edustaa joko positivistista tai anti-
positivistista lahestymistapaa (Burrell & Morgan 1978). Saksan termi erklaren (explain,
selittdd) liittyy positivismiin. Positivistit eli eksplanatistit ylldpitavét eksplanatorista
logiikkaa. Hermeneutisteja pidetdédn tulkitsijoina. Saksan termi verstehen (ymmértdd)
liittyy hermeneutiikkaan. Selittdvdn ja ymmaértdvéan luonteen vililld on hermeneutikko-
jen mukaan eroja. (Burrell & Morgan 1978: 235; Arbnor & Bjerke 1997: 45.) Koska

tassa tutkimuksessa tutkimusaineistoksi on onnistuttu saamaan muutakin aineistoa kuin
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haastattelut, niin tdmén tutkimuksen tulkintatapaa ei voida pitdd puhtaasti hermeneutti-
sena tulkintana, jossa yritetdin tekstisté tai puheesta 16ytaa katkettyjd merkityksid. Tama
tutkimuksen ldhestymistapa on kuitenkin enemmén anti-positivistinen, koska sukupol-

venvaihdoksen tutkimusilmidta yritetddn ymmartaa ja tulkita.

Ihmiskasitys. Yhteiskuntatieteissd ihmiskésitykseen liittyva tieteenfilosofinen keskuste-
lu voi edustaa joko determinismid tai voluntarismia. Deterministisessd ithmiskésitykses-
sd tilanne tai ympéristd maardd tdysin ihmisen toiminnan ja yksilo voi vain reagoida
mahdolliseen muutokseen. Voluntaristisessa thmiskédsityksessd yksilolld on vapaa tahto
ja hén on vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. (Burrell & Morgan 1987.) Tama
tutkimuksen ithmiskésityksen olettamus perheyrityksen sukupolvenvaihdoksista edustaa
voluntaristista ldhestymistapaa, jossa perheyritysten luopujalla tai jatkajalla on periaat-
teessa tdysin vapaa tahto toteuttaa itseddn haluamallaan tavalla. Ympaériston merkitys ei
korostu tdssd ldhestymistavassa tarkastella sukupolvenvaihdoksen osaamisen ja johta-

juuden siirtoa.

Metodologia eli menetelmédoppi. Yhteiskuntatieteissd metodologinen ldhestymistapa
voi olla joko nomoteettinen tai idiografinen (Burrell & Morgan 1987). Nomoteettinen
tutkimus etsii yleisid lakeja ja teorioita, sen pyrkimyksend on yleistdminen ja universaa-
lisuus seka siind huomio on casien yhteisissé ja erottelevissa piirteissd. Idiografinen tut-
kimus keskittyy yksittdistapauksiin, kertoo mikd on casen kokonaisvaikutelma, koko-
naisuus, systeemi, prosessi tai fokus, sekd kertoo mitd case voi opettaa. Metodologia
kertoo tutkijan valitseman metodin periaatteet ja sdédnnot. Case-tutkimuksen toiminta-
mallia voidaan pitdd idiografisena, eli sille on ominaista selittdd ja ymmaértaé yksittdisia
tapauksia omassa ainutkertaisessa kontekstissaan (Aaltio-Marjosola 2001). Tadméin tut-

kimuksen metodologinen 1dhestymistapa on idiografinen.

4.2 Tutkimusote eli tutkimusstrategia

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi on valittu case-tutkimusmenetelmé. Case-tutkimus

on empiirinen tutkimus, joka tutkii nykyajan ilmidstd todellisen elimédn kontekstissa
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(eikd esimerkiksi laboratorio-olosuhteissa kuten kokeellisissa tutkimuksissa) erityisesti,
kun ilmion ja kontekstin véliset rajat eivit ole tdysin selvid (Yin 2003: 13). Case-
tutkimus on tutkimusstrategia, jossa keskitytdin ymmartdmain nykyisyyden dynamiik-
kaa yksinkertaisissa olosuhteissa (Eisenhardt 1989: 534). Case-tutkimusstrategian avul-
la pyritddn tyypillisesti saamaan vastauksia miten— tai miksi—sanalla alkaviin tutkimus-
ongelmiin (Yin 2003: 5—7). Tdmén tutkimuksen alatutkimuongelmat alkavat miten—
sanalla, esimerkiksi: ”Miten jatkajat hankkivat osaamista ravintola-alan perheyrityksen

sukupolvenvaihdosprosessissa?”’

Case-tutkimusmenetelmd on varsin yleinen véitdskirjatutkimuksissa esimerkiksi Ruot-
sissa ja Suomessa (Carson, Gilmore, Perry & Gronhaug 2001: 93). Case-tutkimukset
jatkavat suosiotaan yhteiskuntatieteen tutkimuksessa, johon kuuluvat perinteiset tie-
teenalat mm. psykologia, sosiologia, valtiotiede, antropologia, historia ja kansantalous-
tiede (Yin 2003: xiii; Stake 2002: 24) kuten my0ds kaytantdon orientoituvat tieteenalat
mm. kaupunkisuunnittelu, hallintotiede, julkispolitiikka, johtamistieteet, sosiaalityd ja
kasvatustiede (Yin 2003: xiii). Case-tutkimus on suosittu menetelma myos liiketalous-
tieteissd (Ghauri & Grenhaug 2005: 114) ja johtamisen tutkimuksissa (Gummesson

1991: 73).

Jokaisella tutkimusstrategialla on etunsa ja haittapuolensa. Case-tutkimusta pidetddn
yleensd parhaimpana ja vahvimpana tutkimusstrategiana silloin, kun tutkimusongelmas-
sa esitetddn “miten” tai “miksi” kysymyksid, kun tutkijalla on vdhin kontrollointia ta-
pahtumaan, ja kun kohde on nykyaikainen ilmid jossain todellisen elamén kontekstissa.
(Yin 2003: 1.) Liiketaloustieteessé case-tutkimus on erityisen kdyttokelpoinen, kun tut-
kittavaa ilmiotd on hankalaa tutkia sen luonnollisen asetelman ulkopuolella ja myds kun
tutkimuksen muuttujia olisi vaikeaa kvantifioida (Ghauri & Grenhaug 2005: 114). Case-
tutkimuksia on usein kritisoitu siksi, ettd niiden tutkimustulokset eivit ole yleistettivis-
sd, varsinkaan jos niitd verrataan vaikkapa survey-tutkimukseen (Gomm, Hammersley
& Foster 2002: 98). Gummesson (1991: 77) on maininnut kolme yleistd vastaviitetti
case-tutkimuksia kohtaan johtamistieteessd. Ensinnédkin case-tutkimuksista puuttuu ti-
lastollinen validiteetti. Toiseksi case-tutkimuksia voidaan hyddyntdd hypoteesien kehit-

tdmisessd, mutta ei hypoteesien testaamiseen. Kolmanneksi, yleistdmistd ei voida tehdi
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case-tutkimusten pohjalta. On kuitenkin muistettava, ettd case-tutkimuksen tavoitteena
el ole yleistiminen. Monet case-tutkimukset késittdvit yleistdmistd siind casessd tai
niissd caseissd, joita on tutkittu (Gomm et al. 2002: 111). Téssa tutkimuksessa empiiri-
silld case-yrityksilld revisoidaan teoreettista kdsitemallia sukupolvenvaihdosprosessista

mutta ei testata.

Kun tutkimuksen kohteena on useita tapauksia (caseja), niin polveileva, yhdesti tapauk-
sesta toiseen tapaukseen etenevi ldhestymistapa saattaa toimia parhaiten. Siind tutkija
kerdd aineistoa yhdestd casestd, tekee tulkintoja ja uusia kysymyksid timén pohjalta ja
etenee sitten toiseen caseen vastatakseen ndihin kysymyksiin tai syventéédkseen tulkinto-
ja. Voidaan edetd kolmanteen, neljdnteen tapaukseen jne., kunnes tutkimuksen keskei-
siin kysymyksiin on vastattu. Prosessinomainen eteneminen poikkeaa tavasta, jossa tut-
kimuksen alussa muodostetaan tutkittavien yksikkojen joukko, josta kerdtddn aineisto
riippumatta kunkin tapauksen tuottamista tuloksista. Menetelmé osoittaa hyvin case-
tutkimuksen idiografisuuden ja sen, ettd tutkija ja tutkimuskohde ovat siind erilaisessa
vuorovaikutuksessa kuin survey-tutkimuksessa. Tutkija toimii oppijana, ja hdnen oppi-
misprosessinsa on se perusta, jolle rakentuu tutkimusaineiston kerdys ja tulkinta. (Aal-

tio-Marjosola 2001.)

Viimeaikaisista tutkijoista useampi on esittinyt, ettd perheyritysten sukupolvenvaihdok-
sista tarvitaan kvalitatiivisella, syvilliselld tutkimusldhestymistavalla keréttyd tietoa
tapauskohtaisesti (ks. esim. Varaméki 1999: 30; Romer-Paakkanen 2002: 180; Niemeld
2003: 177). Case-tutkimuksen ldhestymistapa liitetdén usein kuvailevaan eli deskriptii-
viseen tai eksploratiiviseen tutkimukseen (Ghauri & Grenhaug 2005: 114). Tam4 tutki-
mus on luonteeltaan sekd deskriptiivinen ettd eksploratiivinen, eli pyritddn luomaan

ymmaérrysté sellaisesta asiasta, jota ei ole aiemmin paljoa vield tutkittu.

4.3 Aineistonkeruumenetelmat

Tutkimusongelma itsessdin maérittdd parhaan tutkimustekniikan eli aineistonkeruume-

netelmén ongelman ratkaisemiseksi (Arbnor & Bjerke 1997: 6). Case-tutkimuksessa on
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varsin tyypillisté, ettd tutkija yhdistdd useita aineistonkeruumenetelmié, ja niiden avulla
koottuja tutkimusaineistojakin saattaa muodostua useita (Eisenhardt 1989: 534-535;
Aaltio-Marjosola 2001; Ghauri & Grenhaug 2005: 114-115). Tyypillisid kvalitatiivi-
seen ldhestymistapaan ja case-tutkimukseen soveltuvia aineistonkeruumenetelmid ovat
henkil6haastattelut, havainnointi, pdivékirjamenetelmat, asiakirjat, taloudelliset raportit
(budjetit ja tuloslaskelmat), arkistotiedot, rekisterit, fyysiset artefaktit ja kyselylomak-
keet (Eisenhardt 1989: 534; Easterby-Smith et al. 2002: 85; Yin 2003: 85-97; Ghauri &
Greonhaug 2005: 114-115). Perheyrittdjyystutkimuksissa kvalitatiivisen tutkimuksen
lahestymistavassa tyypillisid aineistonkeruumenetelmid ovat haastattelut, havainnointi,
asiakirjat ja arkistotiedot (Hall ym. 2005:8). Témén tutkimuksen aineistonkeruumene-
telmiksi soveltuu hyvin sekd syvihaastattelutekniikka etti puolistrukturoitu haastattelu-
tekniikka. Haastattelujen huonona puolena on, ettd ne ovat aikaa vievii, vaikka toisaalta
taas haastatteluja arvioidaan helpoimmaksi tavaksi kerétd aineistoa (Easterby-Smith et
al. 2002: 86). Survey-kyselyyn verrattuna haastattelut tuottavat myos jossain mielessi
aidompaa tietoa (Mikeld 1990: 49). Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruuseen
liittyvind haasteina ovat aineiston kokoa, edustavuutta ja yleistettdvyyttd koskevat ky-

symykset. (Eskola & Suoranta 1999: 60—61).

Tamin case-tutkimuksen aineistonkeruumenetelméssd on piirteitd sekd puolistruktu-
roidusta haastattelusta ettd teemahaastattelusta. Puolistrukturoidussa haastattelutek-
niikassa jokaiselle haastateltavalle esitetddn samat haastattelukysymykset, mutta haas-
tattelulomakkeessa ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja (Eskola & Suoranta 1999: 87).
Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on etukéteen maératty ja tutki-
jan tehtdvéksi jad varmistaa, ettd kaikki etukéteen paitetyt teemat kdyddén haastattelus-
sa ldpi. Teemahaastattelusta puuttuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle tyypillinen
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. (Eskola & Suoranta 1999: 87.) Tdmén tutkimuk-
sen haastattelukysymykset on huolellisesti laadittu aikaisemman teoreettisen kirjallisuu-
den ja tutkimuksen teoreettisen mallin perusteella (ks. luku 3.5). Aikaisemman tutki-
muksen ja teorian analyysin pohjalta tehtiin yhteenvetotaulukko (liite 4), johon on koot-
tu eri tutkijoiden ehdottamia sukupolvenvaihdokseen liittyvid tekijoitd. Yhteenvetotau-
lukossa eriteltiin, miten eri sukupolvenvaihdokseen liittyvét tekijdt on esitetty aikai-

semmassa perheyritys- tai johtajuuskirjallisuudessa, ja sen jélkeen ne ryhmiteltiin alus-
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tavaan teoreettiseen prosessimalliin (ks. luku 3.5). Taulukossa 7 yhdistyvit tdmén tut-
kimuksen tutkimuskysymysten, tutkimuksen teoreettisen mallin ja haastattelukysymys-

ten vilinen yhteys eli teorian ja empirian yhteys.

Taulukko 7. Teorian ja empirian yhteys tutkimuksessa.

Paaongelma: Millainen on ravitsemisalan perheyrityksen sukupolvenvaihdos-
prosessi osaamisen ja johtajuuden siirron nakokulmasta?

Alaongelmat Teoreettinen viitekehys | Haastattelu-
kysymykset (liite 3)

(1) Miten edeltgjat “siirtdvat” | Luvut Kysymykset mm.

osaamista jatkajille ravintola-alan | 2.3 (osaamisen kasite) 27, 39, 49, 56, 58-59, 76-77

perheyrityksen  sukupolvenvaih- | 3.2.1 (edeltdji),

dosprosessissa? 3.2.2 (SPV-mallit)

3.3 (osaamisen siirto)
3.5 (teoreettinen malli)

(2) Miten edeltdjat siirtdvét” joh- | Luvut Kysymykset mm.

tajuutta jatkajille ravintola-alan | 2.4 (johtajuuden kisite) 33,35, 37-38, 48, 54, 62, 74
perheyrityksen  sukupolvenvaih- | 3.2.1 (edeltdja),

dosprosessissa? 3.2.2 (SPV-mallit)

3.4 (johtajuuden siirto)
3.5 (teoreettinen malli)

(3) Miten jatkajat hankkivat osaa- | Luvut Kysymykset mm.
mista ravintola-alan perheyrityksen | 2.3 (osaamisen kisite) 25, 26, 28-32, 4243, 50, 64—
sukupolvenvaihdosprosessissa? 3.2.1 (jatkaja), 65

3.2.2 (SPV-mallit)

3.3 (osaamisen siirto)
3.5 (teoreettinen malli)
(4) Miten jatkajat omaksuvat joh- | Luvut Kysymykset mm.

tajuutta ravintola-alan perheyrityk- | 2.4 (johtajuuden kisite) 4041, 44-45,47,51-52, 67
sen sukupolvenvaihdosprosessissa? | 3.2.1 (jatkaja),

3.2.2 (SPV-mallit)

3.4 (johtajuuden siirto)
3.5 (teoreettinen malli)

Perheyritysten liitossa on kaikkiaan kuusi ravitsemisalan perheyritystd jisenend. Per-
heyritysten liittolta on saatu kaikkien ravitsemisalan perheyritysten kontaktitiedot. Elo-
kuussa 2003 potentiaalisiin perheyrityksiin ldhetettiin postitse tai séhkdpostitse saatekir-
je (liite 2), jossa kerrottiin haastattelusta ja haastattelijasta. Puolistrukturoitu haastattelu-
aineisto kerittiin haastattelemalla ravitsemisalan case-yritysten edeltdjid ja jatkajia haas-
tattelulomakkeen avulla. Haastattelulomake on raportin lopussa liitteend (liite 3). Tamén
case-tutkimuksen haastattelut tehtiin ensin ravitsemisalan perheyritysten jatkajille elo-
lokakuussa 2003 ja seuraavassa vaiheessa haastattelut tehtiin edeltdjille kesid-syyskuussa

2005. Jatkajille on ldhetetty tismentédvid kysymyksid sdhkopostitse vuonna 2005. Haas-
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tatteluaineiston kerddminen kahdessa vaiheessa on mahdollistanut sukupolvenvaihdos-
prosessin systemaattisemman ja monipuolisemman tutkimisen pidemmaltd ajanjaksolta
hieman pitkittdistutkimuksenomaisesti kuin pelkkd poikkileikkaustutkimus yhdeltd
ajankohdalta. Kaikki haastattelut on nauhoitettu digitaalisella ddninauhurilla, jonka jal-
keen ddnitiedostot kopioitiin eli siirrettiin suoraan tietokoneelle. Kaikki danitiedostot on
litteroitu tekstimuotoon, miké helpottaa aineiston késittelyd ja lisdd analyysin reliabili-
teettia. Kukaan haastateltava ei ole kieltdytynyt haastattelun nauhoittamisesta eiké oike-
an nimensd kayttimisestd tutkimusraportissa. Taulukkoon 8 on merkitty haastateltujen

perheyrittdjien nimet ja haastatteluajankohdat.

Taulukko 8. Haastateltujen perheyrittdjien nimet ja haastattelujen ajankohdat.

Haastateltava yritys Haastateltavan nimi Aika Haastattelupaikka
Oy Primula Ab Jaakko Valkamo 14.06.2005 Helsinki,

Oy Primula Ab
Oy Primula Ab/ Kari Véyrynen 12.08.2003 Helsinki,
Primulan Ravintolat Oy Ravintola Kaarle XII
Oy Primula Ab / Mikko Olantera 13.08.2003 Helsinki,
Primulan Ravintolat Oy Ravintola Bakers
Oy Primula Ab / Juha Valkamo 19.08.2003 Helsinki,
Primulan Ravintolat Oy Oy Primula Ab
Oy Center-Inn Ab Eila Kuurma 05.09.2005 Helsinki,

Oy Center-Inn Ab
Oy Center-Inn Ab Kimmo Kuurma 13.08.2003 Helsinki,

Oy Center-Inn Ab
Katri Antell Oy Ilkka Lantto 03.06.2005 Helsinki,

Hotelli Vaakuna
Katri Antell Oy / Tomi Lantto 02.10.2003 Ouly,
Antell-Catering Oy Katri Antell Oy

Triangulaatio liittyy metodologioiden yhdistelméédn tutkimuksessa samasta ilmidsté
(Ghauri & Grenhaug 2005: 221). Tédssd case-tutkimuksessa aineistopohjaa on pyritty
vahvistamaan aineisto-triangulaation avulla muun muassa kerdamaélld aineistoa haastat-
telujen lisdksi yritysten kotisivuilta, kirjoista, mainosesitteistd ja lehtiartikkeleista. Ta-
méan tutkimuksen case-aineistopohja koostuu siis henkildiden haastatteluista, yritysten
WWW-kotisivuista, yritystd tai yrittdjad késittelevistd lehtiartikkeleista, kirjoista ja yri-
tysten mainosesitteistd. Eskolan ja Suorannan (1999: 69) mukaan aineistotriangulaatio
tarkoittaa sitd, ettd yhdessd tutkimuksessa yhdistellddn erilaisia aineistoja keskendén.

Tassd tutkimuksessa haastatteluja tdydennettiin sekundiiriselld aineistolla, kuten case-
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yritysten WWW-kotisivujen, havainnoinnin, yrityksen historiikkikirjojen, lehtiartikkeli-
en ja yritysesitteiden tiedoilla. Lehtiartikkeleja case-yrityksistd on kerdtty muun muassa
seuraavista kotimaisista sanoma-, kaupunki-, jdsen- ja ammattilehdistéd: City, Ekonomi,
Gourmet, Himeen Kaupunkilehti, Himeen Sanomat, Kauppalehti, Kauppalehti Optio,
Kotitalous, Oluen ystidvét, Oulun Ekonomit (verkkolehti), Perheyritys, PRIMA (= Elin-
keinoeldmén keskusliiton lehti), Talouseldmi, Taloussanomat, Viisi Tdhted ja Vitriini.

Sekundiiriset 1dhteet on lueteltu lahdeluettelon jdlkeen raportin lopussa.

4.4 Case-yritysten valinta

Jos tdma tutkimus olisi survey, niin timan case-tutkimuksen perusjoukkoon kuuluisivat
kaikki suomalaiset ravintola-alan perheyritykset. Kuitenkaan kvalitatiivisen tutkimuk-
sen ldhestymistavassa ei ole oleellista puhua tutkimuksen perusjoukosta ja otoksesta,
vaan mieluummin case-yritysten valinnasta ja harkinnanvaraisesta néytteestd (Eskola &
Suoranta 1999: 18). On kuitenkin tarkoituksenmukaista tarkastella joitain faktatietoja
MARA-yrityksistd taustatietona kohdejoukosta. Vuonna 2004 Suomessa oli 13.144 ma-
joitus- ja ravitsemistoimintaa harjoittavaa yritystd. Yhteensd ravintoloita, kahvila-
ravintoloita, baareja, henkildsto- ja laitosruokaloita ja ateriapalveluita oli 8.603 kappa-
letta vuonna 2001. Pelkéstédén ravintoloiden mééra on moninkertaistunut vuodesta 1993

vuoteen 2001 (Taulukko 9).

Suomessa oli 5.241 A- tai B-oikeuksien anniskeluravintolaa, 3.780 keskiolutravintolaa
tai C-oikeuksien kahvilaa, 1.270 muuta kahvilaa ja 1.639 henkildstoravintolaa vuonna
2002. Prosentuaalisesti tarkasteltuna majoitus- ja ravitsemistoiminnan yritykset kattoi-
vat 4,5 prosenttia Suomen 224.817 yrityksestd vuonna 2001. Hotelli- ja ravitsemistoi-
minta tyollisti Suomessa 75.500 tydntekijdd vuonna 2002. (SHR 2003; Tilastokeskus
2003.) Lokakuussa 2004 hotelli- ja ravintola-alan tyontekijd ansaitsi keskiméérin 1.797
euroa kuukaudessa ja esimies 2.156 euroa kuukaudessa (Elinkeinoeldmén keskusliitto

2005).
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Taulukko 9. Ravitsemisalanyritysten mairat vuosina 1993-2004 (Tilastokeskus 2003;

SHR 2005).

Vuosi | Majoitus- ja | (553) Ravin- (55301) (554) (555) Henki-
ravitsemis- | tolat, kahvi- | Ravintolat | Kahvi-, olut-, | 16st6- ja lai-
toiminnan la-ravintolat drinkkibaarit | tosruokalat,

yritykset ja ruoka- ateriapalve-
kioskit lut

1993 8462 4978 1299 1184 1162
1994 8409 5043 1351 1169 1102
1995 8930 5273 1457 1285 1213
1996 9544 5595 1549 1407 1292
1997 9982 5910 1813 1388 1360
1998 9948 5869 1978 1350 1382
1999 10056 5931 2038 1357 1407
2000 10054 5949 2126 1321 1381
2001 10064 6038 2246 1232 1333
2003 13574 * * * *

2004 13144 * * * *

* Tieto puuttuu

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin suomalaisista ravintola-alan perheyrityksista,

jossa sukupolvenvaihdos on tapahtunut vahintddn yhden kerran. Tutkimus tehtiin ravin-

tola-alalle, koska erityisesti keskittymalld yhteen homogeeniseen toimialaan pystytidén

tutkimuksesta eliminoimaan toimialasta riippuvat tilannetekijét. Lisdksi voidaan yleises-

ti todeta, ettd

ravintola-ala on yleinen toimiala kaikkialla maailmassa

perheyrittdjyyttd tdytyy kehittdd ravintola-alalla koko Suomessa

palvelualoja pidetdén avainasemassa tyottdmyyden védhentdmisessd, varsinkin

jos ravintoloiden ruokatarjoilun arvonlisdveron alenisi 22 prosentista 17 prosent-

tiin, kuten komissio on esittdnyt ministerineuvostolle vuonna 2003. Suomen Ho-

telli- ja Ravintolaliitto SHR ry:n (2003) mukaan ALV:n alennus toisi alalle 2000

uutta tyopaikkaa.

palvelusektorin osuus on 2/3 Suomen ja useimpien ldnsimaiden yrityksistd ja

tyovoimasta. Palvelualan elinkeinon osuus on ollut voimakkaassa kasvussa

1970-luvulta alkaen Euroopassa, Yhdysvalloissa ja Japanissa (Sveiby 1992: 2),

joten sen tyollisyyttd ja yrittdjyyttd on kehitettava.
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e ravintola-alan kehitys on tirkedd koko Suomessa

e perheyritysten mddrd on vahentymissd ravintola-alalla suurten ketjujen myota.
S-ryhmi on Suomen suurin ravintolayrittdja omistaen noin 230 erilaista ravinto-
laa® (Hallamaa & Viljanen 1997: 75).

e perheyritysten ruokaravintoloiden asiakaspaikkojen madrd on védhentynyt Suo-
messa vuodesta 1989 vuoteen 2000

e yksityishenkil6iden kdyttimé osuus budjetistaan hotelli- ja ravintola-alan palve-
luihin on lisddntynyt tasaisesti. Vuonna 1970 kuluttajat kayttivit tuloistaan 5,1
% hotelli- ja ravintolapalveluihin, kun vuonna 2003 vastaava méaéri oli 6,5 pro-
senttia (Tilastokeskus ja SHR 2005). Hotelli- ja ravintola-alalla myynnin arvon
kasvu on tasaantunut ja se oli 0,5 % tammi-syyskuussa 2003.

e Suomessa on odotettavissa yli 50.000 yritysten sukupolvenvaihdosta kuluvan
kymmenen vuoden sisélld (Perheyritysten liitto 2002: 13)

e ravitsemisalalla on useita toimintaympariston uhkatekijoiti mm. Viron EU-
jasenyys 1.5.2004 alkaen, anniskelu- ja aukioloaikojen rajoittaminen yoklubeis-
sa, tupakoinnin kieltdiminen ravintoloissa, tydvoimakustannusten kohoaminen’,
harmaa talous ja toimialan suhdanneherkkyys.

e ravitsemisalalla on muutamia yritystoimintaa edistavid tekijoita tulossa mm.
alkoholiveron aleneminen maaliskuussa 2004, ravintoloiden ruokatarjoilun ar-
vonlisdveron mahdollinen alentaminen 22 prosentista 17 prosenttiin® seki verot-

tajan tekemit harmaan talouden tekoiskut ravintola-alalla vuonna 2003.

Usean case-yrityksen valinta

Case-tutkimuksiin voi olla osallisena joko yksi tapaus (single case) tai usea tapaus (mul-
tiple case) (Eisenhardt 1989: 534; Yin 2003). Témai tutkimus on luonteeltaan usean ta-
pauksen case-tutkimus, jonka kohdejoukkoon valittiin kolme suomalaista ravintola-alan

perheyritystd. Eisenhardt (1989) ehdottaa, ettd case-yritysten maarda pitdisi lisdtd, kun-

% S-ryhmén noin 230 ravintolasta ravintolaketjuun kuuluu noin 100 ravintolaa mm. Rosso, Fransmanni,
Sevilla, Amarillo, Memphis ja Sokos Hotellien iltaravintolat (Hallamaa & Viljanen 1997: 75).

7 Tyévoimakustannukset ovat ruokaravintolassa 40 - 50 % ja juomaravintolassa noin 20 % liikevaihdosta.
¥ Vrt. ruokatarjoilun arvonlisiverokanta EU-maissa vuonna 1998: Luxemburg 3 %, Hollanti 6 %, Espanja
7 %, Kreikka 8 %, Italia ja Itdvalta 11 %, Portugali 12 %, Irlanti 12,5 %, Saksa 16 %, Iso-Britannia 17,5
%, Ranska 19,6 %, Belgia 21 %, Suomi 22 %, Ruotsi ja Tanska 25 % (Lahde: Hotrec)
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nes teoreettinen saturaatio eli kyllddntyminen saavutetaan. Kiytdnnossé lopullinen case-
yritysten miird tdsmentyy vasta aineistonkeruuvaiheessa. Aineistoa on riittdvisti, kun
uudet tapaukset eivit tuota endd mitdén tutkimusongelman kannalta uutta tietoa (Eskola
& Suoranta 1999: 62). Tulkitsevaa lahestymistapaa kdyttavét tutkijat valitsevat usein
rajoitetun médrdn in-deph caseja saavuttaakseen ymmarrystd kuin tekemadlld survey-
tutkimusta useista caseista (Hall, Nordqvist ja Melin 2005: 8). Téssd tutkimuksessa case
ei ole ’pieni tilastollinen otos’ joka pyrkii kvantitatiiviseen yleistykseen, vaan case-
yritysten avulla pyritddn kehittimaan sukupolvenvaihdoksista teoreettista mallia, joka

kestédd teoreettista tarkastelua (vrt. Huuskonen 1992: 95).

Case-yritysten tdytyy tdyttdd perheyrityksen mdiéritelméin kriteerit. Tarkoituksena oli
haastatella case-yritysten luopujaa ja jatkajaa. Tastd syystd perheyrityksen oli oltava
véahintdén toisen sukupolven yritys, jotta voidaan tutkia seké luopujaa ettd jatkajaa. Per-
heyritysten jisenliiton jdsenrekisterissd on kuusi ravintola-alan perheyritystd, joista
kolme valittiin tutkimuksen case-yrityksiksi. Nama kuusi case-yritystd 10ytyivdt my0os

Suomen Hotelli- ja Ravitolaliiton yritysrekisterista.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on aina kyseessd nidyte, ei otos (Eskola & Suoranta
1999: 18). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston harkinnanvaraisesta, teo-
reettisesta tai tarkoituksenmukaisesta poiminnasta tai harkinnanvaraisesta naytteesti
(Eskola & Suoranta 1999: 61). Patton (1990) on esitellyt viisitoista erilaista otantamene-
telmii, joita voi hyodyntdéd kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Téssd tutkimuksessa otan-
tamenetelména on kaytetty tarkoituksellista yhdisteltya eli sekoitettua otantaa (com-
bination or mixed purposeful sampling). Tdmén otantamenetelmén etuina ovat sen jous-
tavuus, (menetelmd)triangulaatio ja lisdksi se tavoittaa useita tarpeita tai pyrkimyksié.

(Patton 1990: 183.)

Tdmén tutkimuksen otanta koostuu kolmesta otantamenetelmistd: (1) homogeenisesti
otannasta (homogeneous sampling), (2) kriteereihin perustuvasta otannasta (criterion
sampling) ja (3) tarkoituksenmukaisesta otannasta (convenience sampling). Otantame-

netelméd on homogeeninen, koska otoksen toimialaan kuuluvat ainoastaan ravintola-alan
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yritykset. Homogeenisen otannan tarkoituksena on keskittyd, vihentdéd vaihtelua ja yk-

sinkertaistaa analyysejd (Patton 1990: 173, 182).

Toiseksi otantamenetelmdssd on kriteeriotannan piirteitd, koska kohdejoukon tiytyy
tayttdd perheyrityksen kriteerit, ja yrityksen on oltava vihintdédn toisen sukupolven yri-
tys. Kriteereihin perustuvan otannan tarkoituksena on valita kaikki ne tapaukset, jotka

tayttivit ko. kriteerit. Lisdksi kriteeriotanta varmistaa laadun. (Patton 1990: 176, 183).

Kolmanneksi otantamenetelmissd on tarkoituksenmukaisen otannan piirteitd. Tarkoi-
tuksenmukaisen otannan tarkoituksena sééstii tutkijan aikaa, rahaa ja vaivaa valitsemal-
la tarkoituksenmukaisia kohdejoukkoja tai case-yrityksid. Samalla tdimé tarkoituksen-
mukainen otanta antaa heikoimman perustelun otannalle ja alentaa otoksen luotettavuut-
ta. (Patton 1990: 180, 183). Tarkoituksenmukaiselle otannalle 16ytyy myods etunsa.
Maxwellin (1996: 70—71) mukaan on tilanteita, joissa tarkoituksenmukainen otanta on
ainoa toteuttamiskelpoinen tapa jatkaa tutkimusta. Esimerkiksi tavoitteena voi olla tut-
kia jotain ryhmaii, johon on muutoin hankala saada puheille padsyé tai ihmisjoukko,
joka on suhteellisen harvinainen perusjoukossa, ja josta ei ole olemassa tilastoja. Per-
heyritykset eivit ole tilastollinen yksikkd Suomessa, joten luotettavia tilastotietoja per-

heyrityksistd on mahdotonta saada.

4.5 Aineiston analysointi ja tulkintamenetelmat

Kyvalitatiivisen aineiston analyysimenetelmid ovat muun muassa kvantifioiminen, tee-
moittelu, tyypittely, sisdllonanalyysi, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi (Eskola &
Suoranta 1999: 161-208; Silverman 2001). Kvalitatiivista tutkimusta kritisoidaan toisi-
naan epitieteellisyydestd (Downey & Ireland 1979: 631-632), koska aineiston analy-

sointi on subjektiivista ja tulkinta riippuu tutkijasta.

Tutkimusaineistojen analysointitapa riippuu luonnollisesti aineistojen luonteesta. Kvali-
tatiivisten aineistojen tulkintaan on kehitetty nykyddn tietokoneohjelmia, kuten

NUD#*IST-ohjelma, joka etsii sddnnonmukaisuuksia tekstistd ja toimii tutkijan apuviéli-
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neend tulkinnoille. Case-tutkimuksessa kerdtddn usein myoOs monta aineistoa, joskus
sekd kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia. Tutkimusaineiston analyysi ja tietojen kerddmi-
nen tapahtuvat iteratiivisesti. Samalla kun aineistoa kerdtdin, sitd my0s arvioidaan, ja
osittain teoreettinen kehittely siten tapahtuu aineiston kerddmisen yhteydessd. Yin
(2003) kuvaa tutkimusaineiston késittelyd prosessina, jossa aluksi aineisto jdsennetddn
joidenkin teemojen tai kysymysten ympdrille. Tdémin jédlkeen aineiston soveltuvuutta
kategorioihin tutkitaan syvillisemmin. Tilastot, taulukot ja kuvat joiden avulla aineistoa
titvistetdén voivat olla avuksi. Analyysin tuloksena kategoriat voivat muuttua kun huo-
mataan, ettd tulokset kaipaavat erilaista tulkintaa. Jokin yksittdinen tapaus ei esimerkik-
si sovi mihinkdédn kategoriaan, ja aiheuttaa aineiston ja kategorioitten uudelleen tulkin-
nan. (Aaltio-Marjosola 2001.) Tdssd tutkimuksessa ei ole hyddynnetty NUD*IST oh-
jelmaa, mutta Word-tekstinkasittelyohjelmassa Etsi-toiminnolla tekstiaineistosta on et-
sitty alustavan prosessimallin mukaisten teemojen tai hakusanojen (esim. “perehtyttd-

minen” tai “mentorointi”’) avulla samankaltaisia tekstikatkelmia.

Case-tutkimuksen avulla kerétty aineisto mahdollistaa rikkaat kuvaukset. Kertomukset
ja haastattelusiteeraukset aineistosta ovat tavallisia, ja niiden avulla erityisesti ensim-
méisessd analyysivaiheessa voidaan runsas aineisto pelkistéd jatkokdsittelyd varten. Jat-
kokésittelyissd aineisto edelleen tiivistyy, ja tutkija tekee siitd johtopddtelmid, joiden
tueksi haetaan aineistoa. Case-aineiston sidonnaisuus kontekstiin on keskeinen tulkinta-
perusta. Aineistoa tulkitaan hakien ymmaérrystd yksittdiseen tapaukseen sen omasta ym-
péristostd. Teoreettinen kehys ja jéntevd kisitteellinen perusta ovat erityisen tirkeitd
analyysin tukijoita. Case-tutkimusaineisto ja siitd tehdyt analyysit kehittdvat aikaisem-
pia ilmiotd koskevia teorioita, tuomalla esiin ilmidn syvéllisen analyysin kautta saatuja
uusia havaintoja seké nayttamalld yksittiisten tapausten monimuotoiset yhteydet ympé-
ristoonsd. Vastauksia tutkimuskysymyksiin ei haeta yleistettdvyyden kautta, vaan inten-

siivisten, kontekstisidonnaisten tapaushavaintojen avulla. (Aaltio-Marjosola 2001.)

Case-tutkimusmenetelmad kritisoidaan joskus yleistettivyysongelmista. Case-analyysi
el pyri yleistettdvyyteen sellaisin keinoin kuin survey-tutkimus pyrkii, mutta pyrkies-
sddn ymmirtdmaan ja tulkitsemaan syvillisesti yksittdisid tapauksia niiden erityisessi

kontekstissa. Pyritdén késityksiin ja ymmarrykseen yksityisestd yleiseen pédin. Koko
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kidsitystd yleistimisen vaatimuksesta voidaan sindnsi kritisoida. Jos jokin asiantila ku-
vataan erittdin yleiselld tasolla, kuvauksen sisilto saattaa muodostua hyvin pinnalliseksi.
[Imi6é "hajoaa" yleisyyteensd. Sen sijaan jonkin asiantilan, prosessin tai dynamiikan
ymmartdminen yksityiselld tasolla ja omassa ymparistossddn voi tuottaa ymmarrysti,
jonka avulla jokin tutkimuksellisesti kiinnostuva ilmi6 valottuu laajemmin. Paneutues-
saan tutkimuskohteen haasteisiin syvéllisesti case-tutkimusmenetelmé voi myos tuottaa
hypoteeseja ja tutkimusideoita palvelemaan sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia jat-

kotutkimuksia. (Aaltio-Marjosola 2001.)

Case-tutkimusmenetelmalld kerdttyd aineistoa voidaan analysoida etsimilld aineistosta
yhtdldisyyksid ja eroavaisuuksia, varsinkin usean tapauksen kohdalla (Ghauri &
Grehaug 2005: 214). Toinen yleisesti hyviksytty analyysimenetelma tekstien tutkimi-
seen on sisdllonanalyysimenetelmd (Eskola & Suoranta 1999: 186-189; Silverman
2001: 123; Yin 2003), jota tdssd case-tutkimuksessa hyddynnettiin. Tdmén tutkimuksen
aineiston analysointi- eli kasittelyvaiheet etenivdt Huuskosen (1992) tutkimuksen ana-

lysoinnin mukaisessa jirjestyksessi:

1. Nauhoitettu teksti litteroitiin ja osa puhekielen ilmauksista muutettiin yleiskielelle,
sillé tassd tutkimuksessa ei tutkita kieltd sindlldén.

2. Haastattelujen palaset luokiteltiin teoreettisen viitekehyksen elementtien mukaisiin
luokkiin: (1) taustatekijat perheyrityksestd, (2) taustatekijit luopujasta, (3) taustatekijat
jatkajasta, (4) tutustumisvaihe (kasvuvaihe perheyrittijyyteen), (5) sisdéntulovaihe, (6)
yhteisjohtajuusvaihe ja (7) itsendisen yritystoiminnan vaihe. Ne sijoitetaan siihen luok-
kaan eli kategoriaan, johon kuuluvasta elementistd ne esittivit selostuksen tai arvion.
Sama tekstikatkelma voi tulla luokitelluksi useampaan kategoriaan, jos se sivuaa useita
asioita.

3. Seuraavaksi tekstikatkelmat jarjestettiin teemoittaiseen jarjestykseen ja teksti kirjoi-
tettiin kerronnalliseen eli narratiiviseen muotoon. Kaikkein ilmaisuvoimaisimmat ja
havainnollistavimmat agrumentit ja ilmaisut sijoitettiin sitaattilainoiksi kertomustekstin
yhteyteen.

4. Seuraavaksi haastattelut tiivistettiin lyhyiksi ydinlauseiksi (ranskalaisin viivoin), jot-

ta suhteuttaminen tutkittavaan teoreettiseen malliin sukupolvenvaihdoksesta on mahdol-
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linen. My6s namé lauseet jarjestettiin luokkiin, jolloin esimerkiksi jatkajan valmen-
nusta koskevat lausumat ja argumentit on helppo nédhdd yhdessd. Samoin asiaryhmien
keskindiset yhteydet on helpompi ndhdé yhdessi tésté tiivistelmasta.

5. Kutakin case-yrityksen mallia tdydennettiin sekundiariselld aineistolla (triangulaati-
on varmistaminen).

6. Lopuksi kaikkia case-yrityksid tarkastelltiin yhdessi ja laadittiin tasmennetty pro-
sessimalli ravitsemisalan sukupolvenvaihdosprosessista, jossa osaamisen ja johtajuuden

siirto on huomioitu.

4.6 Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Tutkimuksen luotettavuudessa kiinnostaa tutkimustulosten ja tutkittavan todellisuuden
keskindinen vastaavuus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on jatkuvaa pohdintaa siité,
ovatko reliabiliteetti ja validiteetti relevantteja, kun arvioidaan tutkimuksen laatua (Kirk
& Miller 1986; Eisenhard 1989). Reliabiliteetin ja validiteetin késitteet on totuttu liitta-
méén kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuteen. Kvantitatiivisten tutkimusten validi-
teetin arviointiin kehitettyjd kisitteitd on toisaalta kritisoitu kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa (Mékeld 1990: 47; Denzin & Lincoln 2003: 420—422). Niiden sopivuudesta kvali-
tatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin esitetdéin kirjallisuudessa kahdenlaisia
ndkemyksid. Joidenkin tutkijoiden mukaan myos laadullista tutkimusta arvioitaessa voi-
daan kéyttdd yleisid reliabiliteetin ja validiteetin tutkimuskriteereitd (Kirk & Miller
1986: 19), mutta kisitteiden sisdltd muutetaan vastaamaan ldhestymistapaa. Toisaalla on
esitetty, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnin tulee perustua eri
kriteereihin, koska metodologiset 1dhtokohdat poikkeavat kvantitatiivisen tutkimuksen

lahtokohdista (mm. Mikeld 1990: 47).

Tutkimuksen luotettavuuskysymykset liittyvét tutkijaan, aineistoon ja tutkimusmene-
telmiin sekd tutkimustulosten esittdmiseen. Néiden lisdksi etiikkaa on ehdotettu arvioin-
tikriteeriksi (Hall 2003: 71-73). Joidenkin kirjoittajien tutkimuksen luotettavuuden ar-
viointiperusteet liittyvét tutkimuksen johtopditdsten laatuun (Miles & Huberman 1994:

277), kun taas joidenkin kirjailijoiden mukaan arviointiperusteet koskettavat koko case-
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tutkimusprosessia (Gummesson 1991: 160—162; Yin 2003). Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa pddasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja ndin ollen luotettavuuden

arviointi koskettaa koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 1999: 211).

Taulukko 10. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointikriteereiti.

Makela (1990) Miles & Maxwell (1996) | Yin (2003) Ghauri &
Huberman (1994) Grgnhaug
(2005)
Aineiston Objektiivisuus / Validi Rakenne- Kuvaileva
merkittavyys vahvistettavuus kuvaus validiteetti validiteetti
ja (valid (construct (descriptive
yhteiskunnallinen description) validity) validity)
paikka
Reliabiliteetti / Validi Sisdinen Tulkitseva
luotettavuus tulkinta validiteetti validiteetti
(valid (internal (interpretative
interpretation) validity) validity)
Aineiston Sisdinen validiteetti /
riittavyys uskottavuus / Ulkoinen Teoreettinen
autenttisuus validiteetti validiteetti
(external (theoretical
Ulkoinen validity) validity)
Analyysin validiteetti / Teoreettinen
kattavuus siirrettdvyys / validiteetti Yleistava
(width) sopivuus (theoretical validiteetti
validity) Reliabiliteetti (generalisable
Analyysin Pragmaattinen vali- validity)
toistettavuus diteetti / tulosten
hy6dyntdminen

Miles ja Hubermanin (1994: 277-280) mukaan laadullisten aineistojen luotettavuutta
pitéisi arvioida viidelld eri luotettavuuskriteereilld, jotka ovat (1) objektiivisuus / vah-
vistettavuus (2) reliabiliteetti / luotettavuus, (3) sisdinen validiteetti / uskottavuus / au-
tenttisuus, (4) ulkoinen validiteetti/siirrettdvyys/sopivuus ja (5) pragmaattinen validi-
teetti/tulosten hyodyntdminen ja soveltaminen. Miles ja Hubermanin arviointiperusteis-
sa korostuu positivistinen paradigma ja deduktiivisen paittelyn logiikka (Denzin & Lin-
coln 2003: 421). Mikeld (1990) on ehdottanut nelji kvalitatiivisen tutkimuksen arvioin-
tikriteerid, jotka kiinnittdvdt huomiota aineiston merkittdvyyteen ja yhteiskunnalliseen
paikkaan, aineiston riittdvyyteen, analyysin kattavuuteen seké analyysin arvioitavuuteen
ja toistettavuuteen. Ghauri ja Grenhaug (2005) suosittelevat, ettd laadullisten tutkimus-

ten arviointikriteereind voisi olla nelji validiteetin tyyppid: (1) kuvaileva validiteetti, (2)
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tulkitseva validiteetti, (3) teoreettinen validiteetti ja (4) yleistdva validiteetti. Erityisesti
case-tutkimuksia varten Yin (2003: 34) on ehdottanut neljdi aineiston luotettavuuden
arviointitestid, jotka ovat reliabiliteetti, sisdinen validiteetti, ulkoinen validiteetti ja ra-
kennevaliditeetti. Myds Gummesson (1991: 160-162) on esittdnyt yhdeksin case-

tutkimusprosessin arvioimisen laatukriteeria.

Taulukossa 10 on esitetty synteesind muutamien henkildiden ndkemyksid kvalitatiivis-
ten tutkimusten luotettavuuden arviointikriteereistd. Osittain kriteerit ovat pdéllekkaisia,
vaikka niistd kdytetddn eri termejd. Kukaan edelld mainituista henkil6isté ei ole suositel-
lut tutkimuksen etiikkaa arviointikriteeriksi, vaikka etiikkaa kannattaisi enemménkin
pohtia. Tédssé tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuuden arviointi suoritettiin olennaisia,

kvalitatiiviselle tutkimukselle sopivia luotettavuuskriteereitd poimimalla taulukosta 10.

Objektiivisuudella Miles ja Huberman (1994: 278) tarkoittavat sitd, ovatko johtopaa-
tokset riippuvaisia tutkimuksen tutkimuskohteista ja olosuhteista vaiko tutkijasta. Tie-
teenfilosofian ontologisesta ldhestymistavasta ajateltuna tdmi tutkimus on sitoutunut
nominalistiseen ja subjektiiviseen ndkdkulmaan tutkimuskohteesta. Kvalitatiivisen tut-
kimuksen ldht6kohtana on tutkijan avoin subjektiivisuus ja sen myontdminen, ettd tutki-
ja on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline (Eskola & Suoranta 1999: 211). Tutkijan
tdytyy olla tietoinen omista olettamuksista, arvoista ja ennakkokésityksistd (Miles &

Huberman 1994: 278).

Tadmin tutkimuksen aineiston on kerdnnyt ja analyysit on tehnyt 33-vuotias perheellinen
perheyritystutkija, joka itsekin koettaa tasapainotella tyon ja perheen yhteensovittami-
sen kanssa. Tutkijalla ei ole omaa kokemusta varsinaisesta perheyrittdjyydestd, mika
tekee tutkijasta suhteellisen neutraalin ja objektiivisen tutkimaan perheyrittdjyyttd il-
miond. Vaikka tutkija tai tutkijan vanhemmat eiviét siis ole liittyneet perheyrittijyyteen,
mutta tutkijan isi on toiminut myds yksityisyrittdjana, tutkijan avopuoliso toimii yritté-
jand ja tutkijalla itselldén on ollut pienimuotoista yritystoimintaa vuodesta 1998 alkaen.
Tadmaén tutkimuksen tekijé ei usko, ettd hdnen omat kokemukset, arvot tai ennakkokasi-
tykset olisivat jollain tapaa védristdneet tutkimustuloksia. Pikemminkin oma kokemus

on ollut avuksi esiymmarrystd muodostaessa.
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Reliabiliteetti osoittaa, ettd tutkimuksen vaiheet, kuten aineistonkeruuprosessi, voidaan
toistaa uudelleen ja silti padtyd samoihin tuloksiin (Yin 2003: 36). Reliabiliteettia case-
tutkimuksessa voidaan Yinin (2003: 34) mukaan parantaa aineistonkeruuvaiheessa ke-
hittdamalla case-tutkimuksen aineistopohja seké kéyttamalla case-tutkimuksen protokol-
laa. Tdmén kasilla olevan tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta parantaa kuiten-
kin huomattavasti se, ettd informantit (haastatellut perheyrittdjit) ovat sallineet kayttaa
tulosten raportoinnissa yrityksen oikeita nimid ja henkildiden todellisia nimid, eiké ra-
portissa ole kdytetty lainkaan peitenimid. Tdméa oikeiden, autenttisten nimien kayttidmi-
nen tutkimuskohteesta antaa tutkimukselle harvinaista lisdarvoa, silld yritysten perustie-
dot ja yrittdjien henkildtiedot on ollut mahdollista raportoida mahdollisimman tdsmélli-
sesti, yksityiskohtaisesti ja todentuntuisesti. Useimmat case-tutkimukset raportoidaan
keksittyjen peitenimien taakse kétkettynd ja viltetddn kertomasta runsaasti perustietoja
yrityksestd. Tahédn tutkimukseen saadaan lisdarvoa nimenomaan siité, ettd raportoitujen
tulosten paikkaansapitdvyys on helpompi todentaa jilkikdteen, koska haastateltavien
henkildiden ja yritysten nimet ovat tiedossa. Liséksi timén tutkimuksen reliabiliteettia
on pyritty vahvistaa mm. nauhoittamalla kaikki haastattelut. Ainitiedostot on tallennettu
tietokoneen muistiin. Haastattelut on my®os litteroitu eli kirjoitettu tekstimuotoon. Myos

havainnot ravintolayrityksisti on kirjoitettu muistiin tutkijan muistivihkoon.

Lisédksi tdssd tutkimuksessa reliabiliteettia on tarkoituksella yritetty parantaa jo aineis-
tonkeruuvaiheessa soveltamalla Yinin (2003) ehdottamaa case-tutkimuksen aineiston-
pohjaa. Témén tutkimuksen aineistopohja koostuukin useista eri ldhteistd. Havainnoin-
tia tutkija on tehnyt case-yrityksistd koko tutkimusprosessin aikana tutustumalla Helsin-
gissi sijaitseviin ravitsemisalan case-yrityksiin useita kertoja asiakkaan roolissa, mutta
erityisesti haastattelujen yhteydessa tutkijalla oli mahdollisuus tehdd havaintoja yritys-

ten konttorista ja tyohuoneista.

Reliabiliteettia on totuttu pitdméén ennen kaikkea kvantitatiivisessa tutkimuksessa kdy-
tetyn mittarin ominaisuutena, mutta yhtdaltd kvalitatiivisen tutkimuksen arviointiin re-
liabiliteetiin osalta vaikuttavat toki monet tekijét, kuten tutkittava henkild, tutkimusti-
lanne ja tutkimuksen jérjestelyt. Tdmin tutkimuksen haastattelutilanteet oli ennalta so-

vittuja tapaamisia, ja haastattelut onnistuivat ilman ulkoisia hdiridtekijoitd. Johtopaatok-
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send voidaan sanoa, ettd tidssd tutkimuksessa reliabiliteetin luotettavuuskriteeri on kun-

nossa. Reliabelius on validiteetin valttiméton ehto.

Rakennevaliditeettia (construct validity) case-tutkimuksessa voidaan Yinin (2003: 34—
36) mukaan parantaa kdyttiméalld aineistotriangulaatiota, eli kdyttamalld useita eri 14dh-
teitd aineiston hankinnassa sekd antamalla tdrkeimpien informanttien lukea case-
tutkimusraportin késikirjoitus 14pi. Tédssd tutkimuksessa on kdytetty aineistotriangulaa-
tiota rakenteellisen validiteetin parantamiseksi. Eri tietoldhteistd saatuja tietoja voidaan
verrata keskenddn ja vakuuttua niiden luotettavuudesta. Téssd tutkimuksessa aineisto-
pohja koostuu useista eri ldhteistd, varsinkin sekunddiristd aineistoa on hyddynnetty
aineistona runsaasti, mm. kirjallista materiaalia perheyrityksistd ja perheyrittéjistd sekd
havainnointi perheyritysten toimitiloissa (liite 1). Sekundédrisen aineiston avulla on ol-
lut mahdollista tarkastaa useita haastatteluaineistossa mainittuja seikkoja, joka aineistot-
riangulaatio on parantanut niin ollen timén tutkimuksen rakennevaliditeettia. Lisdksi
tdmén tutkimuksen rakennevaliditeettia on Yinin (2003) ohjeiden mukaisesti yritetty
parantaa ldhettdmailld jokaiselle informantille eli haastatteluun osallistujalle tutkimusra-
portin ensimmaéinen vedos eli “esi-esitarkastusversio” luettavaksi, joten heilld on ollut
mahdollisuus kommentoida ja esittdd korjausehdotuksia tutkijan tekemiin tulkintoihin.
Perheyrittdjat hyviksyivét varsinaisen tekstin lihes muuttamattomana, mutta kaikissa

case-yrityksissé joihinkin faktatietoihin informanteilta saatiin tismennysta.

Sisdinen validiteetti eli patevyys viittaa tutkimuksen teoreettisten ja késitteellisten maé-
rittelyjen sopusointuun. Tutkimuksen tieteenfilosofisten, teoreettisten jakasitteellisten
méidritteiden ja tutkimusmenetelmien pitdd olla sopusoinnussa keskenddn. (Eskola &
Suoranta 1999: 214.) Sisdinen validiteetti vastaa kysymykseen: ”Onko tutkimuksen
16ydoksissi ja tuloksissa mitddn jirked?” (Miles & Huberman 1994: 277-280). Siséisté
validiteettia voidaan vahvistaa aineiston analysointivaiheessa muun muassa kéyttimalld
pattern-matching logiikkaa, selityksen rakentamista, osoittamalla kilpailevia selityksia
tai kdyttdmélla loogisia malleja (Yin 2003). Toisaalta Yin (2003: 36) viittda, ettd siséi-
nen validiteetti koskettaa vain eksplanatorisia tutkimuksia tai kausaalisia tutkimuksia,
eikd lainkaan deskriptiivisia tai eksploratiivisia tutkimuksia. Koska tdmi tutkimus on

sekd deskriptiivinen ettd eksploratiivinen luonteeltaan, niin sisdistd validiteettia ei ole
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arvioitu perusteellisesti. Tdmén tutkimuksen aineiston sisdisen validiteetin ongelmana
voisi olla se, ettd haastateltavat voivat jossain méérin puhua virallista liturgiaa. Tdmai ei
tarkoita sité, ettd haastateltava ei puhuisi totta, vaan hidn joko kertoo asioista liian niu-

kasti tai jattaa oleellisia, ehkd ikévii asioita tarkoituksella kertomatta.

Ulkoinen validiteetti viittaa siihen, voidaanko tutkimuksesta saatuja tuloksia yleistda
kisilld olevan casen ulkopuolelle (Miles & Huberman 1994: 279; Yin 2003: 37). Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa ulkoisesta validiteetista ja tulosten yleistdmisestd kadytetddn
rinnakkaisia termejé tulosten sovelluttavuus, jonka kriteerind kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on siirrettdvyys (Mékeld 1990; Miles & Huberman 1994: 279) tai yleistiva validi-
teetti (Ghauri & Grenhaug 2005: 216-218). Ulkoista validiteettia voidaan parantaa tut-
kimuksen suunnitteluvaiheessa kayttimalld replikointilogiikkaa usean tapauksen case-
tutkimuksissa. (Yin 2003: 34.) Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tulkinnan, johtopdatdsten
ja aineiston vilistd validiteettia tai pitevyyttd (Eskola & Suoranta 1998: 214). Milesin ja
Hubermanin (1994: 279) mukaan ulkoisen validiteetin osalta voidaankin kysyé, ovatko
tutkimuksen tulokset tai 10ydokset yhdenmukaisia aikaisemman teorian kanssa. Tamén
tutkimuksen teoreettista prosessimallia sukupolvenvaihdoksesta (luku 3.5) on vertailtu
kolmesta ravitsemisalan yrityksestd kerdttyyn aineistoon. Saadut 16yddkset ovat olleet
padpiirteittdin alustavan teoreettisen mallin kaltaisia, mutta tutkimuksen eksploratiivisen
luonteen vuoksi mallia on jatkokehitelty saatujen empiiristen 16yddsten avulla. Ndin on
saatu kehiteltyd uusi, tdsmennetty prosessimalli ravitsemisalalle (luku 5.5), jota on
mahdollista siirtdd ja soveltaa laajemminkin ravintola-alan yrityksiin ja kenties ravitse-

misalan ulkopuolellekin sukupolvenvaihdoksia lapikdyviin yrityksiin.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan my0s arvioida sisaltdvaliditeetin (content validity)
arviointikriteerin avulla. Siséltovaliditeetti tarkastelee sitd, miten laajasti mittausmene-
telmé kattaa mitattavan ilmion. Sisdltovaliditeetin kriteeri soveltuukin paremmin positi-
vistisen paradigman ja kvantitatiivisten tutkimusten mittausten sekd operationalisointien
kattavuuden arviointiin, joten tdmin kvalitatiivisen tutkimuksen arviointikriteerind se ei

ole olennainen kriteeri.
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5 TUTKIMUSTULOKSIA OSAAMISEN JA JOHTAJUUDEN SIIRROSTA
RAVITSEMISALAN PERHEYRITYSTEN SUKUPOLVENVAIHDOKSISTA

Luvussa 5 esitellddn tutkimuksen aineistopohjan tulokset, jotka on kerdtty monista eri
lahteistd (mm. haastatteluaineisto ja monimuotoinen kirjallinen materiaali). Jokaisesta
case-yrityksestd kerrotaan kuvaus perheyrityksestd, edeltdjésti ja jatkajasta. Deskriptii-
viset kuvaukset sisdltdvit aineiston analyysid ja sitaatteja haastatteluista. Tutkimuksen
kohdeyrityksid on tarkasteltu yhdessé, ja osaamisen ja johtajuuden siirrosta on esitetty
synteesind prosessimalli, jossa on nelji vaihetta: tutustumisvaihe (kasvuvaihe perheyrit-
tdjyyteen), sisddntulovaihe (mitd ja miksi tiedon siirron vaihe), yhteisjohtajuusvaihe
(miten ja keiden kanssa tiedon siirron vaihe) ja itsendisen yritystoiminnan vaihe. Yri-
tyksid on myo0s vertailtu keskendén cross-case comparison -menetelméillad. Lopuksi em-
pirian avulla on laadittu tdismennetty sukupolvenvaihdosprosessimalli osaamisen ja joh-

tajuuden siirron osaprosessit huomioiden.

Taulukko 11. Yhteenveto ravintola-alan case-yritysten perustiedoista.

Primula / Primulan
Ravintolat Oy

Oy Center-Inn

Katri Antell Oy /
Antell-Catering Oy

Perustettu 1915 (1908 konserni) 1983 1980 (1880 konserni)
Liikevaihto MEUR 9 20 14,5

(2004) (33,8 konserni) (27,4 konserni)
Henkildstomaara 80 (265 konserni) 250-280 269 (451 konserni)
Ravintoloiden Ikm 4 12 Y1i 70
Sukupolvenvaihdos 2000 1998 2002-2003
Sukupolvi johdossa 4 2 3

Family management 4 pikkuserkusta 2 veljestd + minid 2 sisarusta
Perheen/suvun omistus | 100 % 100 % 100 %
Omistuksen vaihe (Ger- | (Pikku)Serkusten Sisarusten kump- Sisarusten

sick ym. 1997) yhteiso panuus kumppanuus
Perheen kulttuuri (Dyer | Yhteistyokykyinen Yhteistyokykyinen Yhteistyokykyinen
1986) perhe perhe perhe

Yrittdjaperheen
elinkaaren vaihe
(Lansberg 1999)

Irti pddstdmisen ja vas-
tuun ottamisen vaihe

Irti padstdmisen ja
vastuun ottamisen
vaihe

Irti pddstdmisen ja vas-
tuun ottamisen vaihe

Liiketoiminnan

Osallistuva kulttuuri

Antaa menni kulttuu-

Antaa menna

kulttuuri (Dyer 1986) ri kulttuuri

Yrityksen elinkaaren Kéénnekohtavaihe Menestys-Kasvu / Kéénnekohtavaihe
vaihe (Churchill & Kéainnekohtavaihe

Lewis 1983)

Yrittdjavanhempien Vapauskulttuuri Vapauskulttuuri; hie- | Vapauskulttuuri; hie-

suhtautuminen lasten
uraan (Varamiki 1999)

man vieroituskulttuuri
(ravintola-alan mus-
tamaalaaminen)

man velvoittamiskult-
tuuri ”firma ei odota
sinua kahta vuotta™
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Taulukkon 11 on laadittu yhteenvetoa tutkimukseen osallistuneiden ravintola-alan per-
heyritysten taustatiedoista. Perheyrityksistd on esitetty taustatietoja teoriaan peilaten.
Kaikien tutkimuksen perheyritysten vanhempien suhtautuminen lasten uraan oli pédasi-
assa vapauskulttuurin kaltaista. Samoin tutkimuksen perheiden kulttuuri muistutti yh-
teistyokykyistd perhettd. Eroavaisuuksia 10ytyi omistuksen vaiheesta ja yrityksen elin-
kaaren vaiheesta; tistd johtuen yhtion johdossa oli joko toinen, kolmas tai neljds suku-
polvi yhtidon johdossa. Taulukkoon 12 on koottu yhteenvetoa ravintola-alan yritysten
edeltijien ja jatkajien erilaisista rooleista. Rooleja on analysoitu perinteiselld Tagiurin ja

Davisin (1996) kolmikehdmallin ja Neubauerin (2003) perheyrityksen roolien avulla.

Taulukko 12. Haastateltujen edeltdjien ja jatkajien roolit ravintola-alan case-

yrityksissa.
Case-yritys Nimi Roolit perheyrityksessa
Syntymavuosi (Tagiuri & Davis 1996; Neubauer 2003)
Jaakko Valkamo Perheenjésen (3. sukupolvi)
PRIMULA (s. 1939) Omistaja (< 5%)
Hallituksen jasen
Primulan Ravintolat Prime Team jédsen
Oy Perheenjésen (4. sukupolvi)
Juha Valkamo Omistaja (<5 %)
(Helsinki) (s. 1965) Johtaja (Primulan toimitusjohtaja)
Hallituksen jdsen
Kari Véyrynen Perheenjésen (4. sukupolvi)
(s. 1967) Omistaja (< 5 %)
Johtaja (ravintolajohtaja Kaarle XII)
Mikko Olantera Perheenjésen (4. sukupolvi)
(s. 1969) Omistaja (< 5%)
Johtaja (ravintolajohtaja Vespa)
Eila Kuurma Perheenjésen (1. sukupolvi)
CENTER-INN (s. 1929) Omistaja (25%)
Johtaja
Hallituksen jdsen
(Helsinki) Kimmo Kuurma Perheenjésen (2. sukupolvi)
(s. 1960) Omistaja (25%)
Johtaja (Center-Inn toimitusjohtaja)
Hallituksen jdsen
Ilkka Lantto Perheenjésen (2. sukupolvi)
KATRI-ANTELL (s. 1943) Omistaja (10 %)
Hallituksen puheenjohtaja
Antell-Catering Oy
(Oulu) Tomi Lantto Perheenjésen (3. sukupolvi)
(s. 1970) Omistaja (23 %)
Johtaja (Antell-Catering tj.)
Hallituksen jdsen
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Kohdeyritykset tayttivit hyvin perheyrityksen kriteerin rakenteellisen omistajuuden mit-
tarilla: perhe tai suku omisti kaikki yhtion osakkeet ja perheilld oli tdysi midrdysvalta
yrityksen asioista. Kaikki tutkimukseen osallistuneet haastateltavat olivat myos osak-
keenomistajia. Kenenkdin haastateltavan omistusosuus ei ollut yli 25 prosenttia. Per-
heyritykset tiyttivdt myos subjetiivisella mittarilla perheyrityksen kriteerit, silld yrityk-
sen johto pitdd yritystd perheyrityksend ja kaikki yritykset ovat halunneet liittyd Per-
heyritysten liiton jiseniksi. Myds toiminnallisella mittarilla tarkasteltuna kaikki koh-
deyritykset tayttivit perheyrityksen kriteerit: kussakin yrityksessd useampi perheenjdsen
osallistui aktiivisesti yrityksen johtamiseen, hallitustydskentelyyn ja Primulan tapauk-
sessa my0Os perheneuvoston toimintaan. Sukupolvenvaihdos toteutettu mittarillakin ar-

vioituna kaikki kohdeyritykset tdyttivdt perheyrityksen kriteerit.
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5.1 CASE 1: Oy Primula Ab / Primulan Ravintolat Oy

Luvussa 5.1 esitellddn kuvaus Primulasta yrityksend, kuvaus Primulan edeltivédn suku-

polven edustajasta sekd kuvaus kolmesta Primulan seuraajasukupolven edustajasta.

5.1.1 Perheyrityksen kuvaus

Yrityksen perustaminen

Oy Primula Ab on keskisuuri perheyritys, joka on perustettu 1908 Helsingissa. Perusta-
jat olivat leipuri Pekka Véyrynen ja hdnen vaimonsa Hilda Viayrynen, jotka ostivat
Hembageriet Primula Kotileipomon 1.10.1908 ja aloittivat leipomotoiminnan. Englantia
osaamattomana Pekka Vidyrynen oli leipurin oppinsa ja taitonsa hankkinut Yhdysval-
loista, jossa hén opiskeli leivontaa saaden italialaistyyppisid vaikutteita. Primula tayttaa
100 vuotta vuonna 2008. Nykyédédn Primula-konserni muodostuu emoyhtié Oy Primula
Ab:sta ja kolmesta sen kokonaan omistamista tytdryhtidistd Primulan Ravintolat Oy,
Primula Leipomot Oy ja Baco Oy. Primulan Ravintolat Oy muodostuu viidesti erilai-
sesta ruoka-, vithde- ja juomaravintolasta: (1) yoklubi Kaarle XII, (2) monitoimiravinto-
la Ravintola Baker’s, (3) italialainen ravintola Vespa, (4) Eirassa sijaitseva Ravintola

The Old Skippers ja (5) Primulan Pitokartano.

Henkilostomaara. Vuonna 2000 Primula-konsernissa tydskenteli 357 tyontekijaa, jois-
ta noin 80 henkil6d toimii eri ravintolayksikoissd. Vuonna 2004 henkil6stod Primula-
konsernin palveluksessa on kaikkiaan 265 (Taponen 2005: 4; Primula 2006). Primula-
konserni on suuryritys (henkildstomaéra yli 250), mutta Primulan Ravintolat Oy:td voi-
daan pitdd PK-yrityksend Suomen Yrittdjien kriteerien perusteella (henkilostoméaara 50—

250).

Liikevaihto. Primula-konsernin liikevaihto oli noin 33,8 miljoonaa euroa vuonna 2004.
Ravintola Kaarle XII liikevaihto on 3,0-3,5 miljoonaa euroa ja ravintola Baker’sin lii-
kevaihto 3,7-3,8 miljoonaa euroa. Liiketulos vuonna 2004 oli 1,3 miljoonaa euroa (Ta-

ponen 2005: 4).
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Hallitus. Primula-konsernin hallituksessa on neljid perheenjisentd’ Jaakko Valkamo,
Juha Valkamo, Olli Viyrynen ja Tor Andersson'® seki kolme suvun ulkopuolista jésen-
td talousjohtaja Leena Ora, KTM Pekka Linnainmaa ja kesdkuussa 2005 valittu konsult-
ti KTM, DI Heikki Jarvensivu Open Management HR Oy:std. Pekka Linnainmaa, joka
on ollut Primulassa toimitusjohtajana 1974-1979, on tarkoituksella valittu Primula-
konsernin hallituksen puheenjohtajaksi perheen ulkopuolelta, koska hénen pitdd olla

tasapuolinen kaikkien sukuhaarojen edustajia kohtaan.

Jaakko Valkamo kertoo: ...sitten kun Pollarin Veikko lahti [toimitusjohtajan tehtévas-
ta], niin ma niin kuin ehdotin ja toivoin, ettd Pekasta tehtdisiin hallituksen puheenjohta-
ja, etté han oli, hanen kanssaan ollaan tehty paljon jo silloin aikaisempina vuosina tyo-
ta ja tuntenut hyvin tdman tyypin ja han on ollut hyvin téallainen perheyrittajyyteen
orientoitunut henkild ja tuntee meidan suvun tosi hyvin, kaikki hyvat ja huonot puolet, ja
sitten pystyy kuitenkin olemaan hyvin tasapuolinen ja ei kallistunut valttamatta kenen-
kaan sukuhaaran puolelle.”

Hallituksen kokouksia pidetdin noin kerran kuukaudessa. Hallitus piéttdd Primulan
suurista strategisista linjoista. Primulan Ravintolat Oy:n hallitus koostuu neljasta jase-
nestd, jotka ovat Leena Ora (konsernin talousjohtaja), Olli Viyrynen (suvun jdsen),
Juha Valkamosta (suvun jisen) ja Jaakko Valkamo (suvun jisen, hallituksen puheenjoh-
taja). Lisdksi ravintolatoimenjohtaja Anja Kamrat (suvun ulkopuolinen jésen) on halli-

tuksen esittelijand, mutta ei varsinainen hallituksen jisen.

Johtoryhma. Primulan Ravintolat Oy:n 5-henkinen johtoryhmé kokoontuu aktiivisesti
kerran viikossa, joka tiistai. Johtoryhmén jdsenid ovat ravintolatoimenjohtaja Anja
Kamrat, toimitusjohtaja Juha Valkamo, ravintolajohtaja Markku Valkamo, ravintolajoh-
taja Mikko Olanterd ja ravintolajohtaja Kari Viyrynen. Johtoryhmén palaverissa kdy-
dédén ldpi asioita ja kuullaan Anjalta hinen mietteitddn ja han kuulee edelld mainittujen
pikkuserkusten mietteitd. Kuviossa 21 valkoisella merkityt "laatikot™ tarkoittavat nel-

jannen polven perheenjisenii ja harmaalla merkityt "laatikot” ulkopuolisia tyontekijoi

? Kesidkuussa 2005 Erkki Viyrysen poika, Seppo Viyrynen jii pois hallituksesta, ja Sepon tilalle emoyh-
tion hallitukseen valittiin uusi ulkopuolinen hallituksen jadsen, konsultti Heikki Jarvensivu, joka on myds
tj. Juha Valkamon henkil6kohtainen mentori.

' Thor Andersson on Olli Viyrysen sisaren mies.
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td, jotka tyoskentelevét Primulan Ravintolat Oy:ssd. Primulan sukupuu 16ytyy liitteesté

5, ja sukupuuhun on merkitty liiketoimintaan osallistuvat perheenjisenet.

Juha Valkamo
Toimitusjohtaja
hallituksen jasen
osakas

Anja Kamrat
ravintolatoimenjohtaja

hallituksen jésen
| | | 1
Kari Viyrynen Mikko Olanteré Markku Valkamo Jari Kekki
ravintolajohtaja ravintolajohtaja ravintolajohtaja ravintolajohtaja
Kaarle XII Ravintola Vespa Ravintola Bakers Old Skippers
osakas osakas osakas

Kuvio 21. Primulan Ravintolat Oy organisaatiokaavio 2005 (Primula 2006).

Prime Team. Kolmannen polven primulalaiset muodostavat lisdksi Prime Teamin, jo-
hon kuuluvat Jaakko Valkamo, Seppo Véyrynen, Olli Viyrynen ja Tor Andersson.
Kaikki Prime Teamin jdsenet ovat yli 60-vuotiaita ja suvun jasenid, kun Tor Andersson-
kin on Olli Vayrysen sisaren mies. Prime Team pyrkii katsomaan koko suvun kannalta
asioita. Prime Team lopetettiin, kun sukuneuvosto perustettiin 2005.

Mikko Olanterd kertoo: ’Prime Teamiin kuuluu Juhan faija Jaakko Valkamo, sitten on
Seppo Vayrynen, Olli Vayrynen ja Tor Andersson, ja he ovat kaikki Primulan hallituk-
sessa. Niin Prime Team kaytanndssa miettii naitd family busineksia ja family-asioita,
koska he, kun ovat jo omalla tavallaan aktiivioperatiivisen duuninsa jattaneet, on vaan
hallitusjasenia, niin heilla on aikaa siihen ja sita kautta ne tietysti, kun on perheyrityk-
sesta kysymys, niin ne nivoutuu omalla tavallaan yhteen, kun osakaspaivilla puhutaan
tiettyja asioita, mihin halutaan yritysta viedd, niin sitd myoéskin viedaan sitten liiketoi-
mintaan jollain aikajanteelld.”

Sukuneuvosto. Hallituksen, johtoryhmén, Prime Teamin ja yhtiokokouksen lisdksi
Primulassa toimii lisdksi sukuneuvosto, Family Council, jossa suvun omistajajdsenet
tapaavat kerran vuodessa vapaamuotoisesti osakaspadivilld. Sukuneuvostossa késiteltivia
asioita ovat muun muassa omistajuuteen ja perheeseen liittyvit asiat, mutta ei liiketoi-
mintaan liittyvédt asiat. Tor Andersson on sukuneuvoston puheenjohtaja vuonna 2006.

(Heikkild 2002a: 16—19; Olanterd 2003; Heikkinen 2003: 237-238; Vayrynen 2003.)
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Omistus. Primula on 100-prosenttisesti sukuyhti6 ja se on pysynyt saman omistajasu-
vun hallussa koko ajan. Primulan yhtidjdrjestyksessd on lunastuslauseke; joku sukulai-
sista lunastaa luopujalta osakkeet. Vain yksi suvun jasen on lahjoittanut Primulan osak-
keita puolisolleen, mutta nekin ovat periaatteessa perheen hallussa silloin. Primulan
omistus pirstaloitunut suvun sisdlld: osakeluettelossa oli noin 55 suvun edustajaa omis-
tajana kesdkuussa 2005. Kukaan osakkaista ei omista yli 50 prosenttia osakkeista.
Kymmenkunta sukulaista omistaa 2/3 osakekannasta (mm. Juha Valkamo ja Markku
Valkamo) ja noin 40 osakasta omistaa loput 1/3 Primulan osakkeista. Gersickin ym.
(1997) termein ilmaistuna Primulan omistuksen vaihe on serkusten yhteiso tai parem-
min sanottuna pikkuserkusten yhteistd. Kolmas polvi on iéltdén yli 60-vuotiaita. Kol-
mas polvi on edelleen mukana hallituksessa ja sukuneuvostossa, mutta kukaan heisti ei
endd tyoskentele yhtiossd operatiivisissa tehtdvissd. Sen sijaan neljis polvi on mukana
operatiivisessa toiminnassa vankasti ja Juha Valkamo myo6s kaikissa Primulan neljéssa

hallituksessa jdsenend.

Perheen elinkaaren vaihe. Vield vuonna 2002 Primulassa tyoskenteli kolme eri suku-
polvea ja tilloin selkedsti vield oli meneillddn yhdessa tyoskentelyn vaihe. Télld hetkella
perheen elinkaaren vaihetta kuvastaa parhaiten irtipdéstimisen vaihe (Lansberg 1999),
koska kolmas sukupolvi ei ole endd operatiivisissa tehtdvissd. Nykyddn Primulassa
tyoskentelee operatiivisissa tehtdvissd seuraavia suvun jédsenid: toimitusjohtaja Juha
Valkamo, Juhan veli ravintolajohtaja Markku Valkamo (Ravintola Bakers) ja joukko
Juhan ja Markun pikkuserkkuja kuten ravintolajohtaja Kari Véayrynen (Ravintola Kaarle
XII), ravintolajohtaja Mikko Olanterd (Ravintola Vespa), tietohallintopdéllikké Risto
Viayrynen (Oy Primula Ab), ditiyslomalla oleva tarjoilija Anne Sovero (Ravintola Ba-

kers) ja baarimestari Heikki Védyrynen (Kaarle XII).

Perhe ja tyd yhdistyy. Sukuyhtion jatkajat, jotka ovat pikkuserkuksia ja neljannen su-
kupolven edustajia, tapaavat toisiaan tiiviisti my0Os vapaa-ajalla. He pelaavat tennisté ja
golfia, tekevit kilpailija-analyysejd toisissa ravintoloissa ja tapaavat kesdasunnoillaan
suvun Rauhalan tilalla Hvitraskissd Kirkkonummella. Liséksi leipomo- ja ravintolasuku
omistaa Helsingin Viiskulmassa kiinteiston, jonka katutasossa on ravintola The Old

Skippers. Viiskulman kiinteistossd asuu joukko sukulaisia muun muassa Jaakko ja Satu
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Valkamo, Juha ja Ulla Valkamo lapsineen, ja pian myds Markku Valkamon 4-henkinen

perhe muuttaa sinne.

Toimitusjohtaja. Primulan ensimmaiinen toimitusjohtaja oli perustaja Pekka Vayrynen
vuosina 1908-1940. Pekan vanhin poika, agronomi ja johtokunnan jasen Olavi Véyry-
nen, kuoli talvisodassa maaliskuussa 1940. Hieman poikansa kaatumisen jilkeen Pekka
kuoli toukokuussa 1940 ehdittyddn johtaa yhtiotd 32 vuotta. Pekan jélkeen toimitusjoh-
tajana toimi Pekan toiseksi vanhin poika Tauno Vayrynen vuosina 1940-1974. Primu-
lassa on ollut kaksi perheen ulkopuolista johtajaa 1970- ja 1980-luvuilla, koska kukaan
perheen jdsenistd ei ollut tarpeeksi kunnianhimoinen tai kiinnostunut toimitusjohtajan
tehtévistd. Ulkopuolisten toimitusjohtajajien jédlkeen Primulaan haluttiin perheenjdsen
toimitusjohtajaksi. Jaakko Valkamo johti Primulaa ldhes kymmenen vuoden ajan. Ke-
sdkuun alusta vuodesta 2000 alkaen Primula-konsernin toimitusjohtajana on ollut nel-
jannen polven edustaja Juha Valkamo, joka on Primulan hallituksen jasen Jaakko Val-

kamon poika.

Toimitusjohtaja Vuodet Virkakausi
johtajana (vuotta)

Pekka Viéyrynen (1. sukupolvi) 1908-1940 32
Tauno Viayrynen, kauppaneuvos (2. sukupolvi) 1940-1974 34
Pekka Linnainmaa, KTM (ammattijohtaja) 1974-1979 5
Veikko Pollari, ekonomi (ammattijohtaja) 1979-1991 12
Jaakko Valkamo, yo-merkonomi (3. sukupolvi) 1991-2000 9
Juha Valkamo, KTK (4. sukupolvi) 2000—edelleen 6

Omistajastrategia ei tule yhtiossd tarpeeksi esiin pelkén hallitustydskentelyn kautta:

omistajan on syytd ndkyd my0s operatiivisessa johdossa. (Olanterd 2003.)

Primulan Ravintolat Oy. Baker’s bar and restaurant on avattu jo vuonna 1915. Ba-
ker’s monipuolinen ravintolakokonaisuus sijaitsee Helsingin ydinkeskustassa Stock-
mannia vastapditd. Se on yksi Helsingin vanhimmista ravintoloista ja on ollut koko pit-

kén historiansa ajan saman omistajan hallussa (Primula Oy). Baker’s muodostuu viides-
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td erilaisesta osastosta, jotka ovat A la carte, Bar, Nightbar, Pub ja Café. Baker’s ravin-
tolamaailma on auki 21 tuntia vuorokaudessa (klo 07-04). Baker’sisséd on tehty remontti
lama-aikana 1994. A la carte Baker’s on erikoistunut pihviravintolaksi. Baker’sissd on
yhteensd 738 asiakaspaikkaa, ja se onkin yksi Helsingin suurimmista ravintoloista. Va-
kituista ravintolahenkilostod on 20 ja osa-aikaista 30, eli palkkalistoilla on yhteensd 50
tyontekijdd. Liikevaihto oli 3,7-3,8 miljoonaa euroa vuonna 2002. (Olanterd 2003.)
Vuonna 1968 Primula osti ensimmadisen ravintolan, Tervasaaren Aitan. Ravintolatoi-
minnan kdynnistiviat Pekan ja Hildan lapset. Vuonna 1969 Primula solmi pitkdaikaisen
sopimuksen Korkeasaaren eldintarhan ravintolan, kahvilan ja kioskien hoidosta. Vuonna
1971 avattiin Tervasaaren rannassa laivaravintola Pikinytky, joka myytiin Turkuun

vuonna 1981.

Kaarle XII on suosittu yoklubi, joka on aloittanut toimintansa vuonna 1976, jolloin Oy
Primula Ab vuokrasi kolme alinta kerrosta Kasarminkadun rakennuksesta omiin tarkoi-
tuksiinsa. Télld tavoin Ravintola Natsa perustettiin yldkertaan ja Ravintola Kaarle XII
(eli Kalle) alakertaan. Vuonna 2002 Kaarle XII luopui ruokaravintolatoiminnasta ja
keskittyi ainoastaan yoklubiin. Kaarle XII ei pyri mainostamaan itseddn lehdissé, silla
asiakaskunta on pysynyt vakiona eikd “pakkaa haluta sekoittaa”. (Hautala & Korkea-
méki 2003: 47.) City-lehden ravintoladdnestyksessda Kaarle XII on valittu ”Paras bailu-
paikka” —ddnestyksessd kolmannelle sijalle vuonna 2004 ja 2005. Ravintoladdnestyslis-
talla Kaarle XII on sdilynyt yli 13 vuotta. Ravintola Vespa on italialaistyylinen ravinto-

la.

Asiakkaat ja kilpailijat

Primulan Helsingin ravintoloissa oli vuonna 1998 yhteensi 2000 asiakaspaikkaa. Ravin-
tolatoiminta keskittyy Helsingin kantakaupunkiin. Tyypillinen ravintola-asiakas on 25—
40-vuotias toimihenkild tai opiskelija. Primulan Leipomot Oy:n suurin asiakas on Kes-
ko. My6s Suomen Lidlille Primula toimittaa leipomotuotteita, mutta ei omalla tuote-
merkilld. Primulan Leipomon tuotteiden pddmarkkina-alue on Uusimaa. Merkittdvini

kilpailijoina Uudenmaan alueella on Vaasan & Vaasan ja Fazer Leipomot.


http://www.ravintolabakers.com/bar.asp
http://www.ravintolabakers.com/bar.asp
http://www.ravintolabakers.com/pub.asp
http://www.ravintolabakers.com/cafe.asp
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5.1.2 Edeltdjén kuvaus (Jaakko Valkamo)

Edeltajan henkilttiedot

Jaakko Valkamo syntyi vanhempiensa Aune (0s. Vayrynen) ja Alpo Valkamon esikois-
lapsena vuonna 1939. Hinelld on kaksi nuorempaa sisarusta, Pirkko Olanterd ja Timo
Valkamo. Timo on tydskennellyt Primulassa leipurina, mutta nyt on jo eldkkeelld. Pirk-
ko — Mikko Olanterin &iti — ei ole tydskennellyt Primulassa. Jaakon isd tydskenteli Pri-

mulassa leipomon tuotannonjohtajana.

Jaakko on naimisissa Satu Valkamon (os. Toivainen) kanssa. Vaimo tydskenteli perhe-
yhtion ulkopuolella. Heilld on kaksi poikaa: esikoinen Juha (s. 1965) ja kuopus Markku
(s. 1967). Valkamot asuvat Viiskulmassa Laivurinkatu 10:ssd. Jaakko on asunut koko
ikénsd tdssd Viiskulmassa sijaitsevassa korttelissa, jonka Pekka ja Hilda Véyrynen alun
perin hankkivat leipomo- ja asuintiloiksi 1919. Tosin asunto on vaihtunut vililld, mutta
samassa korttelissa hdn on asunut ldhes koko ikénsa.

”...Silloin asuttiin Viiskulmassa ja asun edelleen samassa talossa, eli koko ikani olen
asunut siing, vaihtanut valilla vahan [asuntoa]...”

Jaakko on Primulan osakkeenomistaja (yksi suvun 55 omistajasta) ja hdn on Primulan
hallituksen jdsen. Hén harrastaa golfin pelaamista, ja onkin yksi tapa hoitaa suhdever-
kostoa ja se on johtajan tyotehtdvid. Toisaalta golfin pelaaminen myds seuraajasukupol-
ven edustajien kanssa on erinomainen keino siirtdd hiljaista tietoa, miten-tietoa, Primu-

lan seuraajille.

Edeltajan koulutustausta

Jaakko on ylioppilas ja on valmistunut Suomen Liikemiesten kauppaopistosta yo-
merkonomiksi. Yleisjohtamisen tdydennyskoulutusta hdn on hankkinut suorittamalla
JOKO-johtamiskoulutuksen Helsingin kauppakorkeakoulussa sekd LIFIM-johdon téy-
dennyskolutusohjelman (kuten myds Ilkka Lantto, case 3).

Jaakko on sanonut neljdnnestd polvesta: “Koulutettu nuori polvi toimii rohkeammin,

tieto lisd riskinottokykya”.
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Edeltajan tyoskentely perheyhtitssa

Jaakko on palvellut Primulaa yhteensd 39 vuotta eri tehtdvissd. Han on edennyt kiséllis-
td toimitusjohtajaksi. Opiskelujensa jidlkeen hén on tydskennellyt vakituisesti Primulan
perheyhtiossd 1.6.1961 alkaen aina eldkkeelle jaidmiseensé saakka vuoteen 2000, jolloin
hén siirsi vastuun vanhimmalle pojalleen 62-vuotiaana. Kesitdissd hin tosin oli Primu-

lan varastossa jo tdtd ennen.

Jaakon tyOura:
1961 — 1990 tuotantojohtaja, Oy Primula Ab
1991 — 2000 toimitusjohtaja, Oy Primula Ab

Jaakon nykyisid sivu-/luottamustehtivia:
e Oy Primula Ab, hallituksen jdsen (emoyhtid)
e Primulan Ravintolat Oy, hallituksen puheenjohtaja
e Primulan Leipomot Oy, hallituksen puheenjohtaja

e Baco Oy, hallituksen jésen

Jaakon aikaisempia luottamustehtivia:
e Leipuriliitto, paikallisyhdistyksen puheenjohtaja

e Leipurien Tukku, hallituksen jdsen

Jaakolla on ollut hidnen mielestdédn huomattavasti vihemmin erilaisia luottamus- ja si-
vutehtdvid kuin pojallaan. Héin itse on halunnut keskittyd enemmén oikean bisneksen
tekemiseen, koska harrastusluontoisista luottamus- ja yhdistystehtdvistd ei hdnen mu-
kaan saa tulojakaan ja ne vievét aikaa oikealta tyolta.

””...se on ehka sellainen, jossa me erotaan aika tavalla toisistamme, ettd... M& néen sen
aina sellaisena, etta keskity oleelliseen ja ne on niin kuin ndma yhdistysasiat on harras-
tusta, mutta niista ei saa tuloja. Ty06td, joka vie tata varsinaista tyota sitten vahan niin
kuin toiselle sijalle. Ei nyt niin ole kdynyt, mutta totta vie, jos on paljon tallaisia kontak-
teja, jotka osittain liittyy taéhan toimintaan ja osittain on sellaista just yhdistysasiaa...”
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Toisaalta Jaakko kylld myontid, ettd luottamus- ja sivutehtivien kautta voi saada konk-
reettista hyotydkin. Hyotyind ovat muun muassa yrityksen ulospdin nidkyminen ja ver-
kostoituminen leipomoalan toimijoiden kanssa.

Kylldhan niistd [luottamustehtévistd] myods saa ja kun tdma maailma koko ajan vaan
yha enemman verkostoituu, niin sehan varmaan leipomoalalla onkin yksi ongelma, etta
se on vielakin niin tuotantokeskeista, ettd ndma kontaktit leipureilta, niin ne meinaa
hyyty&, kun on ensin painanut koko yon tuolla leipomossa ja sitten pitdisi viela kayda
jossain yhdistyksissa tai asiakkaissa, niin sité voimaa ei enaa sitten riita ja tykkaa vaan
tehdé siella neljan seinan sisalla niita leipia ja kattoa, mihink& ne menisi kaupaksi. Etta
siind mielessa tallainen ulospain néakyminen on koko yrityksen kannalta ilman muuta
tosi positiivinen juttu, ettéd kylla me nédhd&an se, etta niin kauan kuin paukkuja riittaa,
niin sopii olla, mutta sitten jos rupeaa nayttamaan silta, ettd nama sivutehtavéat vaikut-
taa jo... Sehan heijastuu henkilokunnasta hyvin akkia, ettd hanta ei saa koskaan kiinni
tai han ei ehdi kuunnella tai... Tallaista nyt ei ole, mutta kuitenkin silla tavallahan sen
sitten aistii.”

Leikkiminen lapsena perheyrityksessa (sosialisaatio perheyritykseen)

Jaakko myontéd, ettd hén itsekin on lapsena kdynyt Primulassa leikkiméssé, koska hén
asui Viiskulman korttelissa, jossa oli silloin katutasossa leipomo ja yldkerroksissa
asuinhuoneistoja.

””...Sehan [Viiskulma] on ollut Pekka ja Hilda Vayrysen ostama kortteeri aikanaan ja
siella oli sitten leipomo ensin ensimmaisessa katutasossa ja sitten toisessa ja kolman-
nessa ja kasvoi silla tavalla ja siind sitten aina vaihdettiin, huoneisto muuttui leipo-
mosaliksi ja muutettiin muualle, mutta aina asuttiin siind samassa korttelissa...”

Jaakko on havainnut, ettd hinen lapsenlapsensa eli esimerkiksi Juhan vanhin poika Os-
kari ’pydrii” jo Primulan kéytivilld aina silloin tdlloin. Eli kdytinndssa siis viides Pri-
mulan sukupolvi on jo sosiaalistumassa perheyritystoimintaan.

”...kylldahan Oskari taalla kaytavilla jo pyorii, etté siind mielessa. On tietenkin joku
lastenhoito-ongelma, niin on otettava mukaan, mutta kyll& joskus ihan on taalla.”

Jaakon valinta jatkajaksi 1991

Jaakon mielestd Primulaan valittiin 1970- ja 1980-luvuilla suvun ulkopuolisia toimitus-
johtajia, koska toisen sukupolven vanhempi johto halusi asettaa jatkajille yha vaativam-
pia kriteerejd muun muassa koulutustason suhteen, ja yhti¢ halusi valttda “sisdénpiin
lampidmisen”. Molemmat ulkopuoliset toimitusjohtajat Pekka Linnainmaa ja Veikko
Pollari olivatkin akateemisia koulutustasoltaan. Ulkopuolisten ammattijohtajien jdlkeen

suvun sisdlld kyti kuitenkin ajatus, ettd Primulan johtoon pitiisi saada suvun edustaja.
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”Ehka siind matkan varrella niin kuin suvun sisalta tuli, ettéa kylla tassa pitaisi olla
omasta porukasta tama vetaja. Meilla oli kieltamétta vahan erilaisia ajatusristiriitoja,
ettd mihin suuntaan pitéisi vieda tata yritysta ja sitten tehtiin tallainen muutos.”

Jaakon valinta Primulan toimitusjohtajaksi oli siind mielessa selked, ettd muita suvun
jasenid ei ollut tarjolla toimitusjohtajan paikkaan. Lisdksi suku halusi oman edustajan
johtajaksi, koska suvun jésenisti koostuvalla hallituksella oli strategisten suunnitelmien
suhteen ndkemyseroja ulkopuolisen toimitusjohtajan kanssa. Suku halusi kdynnistéa
hampurilaissimpyldyhtié Baco Oy:n, mutta ammattijohtaja ei. Néin ollen toimitusjohta-
jan vaihto tuli ajankohtaiseksi 1990-luvun alussa.

””...mutta silloin voimakkaasti lahdettiin ajamaan tata hampurilaisleipomon perustamis-
ta, Baco Oy:ta ja tdma edellinen toimitusjohtaja [Veikko Pollari] oli sitd vastaan, etta
se ei niin kuin... Siitd sitten nahtiin niin voimakkaasti erilaisia mielipiteita, etta... ja
sehan on ollut varsinainen kultamuna kylla, ettd... Tuskin tassa istuttaisikaan. Mutta
etta se oli todella merkittava, joka sitten vahitellen johti siihen, ettd vaihdettiin veta-
jaa.”

Juhan valinta jatkajaksi 2001

Syy siihen, ettd Primulan hallitus paityi valitsemaan Jaakon pojan yhtion seuraavaksi
toimitusjohtajaksi, oli ensinnékin se, ettd neljinnen polven edustajista Juhalla oli selke-
asti muita korkeampi koulutustausta (ainoa akateeminen), sekd Juhan aktiivinen ja ulos-
painsuuntautunut luonne. Toisaalta Juhakin oli ilmoittanut halukkuutensa yhtion joh-

toon, eikd muita vaihtoehtoja kdytdnnossa ollut yhtion johtoon tarjolla.

Jatkajan valmentaminen ja perehdyttaminen

Jaakko on valmentanut seuraajaansa ldhinnéd keskustelemalla poikansa kanssa varsinkin
leipomotuotteiden markkinointiin liittyvistd asioista kuin myos asiakkaiden eli keskus-
liikkkeiden (esim. Kesko) neuvottelujen ajoittamisesta.

”...Kylla kai se [valmentaminen] vaan tulee keskustelemalla ja juttelemalla aiheesta ja
oli se aihe nyt sitten tuotteeseen kuuluvaa tai markkinointiin kuuluvaa tai... Sanotaan,
etta silloin markkinointi oli hyvin voimakkaasti kauppias- ja kauppakohtaista ja kaytiin
siis pahuksen paljon kauppiaskohtaisia myyntineuvotteluja. Nythan se on oleellisesti
muuttunut ja kun Kesko oli meidéan suurin asiakas ja on talla hetkella vielakin. Nythan
ne paatokset tehdaan paljon pienemmassa foorumissa eli tdma myynti- ja markkinointi-
ty0 pitaa olla todella hyvin ajoitettua ja rullata niin kuin kolmesta kuukaudesta puoleen
vuoteen edelld. Kun viela mun aikana, niin tdnaan voitiin menn& puhumaan heingkuun
valikoimasta, etta se oli niin kuin tosi nopearytmisempaa ja tehtiin paljon...tehtiin vaan.
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Nyt se ei endd kay. Nyt taytyy tehda tosi hyvin ja oikein ja ajallisesti oikein ja sen vaa-
timukset on kylla kasvanu todella paljon kaupan taholta.”

Jaakon mielestd ty on opettanut Juhaa, mutta lisdksi Primulan pitkdaikainen tyontekija
talousjohtaja Leena Ora on perehdyttéinyt Juhaa. Jaakon viimeisind tydvuosina (suurin
piirtein vuosina 1999-2001) Jaakko ja Juha kdvivit yhdessd kauppiasneuvotteluissa ja
kertoivat samalla tulevasta johtajavaihdoksesta asiakkaalle.

”...kylla [Juha] oli [mukana kauppiasneuvotteluissa] ja sitten varsinkin niissa vaiheis-
sa, kun rupesi minun viimeiset vuodet nayttdmaan silta, ettd Juha tulee tassa nyt sitten
jatkamaan, niin silla tavalla kaytiin aika paljon yhdessa tapaamassa ja kertomassa, etta
nain tassa tulee kaymaan.”

Yhdessa tyoskentely ja yhteisjohtajuus
Jaakko ja Juha ehtivét tyoskennelld Primulassa yhtd aikaa noin kahdeksan vuotta eli
vuodet 1992-2001. Isé ja poika olivat todella paljon keskendédn keskustelleet avoimesti
johtajuuden siirrosta. Seuraajakin on maininnut, ettd hdn tyoskenteli ”isén oikeana kéte-
nd” ollessaan kehityspaéllikkd Primulassa. Tétd yhdessd tyoskentelyn kautta voidaan
kutsua my0s yhteisjohtajuuden kaudeksi.

”Ja sitten siina vaiheessa, kun on tallainen isa-poika -linkitys, niin kyllahan siind niin
paljon puhutaan, etta valilla ei tiennyt, kumpi on toimitusjohtaja eli tarkoitan vaan sita,
etta keskusteluja kaytiin tosi paljon.

Irti paastaminen ja elakoityminen

Jaakolla oli aluksi hieman vaikeuksia padstdd irti operatiivisesta johtamisesta Primulas-
sa. Hidnen periaatteenaan oli, ettd hdn ldhtee tdihin edelleen joka pdivé. Eldkkeelle jai-
dessdén hén kuitenkin vieraili Primulassa melkein paivittdin, kuten hinen omakin isdnsi
Alpo Valkamo kavi Primulassa ollessaan eldkkeella.

Nyt sen huomaa, kun on jaanyt elakkeelle, niin alussahan ma ravasin taalla melkein
joka paiva ja jotenkin tuntui, ettd ei tata voi jattaa. Sitten vaan harvenee ndma kaynnit
ja ma muistan omasta isastani [Alpo Valkamosta], kun han jai elakkeelle, niin han kavi
ihan samalla lailla. Sitten oli kulunut 3-4 vuotta, ja hén edelleen kavi harvakseen ja
kyseli niin kuin vahan jonninjoutavia ja itsella oli olevinaan, etta pitaisi nyt menna sin-
ne ja palaveriin ja olla. Nyt on védhan sama tunne mulla, etta keskuselu on vahan sel-
laista pintapuolisempaa, sanotaan ndin. Etta aikansa kutakin niin kuin sanotaan. Kylla
mun taytyy sanoa henk.kohtaisesti, etté se on todella hienoa, ettd on ja voi jattaa ja tie-
taa, etta ei tdssa nyt kauheeseen miinaan kylla ajeta, ettd kaikki nayttaa ihan hyvalta ja
porukka on tyytyvaista, niin mité siina sekoilla enda.”
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Jaakko jai eldkkeelle vuonna 2000. Hénen mielestddn edellinen sukupolvi piti vallan
kahvasta kiinni tiukemmin ja jittdytyi pois vasta seitsemdnkymppisend (Ulla Valkamo
2003: 48). Omaa luopumistaan hén kuvailee helpoksi prosessiksi. Han on léhtenyt eldk-
keelle luottavaisin mielin, koska hénelld on seuraajan kanssa yhteinen suunta, ja jatkaja
on sitoutunut ja oppinut tekeméén pitkdd paivad. (Ulla Valkamo 2003: 48.) Periaatteessa
hinelld on vieldkin pieni tydhuone Primulassa, joskaan hén ei endd ty6huonetta kaipaa.

... Tuossa on nyt ollut tuo pikkuhuone, mutta se on nyt romua tdynna, kun on tehty tuo-
ta isompaa neuvotteluhuonetta. Mutta ei, en ma enda kaipaa sellaista, ettd sanotaan
nain, etta ei ole omaa tyéhuonetta.”

Ulkopuolinen apu sukupolvenvaihdoksessa

Jaakon mukaan sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa 1999-2001 ei kiytetty apuna
muita ulkopuolisia konsultteja paitsi Heikki Jarvensivua, joka oli ja on edelleen Juhan
mentorina. Konsultti Jirvensivu antoi neuvoja tai suosituksia, ettd ndin kannattaisi tehda

sukupolvenvaihdoksessa. Talon sisdltd neuvoja saatiin myds talousjohtaja Leena Oralta.

Johtajuuden ja omistajuuden siirto sukupolvenvaihdoksessa

Johtajuuden ja omistajuuden siirto ei tapahtunut samalla hetkelld Primulassa. Johtajuus
siirtyi iséltd pojalle vuonna 2001, jolloin Jaakko jéi elédkkeelle ja hdnen pojastaan Juhas-
ta tuli Primulan toimitusjohtaja. Jaakon mielestd sukupolvenvaihdoksessa johtajuuden
siirto sujui kuitenkin ihan luonnollisesti ja ilman suurempia mutkia matkassa.

””...Se on kumma ndin jalkeen pdin, etta se [johtajuus] vaan niin kuin siirtyi...”

Jaakko on siirtdnyt Primulan osakkeita molemmille pojilleen jo ennen johtajuuden su-
kupolvenvaihdosta Jaakolta Juhalle. Omistuksen pirstaloitumisessa hidn pitdd huonona
puolena siti, ettd kenelldkddn ei ole vahvaa omistajan sanaa padtoksenteossa.

””...Se [omistus] on jakautunut todella. Se on sellainen paperi ollut, ettd aina kun on
lapsi syntynyt, niin sitten on perillisille jaettu ja se on sitd myoten sitten pilkkoontunut.
Se on toisaalta, voi sanoa, ongelmakin, koska kenelléakaan ei ole sellaista moreeta aan-
t4, ettd voisi sanoa just, miten tehdaan.”

Edeltajan ja jatkajan johtamistyylit
Jaakko on omasta mielestédn rauhallisempi luonteeltaan kuin Juha, kun taas jatkaja on

paljon avoimempi johtajana kuin isédnsd. Hén ei ole omasta mielestdén “sekaantunut”
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péivittidisjohtamiseen, mutta jatkaja on pyrkinyt vield hantdkin voimakkaammin eroon
paivittiisestd johtamisesta leipomo- tai ravintolayksikoissa.

””...ehkd se on luonteiden ero, ettd Juhan sellainen avoimuus on ehka se, jonkalainen
ma en ole osannut niin voimakkaasti olla. Sanotaan nain, ettd vahan rauhallisempi
tyyppi mé olen luonteeltani ollut kuin han. Ja sitten toimin ehka aika pitkalle sitten silla
tavalla naiden olemassa olevien esimiesten kautta. Ettd en pyrkinyt sekaantumaan sel-
laisiin paivittaisiin jonkun ravintolan tai leipomon, ettd se oli niin kuin esimiesten on-
gelma. Kylla minusta Juhalla on ihan sama tyyli ehka vieldakin voimakkaammin. Taloon
on palkattu paljon fiksumpaa vakea kuin mita taalla on minun aikana ollut. Yksinkertai-
sesti koulutuspohja on ollut, on selvasti noussut ja se tuo tietynlaista jamakkyytta tahan
toimintaan. Eli silloin 1980-90-luvulla, niin kyll& se...Ne oli aktiivisia ihmisia ja ehka
ulospainsuuntautuneitakin, mutta kuitenkin se tietotaito ei ollut eli koulutuspohja oli
aika vaatimaton. Ehka se on tuonut nimenomaan téahan johtamistyyliinkin toisenlaisen
tavan eli ndihin ihmisiin luotetaan enemman, ja ne tekevat itsendisia paatoksia.”

Henkildston hyvaksynta
Jaakko kokee, ettd Primulan henkildstd on oikein hyvin hyvéksynyt ja ilolla ottanut vas-
taan niin hdnen valintansa Primulan johtajaksi kuin nyt 2001 Juhan valinnan Primulan

johtoon. Sekd edeltdjd ettéd jatkaja ovatkin saaneet hyvéa palautetta henkilostolta.

”...kylla mé sain, ihan niin kuin Juhakin on saanut, ihan tosi hyvaa palautetta ja sekin
on kivaa, etta se tulee henkilékunnan kautta.”

5.1.3 Jatkajan kuvaus (Juha Valkamo)

Jatkajan henkil6tiedot

Juha Valkamo on syntynyt vanhempiensa Jaakko ja Satu Valkamon esikoisena vuonna
1965. Juha on naimisissa tuotantosuunnittelija Ulla Valkamon (os. Virtanen) kanssa.
Heilld on kaksi poikaa: Oskar (synt. 1999) ja Otto (synt. 2003). Juhan kaksi vuotta nuo-
rempi pikkuveli, restonomi Markku Valkamo tydskentelee myds Primulan Ravintolat
Oy:n palveluksessa ravintolajohtajana Ravintola Bakersissa. Juha on kaikkien Primulan

hallitusten jésen ja omistaa alle viisi prosenttia Primulan osakkeista.

Jatkajan harrastukset
Juhan harrastuksiin kuuluu muun muassa golf, jota Juha pelaa muiden pikkuserkusten
tai suvun jdsenten kanssa vapaa-ajalla. Johtajuuden siirron ndkdkulmasta, erityisesti

kotterilaisittain ajateltuna golfin pelaaminen on sidosryhmésuhteiden hoitamista, mika
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on olennainen johtajan tydtehtdvd. Osaamisen siirron ndkdkulmasta golfin pelaaminen

on yksi tapa hankkia "’keiden kanssa” —tietoa ja rakentaa suhdeverkostoa.

Jatkajan muodollinen koulutus

Helsingin I Normaalilyseosta ylioppilaaksi kirjoitettuaan Juha aloitti kauppatieteen
opinnot 1984 Helsingin kauppakorkeakoulussa. Hdnen pddaine oli yrittdjyys ja sivuaine
laskentatoimi. Vuonna 1995 hédn viimein sai kauppatieteiden kandidaatin tutkintopape-
rit. Lisdksi hin on suorittanut LIFIMin kursseja seké opiskellut Sveitsissd Lausannessa
IMD:ssd perheyrittdjyyden ”Leading the Family Business” -kurssin. Varsinaisia ravit-
semisalan opintoja hinelld ei ole. Juhan sotilasarvo on yliluutnantti (Ekonomimatrikkeli
2001), mika viittaa siihen, ettd hian on hankkinut johtajakoulutusta myos armeijan palve-

luksessa ollessaan.

Leikkiminen lapsena perheyhtidssa (sosialisaatio perheyritykseen)

Jo lapsena Juha kévi leikkiméssd Primulassa ja oli kiinnostunut sekd leipomo- etti ra-
vintolatoiminannasta. Samoin Juhan vanhin Oskar-poika kdy nykyéén leikkiméssa Pri-
mulassa, silld Juha ottaa hénet toisinaan mukaansa tydpaikalle. Sukupolvenvaihdosta
edesauttaa se, ettd yritys tulee tutuksi jo lapsena. Juha muistelee:

’Kavin [lapsena leikkimassa perheyhtiossd], koska mun poika kavi tassa [Primulassa]
viime viikolla taalla leikkimassa eli kylla ma olen ollut taalla ihan lapi elamani tavalla
tai toisella ndissa kuvioissa mukana. Mulle ei ole ollut koskaan vaikeaa tehda tata paa-
tosta, ettd ma olisin tdhan firmaan sitoutunut. Suku on tietysti meilla laaja. Ma olen itse
neljannen polven edustaja, niin kyllahan siind kay niin, ettd ei meité niin kuin kaikki
mun pikkuserkut ja serkut ole tasta yrityksesta ja tasta toimialasta enaa kiinnostuneita,
ne tekee jo ihan jotain muuta, mutta mulle oli aika selke&dd. Kylla mé& olin jo lapsena
kiinnostunut tasta toiminnasta, molemmista puolista, leipomo- ja ravintolatoiminnasta.
Se on mun mielesta yksi sellainen... Sanotaanko, ettéa se myos edesauttaa sita sukupol-
venvaihdosta, etta se firma tulee tutuksi jo ihan pienesta lahtien. Ei se tietenkdan saa
olla mik&an pakkopaita silla tavalla, ettd siind aletaan tata tulevaa prinssia... etta nay-
tetdan nelivuotiaalle, ettd tassa on sun tuleva tyéhuoneesi ja ettd tdssa on ndma sun...,
niin kuin leikkisasti sanotaan.”

Kesatyot perheyrityksessa
Veljekset Juha ja Markku ovat molemmat aloittaneet uransa Korkeasaaren kahvilasta.
Nyt Juha johtaa Primula-konsernia ja Markku Bakers-ravintolaa. (Taponen 2005: 4.)

Juha on ollut kesétdissd 5—6 kesdnd Korkeasaaren ravintoloissa seké leipomossa 14—15-
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vuotiaasta aina 20-vuotiaaksi saakka. Juhan kesdtyotehtdvit ovat olleet “lattiatason”
tyotehtdvid kuten jadtelomyyjd, kioskimyyjé, tarjoilijan tyotehtdvid sekéd leipomotehta-
Vid.

”...M& olen ollut Korkeasaaressa hommissa. Siell& ovat varmaan kaikki mun serkut,
pikkuserkut olleet. Etta se oli yksi tapa rahoittaa tata pienen ihmisen elamaa silloin ja
sielld... Sitten olen ollut, kylla méa taalla leipomopuolella olen ollut jossain tehtavissa,

mutta sitten 1&hinna tuolla kahvila-, ravintolapuolella silloin aikojen alussa... myynnis-
s&, ihan tarjoilijana tai kioskimyyjana tai mita se sitten olikin, jaatelonmyyntia.”

Juha muistelee aikoja, jolloin hdn nuorena koulupoikana oli kesétdissé yrityksen kahvi-
lassa Korkeasaaressa. Tdma ns. “’Kilikioski” tarjosi useammalle serkukselle mahdolli-
suuden osallistua kesidtyohon 1970—1980-luvuilla perheyrityksen puitteissa. Kilikioskil-
la tydskentelevit serkukset edustivat neljittd polvea ja heidét otettiin mukaan liiketoi-
mintaan tarjoamalla mahdollisuuksia toimia kesdtyontekijoind yrityksen eri toimipis-

teissd. (Ulla Valkamo 2003: 16-17.)

Jatkajan sisadntuloasema

Juha tuli perheyhtion palvelukseen nuorena ns. Matalan tason sisaéntulostrategialla
(vrt. Barach ym. 1988), ja vaihtelevia tehtdvid 16ytyi jo 12-vuotiaalle (Heikkild 2002:
16—-19). Vuonna 1992 ollessaan 27-vuotias hin tuli perheyhtioon vakituisesti toihin ke-
hityspééllikoksi tai “isdnsd oikeaksi kddeksi”, eli hdn on tydskennellyt neljdtoista vuotta
perheyhtion palveluksessa (1992-2006). Toisaalta hin oli jo ehtinyt kdyda talon ulko-
puolella kerddmisséd tyokokemusta tydskentelemédlld Sokoteriassa tietojérjestelmapédl-

likkond vuodet 1990-1992.

Jatkajan tydskentely perheyrityksen ulkopuolella
Opiskelun jilkeen Juha tydskenteli perheyhtion ulkopuolella Sokos Hotelli -ketjussa,
Sokoteria Oy:ssé atk-tehtdvissa tietojarjestelmépaillikkond (1990-1992). Han kertoo:

”...Ma olin siella tietojarjestelméapaallikkona Sokoteria Oy:ssd, joka osui hyvaan het-
keen... laman jalkeen seurasi kasvukausi, joka lahti liikkeelle. Ja sitten viel& Sokos Ho-
telli —ketju tai Sokoteria Oy on ollut darettdman kannattavaa liiketoimintaa koko ajan
ja mulla oli onni paasta Juhani Jarvenpaan ja Kristiina Illin hoteisiin silloin aikoinaan
ja tein heidan kanssaan toita, tietojarjestelmia rakentelin ja muutenkin olin siind muka-
na. Se oli mun sellainen ehdoton kauppakorkeakoulun jatke, ja ma sain siitd todella
paljon irti, etta suosittelen lampimasti ulkona tydskentelyd. Oppii tdman kovan maail-
man...
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Juhan tyoura (Ekonomimatrikkeli 2001):

o kesdtyo kuutena kesédnd Korkeasaaren ravintoloissa, kioskeissa ja kahviloissa
myyntitehtivissi

o 1990-1992 tietojdrjestelmépiillikks, Oy Sokoteria Ab / Sokos Hotelli
ketju

e  Primulan kaikkien yhtididen hallituksessa 1990-luvun alkupuolesta alkaen

o 1992-1994 kehityspaallikko / tietojédrjestelmédt, Oy Primula Ab

. 1994-1997 ravintolaryhmén johtaja, Oy Primula Ab

. 1997— toimitusjohtaja, Primulan Ravintolat Oy

o 2000- toimitusjohtaja, Oy Primula Ab (emoyhtid)

o 2001- toimitusjohtaja, Primulan Leipomot Oy sekd Baco Oy

Jatkajan valmentaminen ja perehdyttdminen

Juha on kasvanut johtajuuteen ja on oppinut toimitusjohtajan tehtdvdat melko pitkélti
hallitustyoskentelyn ja kehityspddllikon tehtdvien myotd. Mitddn virallista valmennus-
ohjelmaa hnellé ei ole ollut, mutta IMD:ssé hén suoritti Perheyrittdjyyden johtamisen
kurssin. Hian kertoo valmennusohjelmasta:

.. .Ei meill& mitéan sellaista virallista valmennusohjelmaa ollut tdéhéan asiaan, mutta...
ja tuskin ehka silla tavalla olis ollut tarpeen. Mutta tietylla tavalla siihen tehtavaan
kasvoi ja se muuttui niin kuin silla tavalla, ettd me oikeastaan pidemman ajan... kun méa
olen kuitenkin ollut hallituksessa jasenend, ollaan niin kuin strategiaa, sellaista perus-
strategiaa oltu rakentamassa, niin se on ollut sellainen yksi tilanne, johon ennemmin tai
my6hemmin tullaan eteen ja sen eteen sitten oon ollut monipuolisesti eri tehtévissa tas-
s talossa ja tunnen eri liikketoiminnot hyvin ja noin poispain. Etta silla tavalla se on
ollut. Sitten mulla on ollut loistava suhde faijaan... Se ei ole ollut missdan tapauksessa
tallaista taistelusuhdetta, niin kuin usein voi olla sukupolvien valilla vaan péainvastoin,
etté siind on ollut hyva toimiva kuvio ja Jaska on antanut kaytanndssa mulle tilaa tehda
jo ennen kuin olin toimitusjohtaja ja mydskin sen jalkeen ei ole tdhan operatiiviseen
toimintaan puuttunut vaan painvastoin kannustanut niissa muutoksissa.”

Osaamisen ja johtajuuden siirto

Juhan mukaan isd luovutti johtajuuden vilittomésti jiddessddn pois liiketoiminnasta.
Osaamisen siirtoa tapahtui jo ennen hidnen siirtymistdén. Jaakko-isd sekd hanen serk-
kunsa (eli kolmannen sukupolven edustajat) istuvat Primulan hallituksissa ja tdtd kautta
he sparraavat Juhaa ja toimivaa johtoa sieltd kisin. Eli siirtdmisestd on siirrytty enenm-

mén normaaliin hallitustydskentelyn teemoihin.
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Omistajuuden siirto

Juhan mukaan Primulassa omistajuuden sukupolvenvaihdos tapahtuu jatkuvana proses-
sina. Jokainen osakas etenee omistuksen siirrossa oman halunsa mukaan. Primulassa
toimitusjohtajaksi nouseva ei saa palkinnoksi yhtion osake-enemmistod. Primulan omai-
suus on pienind siivuina suvulla; yhtd tai kahta pddomistajaa ei ole. Osakkeet ovat ja-
kautuneet padosin kolmannen ja neljdnnen sukupolven edustajille. Osakepotin jakope-

rusteet sovitaan sukuneuvostossa. (Ulla Valkamo 2003: 47—48.)

Edeltajan ja jatkajan johtamistyylit

Juhan mielestd hinen isdnsd johtamistyyli on perinteisenmpi, kun hdnen oma johtamis-
tyylinsd muistuttaa tiimipelaajaa ja edellytysten luojaa. Hén kertoo edeltdjénsd johta-
mistyylistd seuraavasti:

””...Mun faija oli varmaan sellainen niin kuin tuon ikaiset nykyaan perinteisempi johta-
jatyyppi. Eli tdm& mun [johtamistyyli], niin m& katson olevani enemman niin kuin edel-
lytysten luoja ja tiimipelaaja, ettd ma pyrin luomaan sinne nykyisissa yhtidissa oleviin
tiimeihin henke& ja mutta mydskin olemaan en niink&an osa sita tiimid, vaan selkeasti
pitdmaan sen oman roolini, ettd méa en... Ettd ma kuitenkin haluan johtaa sita toimintaa
silla tavalla, ettd maarittelen ne suunnat aika pitkalle, ettd mihin suuntaan nyt mennaén
ja sitten néen, etta pitkalti organisaatiosta itsestaan kiinni, ettd miten sinne tavoittee-
seen menn&an. Jatan niin kuin vapaat k&det siihen asiaan...”

Keiden kanssa -tieto (asiakas- ja verkostopadoma)

Juha on kartuttanut keiden kanssa —tietoa tai asiakas- ja verkostopddomaansa kdymalla
yksin tai kulkemalla isdnsé/edeltdjinsd mukana erilaisissa asiakastilaisuuksissa, asiakas-
ryhmétapaamisissa, vakuutusyhtioissa ja rahoittajien luona. Yhdessé isédn kanssa hén on
ollut rakentamassa Primulan perusstrategiaa ollessaan kehityspdillikkond. Hédn mainit-
see:

’Mutta ettd ne on tietysti meillékin on vanhoja, pitkat pankkisuhteet tai vakuutusyhtiot
ollu samoja, niin siella on tiettyja tallaisia tilaisuuksia, joissa on ollut mahdollisuus
tavata ihmisi& jo hyvissa ajoin seka yksin ettd yhdessa.”

Luonteeltaan avoin ja ulospdinsuuntautunut Juha on verkostoitunut seké talon sisille

ettd ulkopuolelle lukuisten luottamusmustehtiviensa avulla:

e Oy Primula Ab, hallituksen jdsen (emoyhtio)
e  Primulan Leipomot Oy, hallituksen jasen

e Primulan Ravintolat Oy, hallituksen jasen
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e Baco Oy, hallituksen jésen

e Elinkeinoeldmain keskusliitto (EK), Uudenmaan aluejohtokunnan jésen

e Elinkeinoeldmain keskusliitto (EK), PK-yritysvaltuuskunnan jasen

e Elintarviketeollisuusliitto ry (ETL) / Leipomoyhdistys, johtokunnan jasen
e Fennia, hallintoneuvoston jasen

e Haaga Instituutti —s@itid, hallituksen jésen

e  Perheyritysten liitto, edunvalvonta —ty6ryhmén jésen

e  Suomen hotelli- ja ravintolaliitto SHR ry, hallituksen jésen

e SHR, Eteld-Suomen Hotelli- ja Ravintolayrittdjét ry puheenjohtaja

e Suomen Leipuriliitto ry, varapuheenjohtaja.

Juha on verkostoitunut my0s talon sisélld sukulaisten kesken: hdn asuu Viiskulmassa,
jossa muitakin sukulaisia asuu samassa kerrostalossa ja kesdisin hin mokkeilee Rauha-
lan tilalla Hvitraskissd Kirkkonummella vierekkiisissd mokeissd sukulaisten kanssa.
Héan mainitsee:

”...mutta kun me asutaan aika pitkalle kaikki tuossa Viiskulmassa, suurin osa meista
siing, ja sitten lande on tuolla Hvitraskissa, jossa meilla on tama tila, Rauhalan tila,
jossa meilla on suvulla maita ja kukin on sinne mokkeja ja muita rakentanut, niin me
asutaan talvet paallekkain ja kesat vierekkain. Meilla on tammasia tiettyja juhannusjuh-
lia ja muita, joita me jarjestetddn yhdessa ja sitten meilla on koko ajan on jotain merk-
kipdivia tai muita, ettd porrataan yhdessa. Meilla on hyvin, silla tavalla toimiva taméa
ainakin...”

Johtajan roolit ja tyotehtavat

Juhan monipuolisiin tydtehtdviin toimitusjohtajana kuuluu keulakuvana olemista (mm.
asiakastapaamiset), yhteyshenkiloné olemista (SHR hallituksen kokous ja puheenjohta-
japdivat, McDonald’sin Lastentalosdétion hyvéntekeviisyysgolfia, tavarantoimittajati-
laisuus Tradekassa), tiedonlevittdjén rooli (mm. koulutuspalaveri ja johtoryhmépalave-
r1), yrittdjind olemista (muutoskoulutuksen organisointi leipomoyhtion henkildstdlle) ja
neuvottelijana olemista (uuden ravintolan liikepaikkaneuvottelut, Oslon vientikauppa-
kuvio). Juha raportoi omista tyotehtdvistiddn seuraavasti:

”...Siihen [ty6tehtaviin] kuuluu...Mikas nyt olis tan viikon ohjelma... Mulla on, eilen
oli, aamulla alkoi tuolla meidan Rauhalan tilalla téllainen Primulan brandin kirkastus-
palaveri meidan uuden mainostoimiston kanssa. Sieltd méa syoksyin kello kahdeksi Ves-
paan, siella oli SHR:n eli m& olen Suomen Hotelli- ja Ravintolaliiton hallituksessa, niin
oli sen hallituksen kokous. Sieltd ma syoksyin eilen neljaksi koulutusyhtioon keskustele-
maan meidan leipomoyhtion tuollaisesta muutoskoulutuksesta ja sitten puoli kuudelta
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menin Tradekaan tallaiseen tavarantoimittajatilaisuuteen. Tanaan on ollut johtoryhma-
palaveria ja koulutuspalaveria ja huomenna ma lennén Ouluun SHR:n, on sellaiset pu-
heenjohtajapaivat sielld. Torstaina ma menen McDonaldsin asiakastilaisuuteen, Las-
tentalosaation hyvantekevaisyysgolfia ja perjantaina ma tapaan pari, yhden asiakkaan
ja yhden mahdollisen uuden ravintolan liikepaikkaneuvottelua ja maanantaina menen
kaymaan Oslossa, yksi vientikauppakuvio on siell& closausvaiheessa ja sellaista, etta
mulla on hyvin monipuolisia paivia... Mulla on toimistopaivia taalla, mutta ettd aika
pitkélle mun tehtdvd on luoda niitd, pelata sellaista taustapelid, ettd luon nditd edelly-
tyksid tdiman organisaation kayttoon.”

Ulkopuolinen mentori

Juhalla on ollut jo ennen sukupolvenvaihdosta ja sukupolvenvaihdoksen jdlkeen mento-
rina talon ulkopuolinen, kokenut konsultti KTM, DI Heikki Jarvensivu. Jarvensivu tun-
tee hyvin koko Primula-konsernin seki elintarviketeollisuuden. Juha kutsuu ulkopuolis-
ta mentoriaan henkildkohtaiseksi sparraajaksi ja keskustelukumppaniksi. Talon sisdltad
hiantd on mentoroinut myos hallituksen puheenjohtaja, KTM Pekka Linnainmaa. Omista
mentoreistaan Juha keroo seuraavasti:

”...Mé& kayn asioita lapi hallituksen puheenjohtajan [Pekka Linnainmaan] kanssa, se on
mun sellainen hyva kumppani. Sitten mulla on ulkopuolinen téllainen henkilokohtainen,
ma kutsun sitd mun henkilokohtaiseksi sparraajaksi, sellainen Jarvensivun Hessu, joka
on [ulkopuolinen] konsultti, jonka kanssa ma kéayn aika paljon tallaisia tahan rakentee-
seen ja muutokseen liittyvid teemoja lapi ja hédnen kanssaan testataan ajatuksia ja muu-
ta... ... Han on elintarvikebusineksessa, kiertéanyt tuolla S-ryhméssa ja Atrialla muun
muassa, on tallaisessa vastaavassa tehtavassa, keskustelee sielld tiettyjen johtohenki-
I6iden kanssa.”

My®és isd on mentoroinut Juhaa, ja Juhan mielestd hdnelld on loistava ja toimiva suhde

1sddn muutenkin. Isd on kannustanut sukupolvenvaihdoksen jilkeen.

Sukupolvenvaihdos Primulassa

Vuonna 2000 oli Primulassa yhtion historian kolmas sukupolvenvaihdos, kun Juhan isi
jai pois konsernijohtajan paikalta ja operatiivisista vastuista. Suvun sisélté ei ollut muita
jatkajakandidaatteja pyrkimédssd toimitusjohtajaksi. Ndin ollen Juhan valintaa toimitus-
johtajaksi voidaan kuvailla luonnolliseksi valinnaksi, ja toisaalta hénelld oli neljdnnen

polven jatkajista hitusen korkeampi koulutus kuin muilla pikkuserkuilla.
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Sukukateus perheyhtitssa

Sukuyhtiossd aikaisemmille sukupolville oli tirkeéd, ettd kaikki jaettiin tasan. Nyt nel-
jannen polven ollessa yhtion johdossa johto tiedostaa sukukateuden, mutta neljdnnen
polven edustajien on pakko hyviksya epitasa-arvo omistuksessa, ja esimerkiksi rekry-
tointitilanteissa on valittava professionaalisesti kuhunkin tehtdvéddn sopivin ja osaavin
saatavilla oleva henkild. Aikaisempien sukupolvien sukukateudesta on péésty ohi yhte-
ndisempédn suvun henkeen. Juha kertoo sukukateuden esiintymisestd seuraavasti:

’On varmasti sellaista [sukukateutta], etté tavalla tai toisella tulee aina. Etta tama kui-
tenkin...Mutta me ollaan kasitelty sita just tdssa suku- tai osakaskokouksessa, niin me
puhuttiin tasta asiasta, ettd kun me ollaan téssa...kun on se perustajavaihe, sitten on
tallainen sisarusten partnership ja sitten on taméa serkkuyhteiso... niin siind vaiheessa,
jossa me ollaan eli tdssa viimeisessa finaalivaiheessa, etté se ei siitéd vaiheesta enda
muutu, se [omistus] joko pirstaloituu tai sitten se palaa ehka takaisin johonkin, niin sii-
nahan on yksi sellainen asia, mika pitad ymmartaa, joka on ehka vaikea ymmartaa niis-
sd aikaisemmissa polvissa, on tdma, ettd epatasa-arvo on hyvaksytty. Se ja tallainen
ammattimainen ote. Ja tastd me puhuttiin, ettd sisarukset, joita mun edeltavét tai sita
edeltavat tai serkukset ja sita edeltavat sisarusparvet, niin sielldhan oli hirvean tarkeaa,
etta kaikki jaettiin tasan. Ja jos jotain oli, niin se piti kaikkien kesken jakaa, ettei ku-
kaan vaan saanu enempdaa kuin joku toinen. Ja nyt on se tilanne, etta téssa yrityksessa
on tietyt ihmiset hommissa. Ne on siell& sen takia hommissa, ettd ne osaa ne hommat, ja
JOs ne eivat osaa tai eivat siind hommassa kehity, niin sitten pitd& miettia keinoja, etta
ne siirtyvat talon ulkopuolelle tai menevat johonkin harjoittelemaan tai muuta. Mutta se
on sellainen, joka on ilman muuta selva, ettd sita [sukukauteutta] on. Mutta ei se sellai-
sena paallimmaisena tunteena ole. Painvastoin musta tuntuu, ettd me ollaan sukuyrityk-
sen& nyt niin kuin palattu takaisin sellaiseen aika yhtenaiseen fiilikseen, etta meilla oli...
Ehka tassa oli vaihe, jossa se oli kauempana nuo sukulaiset, ettd nyt meilla on ehka sel-
lainen parempi spiritti taas paalla.”

Perheen luottamus ja kunnioitus jatkajaan

Juha kokee, ettd perhe tai suku on luottanut hineen jopa silloinkin, kun leipomoyksikko
on tehnyt kehnoa tulosta. Hallitus ja omistajat, joista kaikki on siis suvunjdsenid, ovat
silti tukeneet ja luottaneet, ettd Juha saa junailtua muutoksen parempaan. Hén hehkuttaa
seuraavasti:

”...Ma& olen ollut viela tallaisen tietyn vaiheen, jossa meilla erityisesti taalla leipomo-
puolella on ollut tulos heikko ja me ollaan kayty tassa sellainen, oikeastaan sen kolmen
vuoden ajan ollaan kayty sellainen totaalinen muutos, jossa loppuhuipentumana on nyt
ens vuoden alusta meilld on uusi toimintamalli ja toimitaan uudella tavalla tassa leipo-
misessa. Niin ma olen saanut tukea niin hallitukselta kuin omistajilta siing, etta vaikka
on eletty huonoja aikoja, etta tuloksella ei ole juhlittu ja isoja osinkoja ei ole jaettu, niin
siitd huolimatta he ovat uskoneet muhun, ettd ma saan taméan muutoksen aikaiseksi.”
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Henkiloston hyvaksynta jatkajalle
Juhan mielestd Primulan henkildstd hyvéksyi hdnen valintansa ihan positiivisesti toimi-
tusjohtajaksi ja henkilsto piti sitd luonnollisena valintana. Hin kommentoi:

”...En ma tiedda... se varmaan tassa matkan varrella, kun ajatellut sita, niin todennakdi-
sesti se on ollut aika luonnollinen keissi. Se on kuitenkin henkilokunnallekin iso asia,
etta kun taa kuitenkin on perheyritys tai sukuyritys, niin sitdh@n aina katotaan, etta 16y-
tyyko sieltd jalkipolvesta tekijoita. Jos loytyy, hyva, jos ei 10ydy, niin sitten porukat
enemman huolestuu, ettd miké& se tilanne siind on.”

Perheen ja tyon yhteensovittaminen

Perhe ja suku vilahtavat usein Juhan puheessa. Primula on perheyritys muutenkin kuin
puheen tasolla. Lahes koko ravintola- ja leipomosuku asuu samassa kerrostalossa Hel-
singin Viiskulmassa. Kesdt vietetddn yhdessd Hvittrdskissd. Juhan mukaan neljdnnen
polven yrittdjdnd on todella tirkedd, ettd yhteisollisyys kasvaa ja kehittyy. (Taponen

2005: 4.)

5.1.4 Jatkajan kuvaus (Kari Viyrynen)

Jatkajan henkil6tiedot

Kari Vayrynen on syntynyt vuonna 1967 ja on vanhempiensa Pekka ja Marja Vayrysen
esikoinen. Han on suvun neljinnen polven edustaja. Hinelld on kaksi vuotta nuorempi
pikkusisko (s. 1969), joka asuu tilld hetkelld Italiassa. Karin isé oli pitkddn toissd Pri-
mulassa niin Korkeasaaren ravintoloissa kuin Primulassa leipurina, mutta hén irtaantui
Primulasta noin 15-20 vuotta sitten ollessaan noin 35-36-vuotias. Karin isoisé, kauppa-
neuvos Tauno Vidyrynen oli Primulan historian toinen toimitusjohtaja vuosina 1940—

1974.

71934 astuivat yrittajasuvun toisen polven edustajat riveihin. Pekka Vayrysen poika
Tauno sekd vavy Alpo Valkamo ryhtyivat leipuri-kondiittorioppiin... [Vuonna 1940]
Yhtién johdossa tapahtui sukupolven vaihdos. Toimitusjohtajaksi siirtyi Tauno Vayry-
nen ja Alpo Valkamosta tuli tuotannon johtaja.”” (Pajari 1983: 39).

Kari on uudelleen naimisissa, ja hédnelld on yksi poika (synt. 2001) ja uudesta liitosta
tytdr (synt. 2005). Kari on Primulan osakkeenomistaja (alle viisi prosenttia osakepéé-

omasta) ja johtoryhmén jasen. Hallituksessa hén ei ole — ainakaan viela.
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Jatkajan muodollinen koulutus

Kari piisi ylioppilaaksi vuonna 1987, minkd jélkeen hédn suoritti kaksivuotisen yo-
merkonomitutkinnon 1989—-1991. Kauppaopiston jilkeen hdn kdvi myos armeijan. Var-
sinaisesti ravintola-alaa hén ei ole opiskellut, mutta Primula on jérjestanyt henkilostolle
kursseja. Kari on hankkinut tdsmallistd “mitd” —tietoa muodollisen merkonomikoulu-

tuksen ja Primulan sisdisen henkildstokoulutuksen avulla.

Leikkiminen lapsena perheyhtidssa (sosialisaatio perheyritykseen)

Lapsuudestaan Kari muistelee, ettd hidn on ollut Viiskulman-talossa olevassa The Old
Skippers ravintolassa leikkimédssd. 1970- tai 80-luvun leipomoalan lakkojen aikana hén
muistelee olleensa yolla leipomassa donitseja ja joulutortuja.

” .. Kylla m& muistan, ettd ma olen ollut tuolla...sielld esimerkiksi se Skippers-
ravintola, mik& oli siind talossa, missa me asuttiin, niin siella ma kavin aina tiskaamas-
sa ja sitten leipomossa siella lahettdmdssa putsannut niitd kehikkoja. Sitten kun oli 70-
tai oliko 80-luvulla naitéa lakkoja, leipomoalan lakko, niin ma muistan, ettd me ollaan
oltu yo6lla siella tekeméassa kaiken maailman donitseja ja joulutorttuja..”

Kari on kasvanut “yrittdjyyteen” ihan konkreettisesti asumalla samassa kerrostalossa
Viiskulmassa, jossa muitakin hdnen sukulaisia ja pikkuserkkuja asuu. Sukulaisia hén
tapaa my0s kesdasunnollaan.

””...Me ollaan kdytannossa suvun kanssa asuttu enemman tai véhemman samassa talos-
sa ja kaupungissa. Sitten meilla on iso yhteinen téllainen maalaispaikka, missa sitten
ollaan kasvettu kaikki yhdessa, niin vanhat kuin nuoret. Meilla on kesamokit kaikilla
siella...”

Kesatyot perheyrityksessa
Kari on muiden pikkuserkkujensa tapaan ollut 14-vuotiaasta alkaen kesitdissd Primulan
pyorittdimissd Korkeasaaren kahviloissa, rantakioskissa ja ruokapaikoissa 4-5 kesdna

1980-luvulla.

... Itse asiassa ma aloitin 14-vuotiaana ihan kesatoita tuolla Korkeasaaressa, kun Kor-
keasaaren kahvilat ja ruokapisteet oli Primulan hallinnassa ja silloin mé& tein siel-
Ia...hetkinen 4-5 kesaa tein sielld aina kesdlomarahaa ja sitten talvet tietysti koulussa.”

Korkeasaaren ravintolamaailmassa Karin kesédtyotehtéviin kuului alkuvaiheessa poytien

siivousta ja tiskaamista. Sitten loppuvaiheessa hianen vastuulla oli Korkeasaaren yhden
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rantakioskin vetdminen, eli han teki tydvuorolistat, vastasi henkilokunnasta ja teki kas-

satilitykset jne.

Jatkajan sisadntuloasema

Kari on seurannut ravintolaclamid vuodesta 1988 ldhtien (Sunimento 2000). Han tuli
perheyhtion palvelukseen ns. matalan tason sisaéntulostrategialla (vrt. Barach ym.
1988). 22-vuotiaana, heti yo-merkonomiopintojen ja armeijan jdlkeen, hén aloitti ty0s-
kentelyn Kaarle XII:ssa ravintolatyontekijéni, eli han kantoi tiskejd, tarjoili ja oli blok-
karina vuodet 1988—1991.

... Itse asiassa 22-vuotiaana just armeijasta tulleena, tarvii rahaa ja silloin mun isa
[Pekka Vayrynen] sanoi, etta taalla Kaarle Xll:ssa varmaan tarvittais plokkaria, tarjoi-
lijaa. Sitten ma& olin, ettd no mik& ettei, etta kylla voin vahan aikaa siell& olla ja sitten
tulin tdnne. Ja tdma on ollu siita erikoinen ravintola, etta taalla on ollut kautta aikain
aarettoman hyva yhteishenki ja hyva porukka tekeméassa ja kuinka ollakaan ma tykas-
tyin tdhan elamanrytmiin, mika ravintola-alalla on ja nyt téssa yhtakkid on mennyt 15
vuotta...”

Jatkajan tyoskentely perheyrityksessa

Kari aloitti tyot Ravintola Kaarle XII:ssa vuonna 1988 ollessaan 22-vuotias. Aluksi hin
tyoskenteli Ravintola Kaarle XII:ssa ihan lattiatason tehtdvien parissa ja hdnen tehté-
vansi oli niin kutsuttu “’bar back”. Hén aloitti Kallessa tiskien kantajana, tarjoilijana ja
blokkarina vuodet 1988—1991. Vuodet 1991-1997 hén toimi Kallen baarissa baarimes-
tarina ja vuonna 1997 hén siirtyi Kaarle XII ravintolajohtajaksi (30-vuotiaana). Edel-

leenkin hén voi sairastapauksissa tarvittaessa paikata baarissa tyoskentelemalld. (Hauta-

la & Korkeaméki 2003: 48.)

Karin ty6ura:

kesitoissd 4-5 kesidnd Korkeasaaren ravintoloissa, kioskeissa ja kahviloissa

vuosi 1986 ravintolatyontekija, McDonald’s

1988-1991 “bar back” eli blokkari, tarjoilija ja tiskien kantaja, Ravintola Kaarle XII
1991-1997 baarimestari, Ravintola Kaarle XII

1997— ravintolajohtaja, Ravintola Kaarle XII
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Omasta mielestddn Kari on télld hetkelld jo uransa huipulla. Ainakaan muita ylenemi-
sportaita hin ei tiedosta olevan Kaarle XII:ssa. Vililld hdn pohtiikin omaa uraansa, ettid
mité sitd voisi tehdd seuraavaksi, kun ravintolajohtajasta ei kdytinndssd ole ylempéni
uraportaita, kun Juha on jo toimitusjohtaja ja Anja ravintolatoimenjohtaja. Tehtdva- tai
urakierto Primulan Ravintolat Oy:n toiseen ravintolaan tai muihin tehtiviin perheyrityk-
sessd olisi yksi vaihtoehto tai sitten ldhted kokonaan pois perheyrityksestd johonkin
muuhun yritykseen.

.. Valilla aktiivisesti ja valilla vahemman aktiivisesti miettinyt, ettd mita seuraavaksi.
Mullahan tassa ei toisaalta ole muita portaita kuin lahtea tekemaan firmassa jotain
muuta tai sitten poistua firman palveluksesta ja lahted joillekin muille markkinoille.
Etta se on talla hetkelld paljonkin mielessd, etta mita tan jalkeen. Ettd ma tiedan, mulla
voisi olla tassa viela pari hyvaa vuotta annettavana, sen jalkeen on varmasti parempi
antaa vetovastuu jollekin muulle, ettd on taas uudempia ideoita ja rohkeampia ideoita
ja ehka nakemysta vieda tata sellaiseen suuntaan, mihin se pitaisi vieda. Etta aina van-
halla tyontekijalla on se hyva puoli, ettd on se osaaminen, tuntee sen busineksen, mutta
huono puoli on se, etté saattaa alkaa tulla lappuja silmille, sellainen liika varovaisuus
ja tuudittautuminen siihen, mité on. Etta se on sellainen, mitd mun on hirvedn vaikea
sanoa, ettd miten ma toimin. Joku ulkopuolinen osaisi paljon paremmin arvioida mua.
Ma itse koen tietysti, ettd ma teen ihan hyvaa duunia, mutta se, ettd joku muu osaa var-
maan arvioida paljon paremmin mun tekemiset.”

Jatkajan tydskentely perheyrityksen ulkopuolella

Karilla on vidin vdhin tyokokemusta perheyrityksen ulkopuolelta. McDonald’sin pika-
ruokaravintolassa hin tydskenteli koulun ohella hieman yli puoli vuotta osa-aikaisesti.
Vastuullisissa tehtdvistd perheyrityksen ulkopuolella hinelld ei ole tyokokemusta ollen-
kaan, koska hin ajautui Kaarle XII toihin suoraan koulun ja armeijan jélkeen.

’No, se oli enemmankin sellainen koulun ohella... Ei voi sanoa, etta se olis ollu millaan
tavalla tayspaivainen tai... Se oli yks tallainen, en koe sité niin, etté olisin kaynyt per-
heyrityksen ulkopuolella varsinaisesti, vaan se oli sen ikdisena ’juttu” kavereiden kes-
kuudessa, ettd mennaan Makkariin toihin. Se oli uus juttu silloin...Reilu puoli vuotta.”

Jatkajan perehdyttaminen

Karin mukaan hdn on kéytdnnon tyOssdoppimisen, Haagassa suoritetun Pricet-
tdydennyskoulutuksen ja esimiesten perehdyttimisen kautta saanut valmiuksia toimia
perheyhtidssé ravintolajohtajana. Ulkopuolista mentoria hénelld ei ole ollut.

”...Ne on taas tullut sen oppimisen kautta, ettd on aina ollut joku, joka on ollut tassa
hierarkiassa ylempand, joka on sitten perehdyttanyt, opettanut ja nayttanyt, etta taa
vaikuttaa tohon ja toi tohon ja sitten tda luku tulee tuolta ja tata kautta. Tietysti meilla
on sitten sitd taydennyskoulutusta Haagan kanssa yhteistyéssa, missa on Primula ja
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Center-Inn. Meilla on sellainen Pricet, oliko se Pricet... joku tallainen oli se kurssi ja
niita oli kolme kaiken kaikkiaan. Ja silloin sitten kaytiin ihan naité perusasioita kanssa
uudestaan ja uudestaan lapi. Padasiassa se on kuitenkin ihan tydelamasta tullut esi-
miesten kautta se perehdyttdminen ja oppiminen. Se, ettd ma olen kuitenkin lahtenyt
ihan sieltd alimmalta tasolta ja tassa on ollut sitten matkan varrella hyvaa aikaa tutus-
tua noihin papereihin ja niihin lainalaisuuksiin, ettd enemman sita kautta oppinut nii-
ta.”

Keiden kanssa —tieto (asiakas- ja verkostopaaoma)

Kari on tutustunut kenttddn ja hankkinut keiden kanssa —tietoa eli asiakas- ja verkosto-
pddomaa muun muassa kdymailld edeltdjinséd eli entisen esimiehensd kanssa asiakas-
kdynneilld ja tukkuliikkeessd sekd tapaamassa viiniagentteja, tavarantoimittajia tai ali-
hankkijoita. Merkonomiopiskeluaikana Kari on ollut tdissé Kallessa ja jo silloin kdynyt
ravintola-alan ammattitapahtumissa sekd tavannut viiniagentteja. Pankkikdynneilld hin
ei ole kiynyt esimiehensd kanssa. Ravintola-alan ammattitapahtumissa (Castro, Resta,
ViiniExpo) hdn on kdynyt jo ennen ravintolajohtajan vaihdosta. Karin mukaan ilman
hyvid alihankkijoita ravintolatoiminta olisi mahdotonta. Esimerkiksi Oy Sinebrychoff
Ab panimo on toimittanut Kalleen juomat alusta alkaen. Lahes 30 vuoden yhteisty0 pe-

rustuu luottamukseen. (Hautala & Korkeamiki 2003: 50.)

Karin mukaan ravintola Kaarle XII asiakaskunta on suhteellisen vakio ja ravintolan ei
tarvitse markkinoida lehdessd, koska Kallessa viihtyvit kanta-asiakkaat ovat jo tiensa
maineikkaaseen Kalleen 16ytineet.

’Se on tullut véhan kanssa...tai niin kuin kapula annetaan viestissa seuraavalle. Eli
Kaarle XII, kun se on sen verran pitkaan ollut jo ennen munkin tanne tuloa, niin tdma
on loytanyt asiakaskunnan ja asiakaskunta on I6ytanyt Kallen ja Kaarlessa on ollut sel-
lainen ajatus, ettd me ei hirveasti markkinoida enaa itse itseamme, koska tama on tuttu
paikka ihmisille, ett& ei ole ollut tarvetta hirveasti markkinoida. Markkinointi tapahtuu
sisalta pain eli me pidetédn meidan asiakkaat hyvina ja yllatetaan niita ja pidetaan niil-
le niitd juttuja suoraan taalla... Lehtimarkkinointia tai téllasta ei, koska siind kay taas
silla tavalla, ettd mitd enemman me l&hdettéis markkinoimaan, niin sitd enemman mei-
dan asiakaskunta sekoittuisi. Eli nyt Kallen on 16ytany ne ihmiset, jotka tasta tykkaa ja
sitten jos tanne lahtee tulemaan hirveesti hyvinkin erilaista porukkaa, niin se voi olla,
etta tdma hyva aines sekoittuu ja hajoaa, niin sitten yhtakkia kukaan ei viihdykaan taal-
la. Sen takia me ollaan pidetty, todettu etté hyva tallainen status quo —tilanne on hyva,
ettd meill& on kuitenkin niin vahva tuo kavijamaara taalla, etté ei ole ollut ainakaan
vield tarvetta lahted markkinoimaan.”
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Palaute edeltajalta

Kari on saanut sekd positiivista ettd rakentavaa palautetta edeltdjiltdén eli ravintola-alan
esimiehiltddin. Karin mukaan virheiden tekeminen on myds ollut sallittua, mikd kuvastaa
oppivan oganisaation piirteita.

’Joo, ainahan sita palautetta tuli, ettd nyt meni hyvin tai nyt ei menny niin hyvin. Kylla
sitd palautetta tuli sielté niin kuin ronsyjen kautta ehk&, koska se mistd ma olen aina
tykanny tasta, etté joko tdma ala tai onnellinen paikka tai hyvat esimiehet, mutta virhei-
ta on sallittu.”

Jatkajan johtamistyyli

Karin mielestd hidnen oma johtamistyylinsd on ihmiskeskeinen eli kannustava, moti-
voiva, osallistava ja vapauksia antava. Hidn on kantapdan kautta oppinut delegoimaan
tehtdvid ja vastuita henkildstolleen. Kallen johtamisjérjestelma muistuttaa siind mielessa
oppivaa organisaatiota, ettd Kari on sallinut alaisilleen virheiden tekemisen.

’Se [johtamistyyli] on oltava kannustava ja sellainen...annettava paljon vapauksia,
koska se porukka, mika taalla on toissa, niin se ei ole mitaan sellaista verohallinnon
ihmistd vaan nama on aika téllaisia vapaasieluja ja aarettoman fiksuja tyyppeja, mutta
ne on jollain tavalla sellaisia irtonaisia. Sellaisia ihmisia on ihan turha lahted mihin-
kaan tallaiseen tiukan kurin alle heittad, etta kun heille...T&alla on aina annettu ihmi-
sille mahdollisuus osallistua, tehda, oli se sitten missd asemassa tahansa ja tehda niita
virheitd, sulle on annettu budjetti, etté sa voit, jos sa haluut, niin jarjesta noi bileet ja
jarjesta tuo tarjous ja nain... Ei sun ole tarvinnut olla vuoropaallikkd, voit olla normaa-
li blokkari ja s& olet saanut tehda erilaisia asioita. Se on ollut hirvean kannustavaa ja
se on varmaan motivoinut ja sitouttanut ihmisia tdhan toimintaan. Tdma on ainakin
sellainen tyOpaikka, etta taalla ei ole sellaista hierarkista siséista systeemid, etta okei
tuo on mun pomo, sitten sen pomo on tuossa ja sitten sen pomo menee tuolla, vaan etta
taalla on kaikki kollegoja keskenaan.

Karin mielestd hdnen johtamistyylinsé eroaa edeltévistd ravintolajohtajista siind mieles-
sd, ettd hdn pyrkii antamaan alaisilleen enemmén vapauksia ja tilaisuuksia tehdé itsenii-
sid projekteja.

’Mulla on vield ehk& enemman vapauksia antava ja sellainen, ettd annetaan ihmisille
tilaisuus tehda asioita. Etta kylla m& pyrin siihen. lhan alussa ma yritin pitaa itse hir-
vedasti kaikkia naruja ja ohjaksia kasissa ja huomasin, etta siita ei tule yhtdan mitaan,
jolloinka sen jalkeen ma opin taméan kuuluisan delegoinnin ja vastuun antamisen muil-
le. Nyt talla hetkella tama talo toimii musta &arettdbméan hyvin ja tehokkaasti silla, etta
kaikki tekee pikkasen jotain, niin kellekaan ei tule liikaa kuormaa, mutta kaikki kokee
olevansa tarkedssa asemassa ja tekevansa tarkeda tyota, niin kuin ne tekeekin. Mutta
jokainen tekee aikansa jotakin ja siind vaiheessa, kun tuntuu, ettd on saanu tarpeeks tai
tietynlaista toimintaa tehnyt, niin sen jalkeen vaihdetaankin toiseen, mik& on taas uutta
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ja ihmeellista. Etta kylla ma itse koen, ettéd vapaammin, enemman annan vapauksia kuin
aikaisemmat.”

Kallen organisaatiorakenne on matala. Avoin yrityskulttuuri ja johtaminen nikyvét Kal-
lessa esimerkiksi pitkdaikaisina tydsuhteina (Hautala & Korkeaméki 2003: 48). Tyonte-
kijoiden vaihtuvuus on pientd. Vakinaisten kuukausipalkkalaisten tyOsuhteet (4 henki-
164) ovat pitkdaikaisia. Esimerkiksi baarimestarit ovat tydskennelleet Kallessa yli 15

vuotta, ovimies A. periti 27 vuotta ja ovimies E. yli 20 vuotta.

Tiimity6

Tiimityoskentely soveltuu ravintolaympéristoon Karin mielestd hyvin. Kallessa tehddan
paljon tiimityotd (baarimikko-plokkari-johtaja); jokaisella on oma tehtdvénsd, mutta
yhdessd tyoskennellddan yhteistd hyvad ajatellen. Karin mielestd johtajan tehtdvind on
hoitaa joukkoaan edestd, ja hidn paikkaa tarvittaessa sairaustapauksissa edelleenkin baa-
rissa. Kallen johtaminen on enemmainkin maineen hallintaa ja ylldpitoa. Tiimityd on

ravintolassa yksi keino siirtdd hiljaista tietoa tiiminjdsenten kesken.

Henkildston hyvaksynta jatkajalle

Kaarle XII henkil6st6 on sitoutunutta ja viihtyy hyvin yhdessé. Kaikilla on oikea asenne
ja motivaatio; halu palvella hyvin. Kallen henkil6stostd pidetdén hyvédé huolta, ja tyo-
paikan ilmapiiri on erinomainen. Ravintolatyd on rankkaa, joten Kallen henkildstolle
pyritddn jarjestimddn yhteisié keila-, elokuva- tai saunailtoja. Joskus on kéyty jadkiekk-
ko-ottelussa tai vietetty kesdpéivéa saaressa. Ei ole sattumaa, ettd vuosi toisensa jidlkeen
Kallen henkilokunta on &dnestetty City-lehden ravintoladénestyksessd karkisijoille.

(Hautala & Korkeaméki 2003: 48.)

Karin mielestd hyva henkilokunta on ravintolassa laadun tae: ’Jos henkilokunnan fiilis
ja motivaatio on hyva, muukin sujuu” (Sunimento 2000). Kari arvelee, ettd Kallen hen-
kilostd hyviksyi hdnet johtajan rooliin erittdin hyvin ja pienestd uskottavuuden puut-
teesta huolimatta sisdénajo johtajan rooliin sujui helposti. Karilla meni aikaa johtajan
roolin opetteluun ja omaksumiseen 1-1,5 vuotta.

’Mun mielesta ihmiset hyvaksyi mut hirvean hyvin, mutta siina oli ehka viela sellainen
tietty uskottavuuden puute kuitenkin, koska olin mé& kuitenkin ollut taalla kakkosena jo
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jonkun vuoden verran... siis kaytanndssa olin tehnyt niita ravintolajohtajan, mitéa han ei
kerennyt tekem&an, niin ma tein sitten niita ihan kaytannon asioita. Mutta sitten kun
musta varsinaisesti nimitettiin ravintolajohtaja, niin téa porukka oli jo silloin hitsautu-
nut sillai hyvin yhteen, ettd jokainen teki kaikennakoisia asioita, niin se mun sisaantulo
oli hirvean helppo ja sitten kun ma jo tiesin paljon asioita, niin se hyppays siihen roo-
liin ei ollut hirvean suuri. Se oli ehk& suurempi silla tavalla, ettd mé& jouduin nyt katto-
maan sitd henkilostoa eri tavalla. Ettd ma en ollukaan suoranaisesti henkildstod, vaan
ma olin pahimmassa tapauksessa heidan vastustajansa. Eli sen roolin oppiminen, mulla
meni varmaan sellainen vuosi, puolitoista, ettd ma sain sellaisen tilanteen itselleni ja
henkilokunnalle, ettéd se oli kaikille luonnollinen. Se ei ollut helppoa.”

Sidosryhmien hyvéaksynta jatkajalle
Karin mukaan sidosryhmit, tavarantoimittajat olivat jo tottuneet hineen johtajana, joten
heidén suhteensa kanssa ei ollut mitdin ongelmia.

”...Ei heilla ole mahdollisuuksia. He joutuvat toimimaan sen kanssa, kuka on nimitetty.
Heill& ei ole sindns& mit&an, etta se on annettu tekija heille. Etta tykk&a tai ei, niin mun
kanssa on silloin toimittava. Hyvin on siis kaikkien kanssa mennyt, mutta jos mietitdan
asiaa teoreettisesti, niin ei heilla ole nokankoputtamista siind.”

Kallen tavarantoimittajasuhteet ovat olleet pitkdaikaisia. Esimerkiksi Sinebrychoff on
toimittanut juomia Kalleen vuodesta 1976 alkaen eli ravintolan avaamisesta asti. Karin

mukaan KOFF on ollut turvallinen ja uskottava yhteistydkumppani (Sunimento 2000).

Johtajan roolit ja tyotehtavat

Karin monipuolisiin tydtehtéviin ravintolajohtajana kuuluu suunnittelua ja koordinointia
(mm. tyovuorolistat, tulevaisuuden suunnittelu, asiakkaiden tilaisuuksien suunnittelua),
vuorovaikutusta muiden kanssa (mm. asiakastapaamiset, johtoryhmén palaverit tiistai-
sin), motivointia/vahvistamista (mm. delegoimalla ja briiffaamalla asiakastilaisuus alai-
selle), paperityon prosessointia ja ravintolatyontekijoiden henkildstohankintaa (vrt. Lut-
hans ym. 1985).

’Siithen kuuluu hirveesti ihan téllaista peruspaperity6ta toimistossa, tehdaan edellista
viikkoa, tulevaa viikkoa. Siina on paljon asiakastapaamisia, suunnitellaan asiakkaiden
tilaisuuksia, siita sitten ma taas briiffaan niita edelleen sille ihmiselle, joka loppujen
lopuksi toteuttaa ne. Sitten on paikkojen kunnossapitoa, tulevaisuuden suunnittelua, on
promojen jarjestamistd, tydvuorolistojen tarkistamista, henkildiden etsimista ja rekry-
toimista... Se on sillisalaattia koko ajan.”
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Sukukateus perheyhtitssa

Kari ei koe, ettd neljannessd polvessa olisi esiintynyt sukukateutta pikkuserkusten kes-
kuudessa. Karin mielestd sukukateutta ja ristiriitoja on esiintynyt aikaisemmissa suku-
polvissa, varsinkin kolmannessa sukupolvessa. Sukukateutta aiheutti aikoinaan suvun
jasenten omistusosuudet.

’Ma uskon, etta sellaista aina on, mutta meidan suvussa ei niista ainakaan hirveasti
puhuta tai sitten se johtuu siita, ettd taméa alkaa olla neljannessa ja alkaa viidetta pol-
vea tulla kasvamaan, niin ehka ne pahimmat kateudet ja téallaiset on ollut aikaisemmissa
sukupolvissa. Ainakaan ma en itse koe, etta tassa sukupolvessa olisi hirveasti kateutta,
etta kaikilla on vahan annetut tekijat ja niiden kanssa pitaa elaa, se on véahan turha lah-
ted kadehtimaan yhtdan mitédan. Jos jollakin menee paremmin tai huonommin, niin ne
on tehnyt fiksummin asiat, sitd on turha lahted sen enempaé niitéa kadehtimaan. Pitéa
vaan omasta selustastaan huolta. Kylla ma uskon, etta sellaista varmasti on, mutta en
ma ainakaan nahnyt tai kokenut sellaista pinnalla, en ole kuullut.”

””...puhutaan mun isén sukupolvesta. Siell& kuulemma on joskus ollut ristiriitoja, mutta
ma en itse niitd koskaan nahnyt tai kohdannut. Ettd meidan suvussa on ainakin tana
paivana se osasto nattid status quo —eloa, etté jos jotain asioita on, niin ne keskustel-
laan ja sitten t&na paivana meidan suvussa on tullut paljon avoimemmaksi se, kuka
omistaa mita ja kuinka paljon, ettd ennen vanhaan niisté ei saanut yhtéan jutella, mutta
nyt niité asioita on alettu ottaa esille, ettd ne on ihan samanlaisia puheenaiheita ja..
Parempi, ettd niistd puhutaan kuin etta niista vaietaan ja luullaan. Parempi tietaa. Ei-
han kukaan tietenkdan kaikkea ihan taysin kerro, mutta suuruusluokkaa. Moni asia,
mik& on ollut ennen vanhaan pyha, niin tdnd paivana ei enda olekaan, mika on hyva
asia.”

5.1.5 Jatkajan kuvaus (Mikko Olanteri)

Jatkajan henkil6tiedot

Ravintola Vespan ravintolajohtaja Mikko Olanterd on syntynyt vuonna 1969. Hén on
neljdnnen sukupolven edustaja. Mikon é&iti Pirkko Olanterd (os. Valkamo) on Jaakko
Valkamon sisar. Mikko on syntynyt perheensd kuopuksena ja hédnelld on kolme vuotta
vanhempi isosisko (synt. 1966). Kumpikaan Mikon vanhemmista ei ole tydskennellyt
Primulassa, mutta Mikon isoisd Alpo Valkamo on tydskennellyt Primulassa tuotannon-
johtajana 1940-1976, johtokunnan jisenenid 1958-1976 ja johtokunnan varajdsenend
1977-1981.

71934 astuivat yrittdjasuvun toisen polven edustajat riveihin. Pekka Vayrysen poika
Tauno sekd vavy Alpo Valkamo ryhtyivat leipuri-kondiittorioppiin... [Vuonna 1940]
Yhtién johdossa tapahtui sukupolven vaihdos. Toimitusjohtajaksi siirtyi Tauno Vayry-
nen ja Alpo Valkamosta tuli tuotannon johtaja.” (Pajari 1983: 39.)
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Mikko on uudelleen naimisissa, ja hdnen perheeseen kuuluu yksi poika (synt. 2001) ja
hinelle on tulossa perheenlisdystd toukokuussa 2006 uudesta liitosta. Neljinnen polven
edustajista Mikko ja hdnen sisarensa ovat suurimpia Primulan osakkaita Juha ja Markku

Valkamon lisdksi. Mikko harrastaa tennistd ja golfia.

Jatkajan muodollinen koulutus

Ylioppilaaksi Kkirjoittamisen ja armeijan jdlkeen Mikko suoritti 2-vuotisen yo-
tarjoilijalinjan Espoon hotelli- ja ravintolaoppilaitoksessa. Sen jdlkeen hidn péési opiske-
lemaan hotelli- ja ravintolaesimieskoulutuksen Espoon hotelli- ja ravintolaoppilaitok-
seen. Taydennyskoulutusta Mikko on hankkinut suorittamalla markkinoinnin johdon
MJD-tutkinnon Markkinointi-Instituuttissa. Sokos Hotelli Hesperiassa ollessaan hén
suoritteli myds erilaisia menestyspolkukoulutuksia. Primulassa hdn on kdynyt erilaisia
raatdloityjd kursseja. Tulevaisuudessa MBA-opinnot voisivat kiinnostaa Mikkoa, jos

vain aikaa opiskelulle 16ytyisi.

Kesatyot perheyrityksessa

Mikko — kuten myos pikkuserkkunsa Juha Valkamo, Markku Valkamo ja Kari Vayry-
nen — on tydskennellyt Korkeasaaren ravintoloissa kuutena keséna perdkkéin kesitoissa
14-vuotiaasta (vuodesta 1983) ldhtien. Hén kertoo:

> Ma olin siella kuutena keséné perakkain... Ma olin 14-vuotiaana, niin silloin muis-
taakseni ehk& ma olin silloin sellaiset 6 viikkoa sind kesana tdissa. Sellaisen harjoitte-
lukesén ja silloin tietysti se lahtee siitd, ettd viedaan roskiksia jatepaikalle ja kerataan
niita roskia ja sitten siitéa pikkuhiljaa sithen myyntitoimintoihin ja sitten 16-vuotiaana
olin, silloin rupesin vastaamaan kaytannossa siitd rantakioskista, mika oli se mun yk-
sikko. Sitten seuraavana vuonna olin ik&an kuin siella Korkeasaaren, ikaan kuin kakko-
sena siella sitten.”

Leikkiminen lapsena perheyhtidssa (sosialisaatio perheyritykseen)

Kuten muutkin pikkuserkut, myds Mikko on ollut lapsuudessaan 4—5-vuotiaana leikki-
massd Primulassa, varsinkin The Old Skippersissd. Yritys tuli siis hdnelle tutuksi jo lap-
suudessa. Hin muistelee:

’Joo, ma olen tietysti tuolla... oikeastaan varmaan ensimmaiset muistot, mitd ma muis-
tan niin taitaa olla tuolta Old Skippersista, Tervasaaren Aitasta tai sitten Pikinytky, tal-
lainen hoyry...ensimmaisia Suomessa olevia ravintolalaivoja, niin silloin muistan, etta
ma olen ollut ihan sellainen...Ma olen ollut varmaan sellainen 4-5-vuotias, niin silloin
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ollaan oltu tietysti, juostu henkilokunnan riesana keittiossa, salissa ja baaritiskin taka-
na ja joka paikassa.”

Jatkajan tydskentely perheyrityksen ulkopuolella

Mikko on tydskennellyt ravintola-alalla toissd 1980-luvun lopulta alkaen. Neljdnnen
polven Primulan pikkuserkuksista hénelld on eniten ravintola-alan tyokokemusta per-
heyrityksen ulkopuolelta.

’Ma olen ollut Sokoksella, menin sinne rakentamaan 90-luvun puolivalissa sitd Hespe-
rian yokerhoa ja siind olin pari vuotta mukana ja sitten siirryin tapahtumamyyntipaalli-
koksi ja olin vuoteen —98 saakka sielld, kunnes Sokos Hotel teki management-
sopimuksen Radisson SAS:in kanssa, joka tuli sitten, ikédan kuin rantautui Suomeen ja
Hesperiaan ja periaatteessa tuli hotellin isdnnédksi ja heilld oli erilaiset strategiset ta-
voitteet ja liikeideasuunnittelut oli vahan erilaiset. Sieltd tapahtumat ja ehka vahan rai-
lakkaammat ravintolatoiminnat purettiin pois pikkuhiljaa.”

Jatkajan sisadntuloasema
Mikko tuli perheyhtion palvelukseen ns. pitkittyneelld sisdantulostrategialla (vrt. Ba-
rach ym. 1988). Toisin sanoen hin oli ehtinyt kdyda talon ulkopuolella tdissd ja edetd

uralla vastuullisiin tehtdviin myos perheyhtion ulkopuolella.

Tydskentely perheyrityksessa

Mikko on kolunnut perheyhtié Primulan Ravintolat Oy:n eri yksikkdjé ja eri tehtivia.
Ura alkoi 80-luvulla kesédtdiden merkeissd Korkeasaaren ravintolamaailmasta. 90-
luvulla Mikko vastasi kolmen vuoden ajan ravintola Kaarle XII yldkerran toiminnasta.
Toukokuusta 1998 alkaen suvun edustaja Mikko palasi Primulan Ravintolat Oy:hyn ja
ravintola Baker’siin myyntipaéllikoksi ja myohemmin ravintolajohtajaksi. Syksylld
2003 Primulan Ravintoloissa harrastettiin urakiertoa eli pikkuserkukset Mikko Olantera
ja Markku Valkamo laitettiin tyokiertoon tai urakiertoon, jotta kumpikaan ei paisisi lei-
padntymaén tyohonsa. Syyskuusta 2003 alkaen Mikko siirtyi Vespan ravintolajohtajaksi
ja pikkuserkku Markku Valkamo tuli Vespasta Baker’sin ravintolajohtajaksi. Nyt Mik-
ko on ollut kaksi vuotta (09/2003 — 09/2005) ravintola Vespan ravintolajohtajana.
... Kallessa olin, siella kolmisen vuotta vastasin siité ylakerran toiminnasta ennen kuin

siirryin tuonne Hesperiaan...”
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Mikon tydura:
e Dipoli

e Messukeskus

e Ravintola Kaarle XII yldkerta, noin 3 vuotta

e Sokos Hotelli, Hesperia-yokerho, tapahtumamyyntipaallikko

¢ Ravintola Baker’s, myyntipédéllikko, 5 vuotta (05/1998 — 05/2003)
¢ Ravintola Baker’s, ravintolajohtaja, 4 vuotta (05/2003 — 09/2003)

e Ravintola Vespa, ravintolajohtaja, 2 vuotta (09/2003 — toistaiseksi)

Jatkajan valmentaminen ja perehdyttdminen

Mikon edeltdjd ravintola Baker’sissd oli suvun ulkopuolinen ravintola-ammattilainen
Anja Kamrat. Mikolla oli kahden viikon “kevyt” perehdyttiminen ravintola Baker’siin
vuonna 1998. Hin olisi toivonut hieman syvillisempad perehdyttdmistid edeltijiltadn,
vaikka ravintola-ala ja ydkerhobisnes sindllddn olivatkin hénelle tuttuja ennestidin.
Enemmaén perehdyttdmistd Mikko olisi toivonut muun muassa kanta-asiakkuuksiin.

”...Mun edeltgja Anja Kamrat toimii talla hetkella ravintolayrityksen, Primulan Ravin-
tolat Oy:n ravintolatoimenjohtajana eli on mun esimies. Sanotaan ndin, etta se liukuma
siitd, kun ma astuin remmiin ja... Perehdyttdminen oli aika kevyt...kevyt ja nopea, etta
kun ma tulin toukokuussa [1998], niin kaytanndssa siita sitten muutama viikko kaytiin
ehkd muutamia palavereja lapi ja siita sitten... Tosin tietysti talo on tuttu, yritys on tuttu
ja muutenkin ravintolatoiminta on tuttua, niin silla tavalla ei ehka ollut tarvettakaan.
Mutta nyt jalkikateen on aina helppo sanoa, niin ehka olisin tarvinnut ja toivonutkin
ehka vahan enemman sita perehdyttamista siina alkuvaiheessa.”

Mikon mielestéd perheyrityksen ulkopuolinen ravintola-alan tyokokemus on ollut hinelle
todella antoisaa ja opettavaista.

’Hesperiassa oli sitten erittéin antoisaa rakentaa sita yokerhotoimintaa ja kaytannossa
sitten siirtya siitd tahan tapahtumamyyntihommaan, joka kuitenkin sivusi hyvinkin pit-
kalle sitten sitd, kun kaikki tapahtumat toteutettiin ravintoloissa.”

Motivaatio jatkaa perheyritysta

Mikon mielestd hinelle on ollut selkedd jo 14-vuotiaasta saakka, ettd hin haluaa isona
mennd ravintolaan toihin. Siksi hénelld on ollut erittdin hyvd motivaatio tulla Primulan
Baker’siin ravintolajohtajaksi.

Erittéin hyva [motivaatio], koska ma olen ollut sellainen... Sanotaan nyt téllainen ra-
vintolapainotteinen, kun ma olen tietysti kdynyt koulut ja ollut 10 vuotta suunnilleen
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ravintoloissa t6issa ja oikeastaan vuodesta -90 vuoteen -97, niin pelkastaan iltaravinto-
loissa tOisséa. Eli Kallessa olin, siella kolmisen vuotta vastasin siitd ylakerran toimin-
nasta ennen kuin siirryin tuonne Hesperiaan. Hesperiassa oli sitten erittdin antoisaa
rakentaa sitd yokerhotoimintaa ja kaytanndssa sitten siirtyd siitd téhan tapahtuma-
myyntihommaan, joka kuitenkin sivusi hyvinkin pitkalle sitten sitd, kun kaikki tapahtu-
mat toteutettiin ravintoloissa.”

Jatkajan valinta
Mikko ei koe, ettd hinet on valittu perheyhtion ravintolajohtajaksi sukulaisuuden tai
omistajuuden perusteella, vaan ravintolaosaamisen ja ammattitaidon perusteella.

’Kaytannossa se [valinta] oli niin, ettd ma sanoin Juhalle, ettd perhana, ettd mahan
voisin ruveta vetamaan Paakaria [Baker’s]. Sitten Juha vaan sanoi mulle, etta ai jaa,
ettd han on aina luullut, ettd ma en tykkaa yksikon vetamisesta. Ei, etta kylla se on ihan
nastaa hommaa. Sitten Juha vaan, etta perhana, etté tossahan vois olla hyva idea ja
sitten ruvettiin sitéd pahkailemaan. Ja kaytanndssa kyllahan paatés menee konsernin
hallituksen kautta, ettd siella tehdaan paatokset ja kaydaan tietysti, niin kuin kuka ta-
hansa téahan olisi hakenut niin kdydaan kaikki testit lapi ja niin poispain, ettda meilla on
aina...Joo, psykologiset testit... Eli pyritdan niin, etté ei suosita omistajia, vaan me py-
ritddn nimenomaan siihen, ettd téhan tehtdvaan valitaan tai oli se mika tehtava tahan-
sa, niin siihen valitaan paras mahdollinen saatava henkild.”

Mentoroinnin puute

Mikolla ei ollut virallista mentoria johtajavaihdoksessa, kuten pikkuserkullaan Juha
Valkamolla taas oli yrityksen ulkopuolinen mentori tukemassa. Riittdvisti mentorointia
hin ei kokenut saavansa edeltdjéltidin tai joltain muulta mentorilta, vaikka juuri téllaista
mentorointia hidn olisi kaivannut johtajanvaihdoksessa. Yhdessé edeltdjénséd kanssa hén
ei kdynyt koskaan asiakaskdynneilld tai vaikkapa ravintola-alan messuilla. Mikko tote-

aa: 7 ...En koe, ettd [edeltdja] on tarpeeksi mentoroinut...”

Keiden kanssa —tieto (asiakas- ja verkostopdaoma)

Jo Sokos Hotellin palveluksessa tydskennellessddn Mikko oli hankkinut keiden kanssa —
tietoa eli suhdepddomaa, silld hin oli tutustunut ja perehdynyt tdrkeimpiin ravintola-alan
tukkuihin ja tavarantoimittajiin. Ravintola-alan ammattitapahtumissa kuten Restassa,
Gastrossa ja Viiniexpossa Mikolla on ollut tapana kdydé jo ennen Primulaan palveluk-
seen siirtymistd. Nédin ollen hénelld oli jo valmiina oma kanta-asiakas- ja suhdeverkosto,

kun hén aloitti tyot Baker’sissa.
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Johtajan roolit ja tyotehtavat

Mikon monipuolisiin tydtehtdviin ravintolajohtajana kuuluu esimerkiksi seurantaa ja
valvontaa (mm. alakerran kahvilan paikkojen tarkastus), paperitydn prosessointia (mm.
myyntiraporttien seuranta, laskujen tarkistus), vuorovaikutusta muiden kanssa (mm.
johtoryhmén palaverit tiistaisin) ja seurustelua/politikointia (mm. juttelu asiakkaiden
kanssa iltaisin, uusien asiakaskontaktien luominen isdntédnd). Mikko tekee lounasaikana
than konkreettista tiimity6td muiden ravintolatyontekijoiden kanssa, kun he kerdédvit
astioita poydilta tai tiskaavat astioita.

”Tyopaiva oikeastaan alkaa siind, mitdhdn ma sanoisin, puoli yhdekséan aikoihin ja
ekaks kdyn meidén yhden osaston lapi, aina tuon alakerran cafén, koska se aukeaa aa-
mulla. Kéyn kattomassa, etta siella on tuotteet kunnossa, julkisivu kunnossa, oikeat asi-
at oikeilla paikoilla, siella on siistid. Sen jalkeen tuun tdnne toimistoon, kattelen edelli-
sen paivan myynnit, kayn tietyt laskut lapi, laitan niita eteenpain, pyrin olemaan heti
tassa lounasajalla mukana, ihan taysin remmissa eli siell& plokkaan lautasia ja tiskaan
tiskeja ja olen niin kuin yksi tiimissd mukana. Iltapaivalla, yleensa pyrin sinne joko aa-
muun tai iltapaivaan pyrin kaikki palaverit sopimaan ja... Kaytannossa viiden aikoihin
lahden paasaantoisesti kotiin ja pari kertaa viikossa ma tulen sitten siina seitseman ai-
koihin takaisin ja olen ehk& sinne yhteentoista, kahteentoista ja siella viikonloppuisin
olen ikaan kuin isantana eli luon uusia asiakaskontakteja ja taalla juttelen asiakkaiden
kanssa ja sitten taas, jos oon ruokapuolella, niin siella sitten toimin kéytannéssa isan-
tana, ohjaan asiakkaita poytiin, kyn kysymassa, ettd kaikki on ok ja niin poispain.”

Jatkajan ja edeltdjan johtamistyylit

Mikon mukaan hidnen oma ihmiskeskeinen ja keskusteleva johtamistyylinsd on ollut
erilaista kuin hinen edeltdjénséd autoritddrisempi johtamistyyli. Edeltidjin johtamistyyli
on siind mielessd tirked, koska edeltdjan suoraviivaisella johtamistyylilld on mahdollis-
ta estdd osaamisen siirtymistd edeltdjaltd jatkajalle. Omasta ja edeltdjénsd johtamistyy-
leistd Mikko kertoo:

””...0on enemman tallanen leadershipperi kuin timmaoénen vanha kunnon jyra ja ma us-
kon, etta sitten taas mun edeltaja on ollut ehka tallainen jyramainen...”

Mikko pyrkii antamaan ja jakamaan alaisilleen, ravintolatyontekijoille vastuullisia teh-
tdvid ja projekteja, jotka motivoivat henkilostod. My0s tietoa hin pyrkii levittimédin ja
jakamaan henkilostolle.

”Oikeastaan ma yritan [johtaa] niin kuin kaytannon esimerkilld...Sanotaan nain, etta
pyrin antamaan, jakamaan heille vastuuta tietysti tai tietysti vastuuhan nyt on aina alle-
kirjoittaneella, mutta annan tiettyja projekteja, mitka pitda hoitaa ja jotka luo sitten
sanotaan tallaista tyotyytyvaisyytta ja motivoituvat paremmin tydhonsa, koska he saavat
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vastuullisempia tehtavia. Tietysti niin, tiedon jakaminen. Ma olen sitd mieltd, etta mita,
omalla tavallaan mitd enemman niin kuin organisaatio tietdd, missa mennaan, niin sita
mukavampaa ja motivoituneempaa heidan on tehda tyota, koska silloin he konkreetti-
sesti tietdd, mista se, omalla tavallaan se tuloskin tehd&an.”

Henkiloston hyvaksynta jatkajalle

Mikko uskoo, ettd Baker’sin henkildstd hyvdksyi hinet uutena ravintolajohtajana melko
nopeasti, koska Mikko on enemmankin osallistava ja keskusteleva, erittdin ihmistenjoh-
taja-tyyppinen kuin perinteinen autoritdirinen jyrd”.

”Varmasti aika - td& on tietysti mun nakokulma - ma uskon, ett& aika nopeasti [henki-
10std hyvaksynyt], koska oon enemman tallanen leadershipperi kuin tdmmdnen vanha
kunnon jyra ja méa uskon, etta sitten taas mun edeltdja on ollut ehka tallainen jyramai-
nen ja uskon, etté se on ollut heille omalla tavallaan niin kuin positiivisempi tai organi-
saatio on tullut sellaiseksi motivoituneemmaksi ja kun pyrin olemaan tallainen mukana
ja keskusteleva...”

Sukukateus perheyhtidssa

Sukukateudesta ei ole selvistikdin helppoa puhua, ja Mikkokin puhuu kovin diplomaat-
tisesti sukukateuden esiintymisestd. Varsinaista sukukateutta hén ei siis usko Primulassa
esiintyvdn. Mutta hin myontaa kuitenkin, ettd koska Primulan omistus on pirstaloitunut
laajalle (noin 55 omistajaa) ja kyseessd on jo neljannen omistajapolven vetima yritys,
niin Primulan johtotehtdvissd toimivat suvun edustajat ovat havainneet jonkinlaista
“tiukempaa katsetta” erddn sukuhaaran edustajilta, jotka eivit osallistu aktiivisesti per-
heyhtion operatiiviseen tai strategiseen toimintaan.

“Tietysti, kun on... puhutaan neljannesté polvesta jo, niin sehdn on haarautunut aika
pitkalle ndma omistusosuudet ja... kuitenkin, ehka siella sellaista... sanotaan ndin, etta
sukuhaara, joka ei ole niink&an aktiivisesti mukana, niin on aavistuksen ehka havaitta-
vissa, etta sellaista sukuhaaraa tai perhettd kohtaan, jotka ovat sitten esimerkiksi Pri-
mulassa jossain johto/muissa tehtavissa, niin ehka sinne pain sellaista pienté tiukempaa
katsetta ja taméan tyyppista.”
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5.2 CASE 2: Oy Center-Inn Ab

Luvussa 5.2 esitellddn kuvaus Oy Center-Inn Ab:std yrityksend, kuvaus Center-Innin
seuraajasukupolven edustajasta sekd kuvaus Center-Innin edeltdvin sukupolven edusta-

jasta.

5.2.1 Perheyrityksen kuvaus

Yrityksen perustaminen

Oy Center-Inn Ab on keskisuuri perheyritys, jonka Kuurman perhe (Eila, Kalle ja kol-
me poikaa Ilpo, Kimmo ja Petri) perusti vuonna 1983. Aikaisemmin Eila Kuurma oli
tyoskennellyt toimitusjohtajana ja ravintolapééllikkond 10 vuotta Go-Inn ravintolassa,
joka oli Nestlén ja Fazerin yhteisyritys. Nestl¢ luopui ympéari maailmaa ravintoloista, ja
Fazer paitti keskittyd leipd- ja makeisyritykseksi. Go Inn tuli myyntiin 1981-1982 ja
samoihin aikoihin Kalle Kuurmakin oli jdényt entisestd palkkatydstddn pois sairauden
takia.Télloin Kuurman perhe piti perhekokouksen, perusti perheyhtion ja péitti ostaa

osti Omenapuu, Kukkopaikka ja Sheriffi —nimiset ravintolat itselleen.

Kaikilla Kuurman perheen jésenilld oli perustamishetkelld 20 prosentin tasaosuudet
osakkeista. Yritystd perustettaessa Eila Kuurma oli 54-vuotias. Center-Inn ravintoloiden
strategiana on tuottaa laatujohtajan asemassa anniskelu-ravintolapalveluita Helsingin
ydinkeskustassa keskittymalld erityisesti ruokaan. Kimmo Kuurma on ollut Oy Center-
Inn Ab:n palveluksessa vuodesta 1987 alkaen aluksi kehityspééllikkond ja myohemmin
toimitusjohtajana. Yrityksessd tydskentelee myods muita perheenjdsenid muun muassa
johtaja Eila Kuurma, kehitysjohtaja Petri Kuurma ja yhteyspééllikké Ulla Kuurma, joka
on Eila Kuurman minid. Kuviossa 22 on kuvattu Kuurman perhekaavio tai sukupuu,
jossa valkoisina laatikkoina merkityt tydskentelevit tai osallistuvat liiketoimintaan per-

heyrityksessa.

Omistus. Oy Center-Inn Ab on 100-prosenttisesti perheen omistuksessa. Kaikilla on
edelleen tasaddnet ja tasaosuudet osakepddomasta: Eila 25 %, Kimmo 25 %, Petri 25 %

ja Ilpon 13-vuotias tytdr Kasperiina 25 % (Ulla Kuurma edustaa alaikésitd Kasperiinaa).
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Gersickin ym. (1997) termein ilmaistuna omistuksen vaiheena Center-Innissd on irti
paastamisen vaihe, silld ensimméinen sukupolvi on yli 70 vuotta. Johtaja Eila Kuur-
malla on edelleen tyohuone Center-Innissd, vaikka hénelld ei ole varsinaista ope-

ratiivista vastuuta liiketoiminnasta.

Eila Kuurma
(0s. Paasivaara)
1929

Petri Kuurma
1966
||

||| || | 1
Kira Kuurma Karlo Kuurma Klaudia Kuurma Aaro Kuurma Konsta Kuurma
1999 2001 2003 2004 2004

Ilpo Kuurma
1958-1998

Kasperiina Kuurma
1992

Kuvio 22. Kuurman perheenjiasenet Oy Center-Inn Ab:ssé.

Hallitus. Oy Center-Inn Ab:n kuudesta henkilostd koostuvassa hallituksessa on neljd
perheenjdsentd Eila Kuurma, Kimmo Kuurma, Petri Kuurma ja Ulla Kuurma (edustaa
alaikaistd tytdrtddn Kasperiinaa) seké kaksi ulkopuolista jdsentd; juristi Henrik Hésto ja
Jorma Eloranta, joka on nykyéddn Metson toimitusjohtaja ja aikaisemmin Masa-Yardsin
toimitusjohtaja. Center-Innin hallituksessa on aina ollut kaksi ulkopuolista jésenti, ja

hallituksen puheenjohtaja on aina ollut perheen ulkopuolinen henkil®.

Perheen elinkaaren vaihe. Perheen elinkaaren vaiheena voidaan Lansbergin (1999)
mallia soveltaen pitdd yhtiota sisarusten kumppanuus (Sibling Partnership) -vaiheessa
olevana perheyhtioni. Jatkajat Kimmo ja Petri kun ovat veljeksid keskendén eli toisen
sukupolven edustajia. Yrityksesséd tydskentelevit seuraavat perheenjdsenet: Eila, Kim-
mo, Petri ja Ulla Kuurma. He tapaavat my0s vapaa-aikanaan Himeenlinnassa Metsdn-

kyldan kartanossa muun muassa yhteispdivillisen merkeissd sunnuntaisin. Kimmon ja
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Petrin vaimot eivét tyOskentele perheyhtiossd. Vapaa-aikanaan Kuurman perheestd

Kimmo, Pia ja Petri pelaavat my0s yhdessa golfia.

Toimitusjohtaja. Ravintokemisti Eila Kuurma oli yhtion ensimmadinen toimitusjohtaja
15 vuoden ajan, yrityksen perustamisesta 1983 aina vuoteen 1998 saakka. 69-vuoden

ikdisend Eila Kuurma luovutti toimitusjohtajan tehtdvin pojalleen Kimmo Kuurmalle.

Toimitusjohtaja Vuodet johtajana  Virkakausi (vuotta)
Eila Kuurma (1. sukupolvi) 1983-1998 15
Kimmo Kuurma (2. sukupolvi) 1998—edelleen 7

Henkilostomaara. Center-Inn tyollistdd 280 henkilod eri ravintolayksikoissd (Center-
Inn 2006). Suomen Yrittdjien kriteereilld Center-Inn luokitellaan suuryritykseksi henki-
16stomédrin perusteella (yli 250 tyontekijdd). Center-Inn on Perheyritysten liiton seké

SHR:n jasenyritys.

Liikevaihto. Oy Center-Inn Ab:n liikevaihto on noin 20 miljoonaa euroa ja se muodos-
tuu kahdestatoista eri konseptilla toimivasta ravintolasta Helsingin ydinkeskustassa
(Center-Inn 2006). Kasvuhakuisen Center-Innin kannattavuus on myds hyvé, vaikka
padkaupungin katujen jatkuva myllertdminen repii vdhin vilid jonkun ravintoloista irti

asiakasvirroista (Mikkonen 2003).

Center-Innin kilpailijat ja asiakkaat

Talld hetkelld Helsingin ravintolamarkkinoilla toimii kolme suurta yksityistd ravinto-
layrittdjadCenter-Innin lisdksi: Royal Ravintolat Oy (24 ravintolaa, omistaja Pertti Hyn-
ninen, Kasperi ja Mia Saari), Palace Ravintolat Oy (12 ravintolaa, omistaja Esa Karppi-
nen & perhe, Mikko Heinonen ja Mikko Paukkonen), sekd SK-ravintolat Oy (9 ravinto-
laa Helsingisséd, omistaja Seppo Koskinen ja Heikki Helmivuori). Ravintolamarkkinat
ovat ylikuumentuneet, mutta Center-Inn maiirittelee ravintoloidensa padasiakaskohde-
ryhmédksi ydinkeskustassa tyoskentelevdt ihmiset (pankkilaiset, porssimeklarit, virka-
miehet) sekd yleensd ydinkeskustassa asioivat ihmiset. Myds opiskelijat ovat tarked

kohderyhma.
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Ravintolat. Center-Inn Oy edustaa seuraavia kahtatoista erilaista ruoka-, seurustelu- ja

olutravintolaa:
(1) OMENAPUU ruokaravintola; perustettu 1983
(2) KONIG fine dining ravintola ja yoklubi; 1987
(3) PUB FRIDAY (ent. Kukkopaikka) olut- ja makkararavintola; 1988
(4) RAFFAELLO Italialainen ruokaravintola; 1992
(5) CLUB COUNTRY (ent. Othello) Maalaishenkinen pihviravintola; 1993
(6) MICHELLE Eurooppal. ruoka- ja seurusteluravintola; 1996
(7) PUB GASELLI olutravintola; 1997
(8) PUB SOOPELI olutravintola / pub; 2000
(9) SIMONE wok & pub; 2000
(10) PUB SIR EINO olutravintola; 2002
(11) KITTY O’SHEA (ent. Poppis) irlantilainen pub; 2003
(12) LA FAMIGLIA (ent. Yade) italaialais-amerikkal. ruokaravintola; 2004

Perheyritysten tdytyy toimia pitkéjénteisesti. Vuonna 2003 Center-Inn perusti Helsingin
Keskuskadulle,  Stockmann-tavarataloa  vastapditd, itdmaissdvytteisen Yade-
ruokaravintolan. Konsepti ei purrut; asiakkaat eivit ottaneet paikkaa omakseen. Hétiin
perustettiin tuhannen nelidn ravintolan yhteyteen englantilaistyyppinen pub, joka ei se-
kddn saanut tarpeeksi myyntikdyrid nousuun. Vasta kolmannella yrittdmillda Kuurmat
onnistuivat; vuonna 2004 avattiin tilalle italialaistyyppinen ravintola La Famiglia, ja

asiakkaita on riittdnyt tungokseen saakka. (Lahtonen 2004.)

5.2.2 Edeltdjén kuvaus (Eila Kuurma)

Edeltajan henkilttiedot

Eila Kuurma (os. Paasivaara) on kotoisin Oulusta ja on syntynyt monilapsisen perheen
esikoisena vuonna 1929. Han oli naimisissa agronomi Kalle Kuurman kanssa, joka kuo-
li vuonna 2000. Eilalla ja Kallella on kolme poikaa Ilpo (synt. 1958), Kimmo (synt.
1960) ja Petri (synt. 1966), joista vanhin poika Ilpo kuoli vuonna 1998. Lastenlapsia

Eilalla on kuusi. Eila asuu Hidmeenlinnassa Metsdnkylén kartanossa, mutta Helsingissa-
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kin hénelld on asunto. Hén on perheyhti6 Center-Innin hallituksen jdsen. Hdn omistaa

Center-Innin osakkeista 25 prosenttia ja hdnelld on kaikki dénivaltaosakkeet.

Yrittajatausta
Eilalla on yrittdjyys verissd. Hanen isoisdnsd Sixtus Paasivaara perusti Suomen en-
simmdisen margariinitehtaan Ouluun.

’Kiinnostus ruokaan juontaa myo6s isoisdani. Isoisani Sixtus William Paasivaara oli
monitoiminen mies. Koulutukseltaan hén oli kemisti. Kun Suomeen tuotiin 1900-luvun
alussa saksalaista margariinia, isoisani ei pitanyt sen mausta. Sen sijaan hanta innosti
kyllakin margariinin valmistaminen. Niinpa han vuokrasi Ala-Tornion meijerin ja alkoi
parin miehen avulla valmistaa itse kasvivoita eli margariinia. N&in sai alkunsa Suomen
ensimmainen margariinitehdas S.W. Paasivaara.” (Aaltonen 2005.)

Eilan isd Eino Paasivaara oli Sixtuksen vanhin poika 9-lapsisessa perheessd Oulussa.
Kun Einon isé sairasteli, niin Einosta piti tulla margariinitehdaan jatkaja ja hanet 1dhe-
tettiin Keski-Eurooppaan saamaan liiketalousoppia. Hénen poissa ollessaan nuoremmat

sisarukset myivit tehtaan hollantilaiselle Unileverille.

’Sitten mun isani piti tulla sitten, kun han alkoi tuntemaan olonsa sairaaksi ja hanella
tuli hatd, etté kuka sitten...hanella oli 9 lasta. Isa oli vanhin pojista ja han rupesi sitten
kouluttamaan mun isaani siihen tehtavaan, sitten han kuoli ennen kuin mun isa ehti
paasta edes mihink&an. Sitten niin kuin tallaisissa tilanteissa usein kay, niin siita yrityk-
sesta oli kauhean kiinnostunut hollantilainen...tam& monikansallinen yritys Unilever.
Mun is& oli tietysti vastaan sit&...olen kuullut ihan muilta, mun is& ei ole koskaan kerto-
nut sitd. Tietysti kun hanet oli siihen ehditty kouluttaa ja han oli kiinnostunut jatka-
maan, mutta kun oli ndin paljon muita lapsia ja isoditi oli ihan kotirouva, ettei ollut
silla tavalla mukana liike-elaméssd, niin hanet sitten...Siella oli juristien kanssa naimi-
sissa tyttaria ja muuta, niin mun isani lahetettiin oppimaan Itdvaltaan ja Saksaan seka
kielta etta bisnesta ja silla aikaa ne myivat sen yrityksen. Tasta mun isa ei ole koskaan
kertonut silloin elinaikanaan, ettd han oli hirvean vaitonainen téllaisista asioista, mutta
olen jalkeenpdin kuullut. Niin se sitten vaan oli, ettd mun isa ehti sitten kun han tuli
Suomeen, niin yritys oli myyty ja hanen tehtévaksi jai sitten huolehtia mun isoaidistani,
ettd miten hanen asiansa jarjestetdan ja mihin rahat sijoitetaan. Etta han sitten joutui
tekemaan tallaista. Mutta itselleen han sitten oli ajatellut, ettd han ryhtyy maanviljeli-
jéksi.”

Kuitenkin Eilan isé oli monipuolinen yrittdjd. Innokkaana erdmiehend hén kalasti mie-
lelldaan Simon ammattikalastajien kanssa ja perusti pitkin Pohjois-Suomea urheilu-, ka-

lastus- ja autoliikkeitd. Kun margariinitehdas myytiin Unileverille, niin ennen sotia

vuonna 1935 Eilan isd osti Himeenlinnan Aulangolta Metsidnkylén kartanon ja ryhtyi



ACTA WASAENSIA 205

maanviljelijdksi. Metsidnkyldn kartanolle perustettiin mm. kokeileva kauppapuutarha ja
sielld ryhdyttiin viljeleméén parsaa. (Mikkonen 2003; Center-Inn 20-vuotisjuhlajulkaisu
2003; Aaltonen 2005.)

Edeltajan koulutustausta
Koulutukseltaan Eila on ravintokemisti ja on opiskellut Helsingin yliopiston maa- ja
metsitaloustieteellisessd padaineenaan ravintokemia.

’Ma olin maatalous-metsatieteellisessa ravintokemia padaineena. Ettd ma olin kylla
aina ollut kiinnostunut ruoasta ja ravitsemuksesta ja muuta ...Silloin ei ollut mitdan
Haaga Instituuttia, vaan oli [ravintolakoulu] Perho.”

Edeltajan tyoskentely perheyrityksen ulkopuolella

1960-luvun lopulla Eila teki kuukausien mittaisen opintomatkan Sveitsiin, jossa Ty0s-
kentely alkoi kahden viikon parsankuorimispestilld maineikkaassa Movenpickin ravin-
tolassa. (Center-Inn 20-vuotisjuhlajulkaisu 2003.) Eilalla on siis kansainviélistd kédytin-

non tyokokemusta ravintola-alalta.

Eila tyoskenteli Go Innissé, joka oli Fazerin ja Nestlén yhteisyritys, noin 10 vuotta toi-
mitusjohtajana (1973—1983) ja noin neljd vuotta muun muassa ravintolapdéllikkona ja
ravintolatoimenjohtajana (1969—1973). Kun hénet nimitettiin Fazer-ravintoloiden ravin-
tolatoimenjohtajaksi, alkoi wuusia kansainvélisid tulokkaita tipahdella nykyisen

Omenapuu-ravintolan ruokalistalle (Center-Inn 20-vuotisjuhlajulkaisu 2003).

Fazer ilmoitti 1980-luvun alussa Eilalle, ettd he eivét aio jatkaa Go-Innin ravintolatoi-
mintaa. Eila, joka tuolloin oli Go Innin toimitusjohtaja, sai tehtdvikseen myyda yrityk-
sen. Samaan aikaan Eilan aviomies Kalle, joka oli tyoskennellyt liike-eldmissd maahan-
tuontiyrityksessd, alkoi sairastella vakavasti, sai aivoinfarktin ja joutui jddmdan sai-
raseldkkeelle hieman yli 60-vuotiaana. Aviomies parani kylld nopeasti, mutta lddkirien
mukaan hidn ei saanut endd palata takaisin entiseen tyOpaikkaansa. Eldkkeellejidiminen
oli Kallelle niin vaikea paikka, ettd Eilasta tuntui, ettd hdnen pitiisi jollakin tavalla kek-
sid Kallelle jotakin sellaista tyotd, jossa hin jaksaa ja ettd hinelle on jotakin tehtdvaa.

Niinpi Eila sitten keksi, ettd perustetaan oma yritys, jossa aviomies hoitaa raha-asiat ja
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hin itse on se varsinainen ammatti-ihminen ravintolayrityksessé. Téstd ideasta aviomies

sitten innostuikin kovasti, ja niin he perustivat yrityksen.

Edeltajan tydskentely perheyrityksessa

Tand paiviand Eila Kuurma on Suomen johtavia ravintola-alan yrittdjid. Monivuotinen
tyd Fazerin ja Nestlén ravintoloiden perustamisessa ja johtamisessa sekd Helsingissa
ettd Tukholmassa johti lopulta siihen, ettd Eila osti miehensi ja kolmen poikansa kanssa
Fazerilta helsinkildisravintola Omenapuun vuonna 1983. (Aaltonen 2005). Eilan titteli
on vield sukupolvenvaihdoksen jdlkeenkin johtaja. Hian kdy toissa silloin tdlloin, osallis-
tuu kokouksiin ja on valmis tarjoamaan apuaan, kun joku kysyy. Ja koko ajan hédnti on
pyydetty apuun. (Mikkonen 2003.) Hén on vield innokkaasti mukana Center-Innin toi-
minnassa hoitaen sidosryhmisuhteita ja jéarjestden erilaisia tilaisuuksia viiniklubeista

muotindytoksiin. (Perheyritys 4/2003).

Eilan tyoura:

1969—1973 Go Inn, ravintolapééllikko, ravintolatoimen johtaja (4043 v.)
1973—1983 Go Inn, toimitusjohtaja (44-54 v.)
1983—1998 Center-Inn, toimitusjohtaja (54-69 v.)

1998—edelleen Center-Inn, johtaja (69 v. —)

Luottamustehtavat
Eilan mielestd yrittdjalla tdytyy olla yhteyksii ja taytyy ylldpitdd kontakteja myos yri-
tyksestd ulospédin. Omassa yrityksessd voi olla liian sisddnpdinldmpidvia, jos yrittdja ei

tapaa muita ihmisié ja varsinkaan muiden alojen ihmisia.

Eilalla on ollut monenlaisia sivu- ja luottamustehtdvii, jotka jollain tavalla liittyvit ra-
vintolatoimintaan. Entisiksi tai nykyisiksi luottamustehtédvikseen han mainitsi mm:

e Hotelli- ja ravintolayhdistys HRY, Eteld-Suomen puheenjohtaja

e Rotisseur (maailmalaajuinen ruokajérjestd) ammattilaisille ja amatooreille

e Suomen Gastronomisen seuran jiasen (amatdoreille)

e Viiniklubit

e Zonta.
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Eilan mukaan luottamus- ja sivutehtdvit voivat olla ravintola-alalle tyypillistékin toi-
mintaa, kun siind joutuu olemaan ihmisten kanssa yhteistydssd. Se on hyvin sosiaalista

toimintaa, jossa pitdd jatkaa tdtd sosiaalista kanssakdymistd ihan laajemmaltikin.

Vield 1980-luvulla naisia ei huolittu mukaan viiniklubeihin, joten Eila oli perustamassa
Suomen ensimmadistd viiniklubia naisille, jotta ravintoloitsijoina toimivat naiset voisivat
olla viinitietimyksessdén askeleen edelld omia asiakkaitaan, jotka matkustavat paljon

pitkin maailmaa ja saavat maailmalta oppia viini- ja ruokakulttuurista.

”...Me ajateltiin, ettd meidan on pakko perustaa sitten oma [viiniklubi], johon paasee
vain naiset. Ja meilla on sellainen, johon péaasee vain ravintoloitsijoita, naisia. Meita
on kymmenkunta siind. Me lahdettiin siitd, ettd meidan taytyy kehittdd omaa [vii-
niJtuntemusta ja tietamysta, olla edella asiakkaita, ettd meidan téaytyy tuntea véhan laa-
jemmin sita [viini]alaa. Kun asiakkaat matkustavat pitkin maailmaa... meidan taytyy
tietdd enemman. Me ollaan silla tavalla koulittu itseamme ja se on helpompi, kun on
tallainen ryhmd. Siind voi keskustella, ja aina testataan erilaisia viineja... Katsotaan
minkéalaisten ruokien kanssa voi mitékin viineja tarjota.”

Eila osallistuu vieldkin useisiin sivu- ja luottamustehtéviin. Hén arvelee, ettd hinen po-
jistaan Petri on erittdin kiinnostunut ruoasta ja viineisti, joten Petri varmaan tulevaisuu-
dessa hoitaa titd puolta. Petri tekee kotonakin hyvin erikoisia ruokia ja noudattaa resep-

tejd viimeisen péaélle.

Osaamisen siirto jatkajille

Eilan mielestd osaamista on siirretty hdnen pojilleen kotona luontevasti siind sivussa”
jo silloin kuin pojat olivat pienempid. Eila keskusteli miehensd kanssa tydasioista, ja
pojat kuulivat kaikennikdistd. Pojat olivat alusta alkaen my0s osakkeenomistajia ja sen
takia 1dsni hallituksen kokouksissa, joten he saivat tietoa yrityksen toiminnasta ja tulok-

sellisuudesta kokousasiakirja- ja toimintasuunnitelmadokumenteista.

”...Sité kotona tulee puhuttua silloin, kun [lapset] olivat pienempid. Aina me mieheni
kanssa keskusteltiin ja ehk& ne siind huomaamatta kuulivat kaikennakdista ja varsinkin,
kun olivat osaomistajia, niin sitten he naissa kokouksissa aina kuulivat ja he tietenkin
saivat kaikki paperit aina tuloksista ja kaikista suunnitelmista. Se on jollain tavalla aika
luontevaa perheyrityksessa, etta tdma tieto tulee ihan siind sivussa.”
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Lisdksi Kimmo oli ennen johtajana toimimista mukana asiakaskokouksissa tai palave-
reissa, yleensa siis ilman ditiddn. Kimmo hoiti téllaiset asiakaskokoukset, ja Eila jii va-

hitellen vahemmadlle ja antoi enemmin vastuuta Kimmolle.

Eilan mukaan Kimmo on saanut perehdytystd ja tietoa myods Center-Innin pitkéaikaisilta
tyontekijoiltd, varsinkin ravintolatoimenjohtaja Olai Baumannilta.

.. Tietysti taalla on ollut sellaisia [pitkaaikaisia tyontekijoita], varsinkin meidan ra-
vintolatoimenjohtaja Olai Baumann. Han on ollut kauan meidan yrityksessa ja totta kai
héanella on paljon tietoa. He on kauhean hyvia keskustelemaan kesken&an ja han asuu-
kin sattumalta ihan lahella siella meidan asuinpaikkaa Metsankyléassa, niin me ollaan
hyvin paljon hanen kanssaan tekemisissa. Han on ollut kauan meilla, varmaan yli 20
vuotta.

Eilan mukaan Kimmolla on ollut sukupolvenvaihdoksessa ulkopuolinen mentori erés
johtaja N.N., joka on kdynyt joka vuosi puhumassa Resta-Luosto seminaarissa. Eilan
mielestd N.N. tietdd asioita aivan valtavasti ja laveasti ja lisdksi on hyvd puhuja. N.N.
itse ehdotti, ettd hén voisi alkaa mentoriksi Kimmolle. (Kimmo itse ei maininnut mento-

rista ollenkaan ensimmaisessé haastattelussa.)

Johtajuuden siirto jatkajille

Center-Innissd sukupolvenvaihdoksessa tapahtui 1dhinnd johtajuuden sukupolvenvaih-
dos ja johtajuuden siirto, silld omistussuhteet ovat pysyneet samana tasaomistuksena
yrityksen perustamisesta alkaen. Syynd Eilan luopumiseen toimitusjohtajuudesta oli
yrittdjidn korkea ikd. Eila ja Kimmo kavivit paljon keskusteluja ennen vetdjin vaihdosta
siitd, haluaako Kimmo ihan varmasti jatkaa yhtiossa. Petrin kanssa Eila kdvi ehka vield
enemman keskusteluja siitd, onko Petri ithan varma, ettd haluaa jattaa hyvén tydpaikkan-

sa Kauppa- ja Teollisuusministeridssa ja tulla perheyhtioon.

Leikkiminen lapsena perheyhtidssa (sosialisaatio perheyritykseen)

Eila on ensimmadisen polven perheyrittdjd, joten hin itse ei ole voinut leikkid tissd pe-
rustamassaan yhtiossd. Eilan oma isd oli maanviljelijé, joten Eila on lapsuudessaan op-
pinut tekeméén maatilan t6itd. Eila otti omat kolme poikaansa yhtion osakkaiksi, kun he

perustivat yhtiotd, mutta 1dltddn pojat olivat jo sen verran isoja, ettd leikkimistd omassa
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yrityksessd he eivit ole ehtineet harrastaa. Eilan lapsenlapsia perheyhtidssa kdy autta-

massa postituksessa yms. tehtévissi silloin tilloin.

Jatkajan etsiminen perheyritykseen

Alun perin Eila ei uskonut, ettd kukaan hdnen pojistaan innostuisi ravintola-alasta, kun
kaikki olivat opiskelleet korkeakoulussa hieman erityyppisid aloja: Kimmo kauppatie-
teitd, Ilpo tekniikkaa ja Petri valtiotieteitd. Téstd huolimatta Eilan ei ole koskaan tarvin-
nut etsid jatkajaa perheyhtioon. Eilan keskimméiinen poika Kimmo tuli yhtioon ensim-
maisend téihin. Han tyOskenteli sitd ennen tuotepdillikkond Oy Hedengren Ab:sséd, mut-
ta paatti tulla perheyhtioon téihin vuonna 1987. Eilan vanhin poika Ilpo tydskenteli ai-
kaisemmin Sanoma Oy:ssd, mutta timén jélkeen my0s hén péétti tulla perheyhtion pal-

velukseen vuonna 1989.

””...Ma& en uskonut, ettd mun pojat innostuu tasta, ettd se nyt vaan oli, ettd onhan sekin
nyt jotain ja... Sitten jossain vaiheessa, kun Kimmokin oli jo valmistunut kauppakorke-
asta ja llpo oli Sanoma Oy:ssé toissd, niin Kimmo sanoi, etta kun hanta siella silloises-
sa tyopaikassa alettiin kouluttaa, ettd han oli ensin Japanissa ja sitten oltiin lahetta-
massa pidemmaksi ajaksi Amerikkaan, niin sitten han tuli sanomaan mulle, ettd nyt han
ei kylla kehtaa lahte&d enda Amerikkaan, jos hanella on vahankin mielessa, ettda han ei
jaa siihen firmaan pidemmaksi aikaa. Ma sanoin, ettd mita sa sitten olit ajatellut. ’No,
ma ajattelin, ettd tdma on mielenkiintoinen homma tama meidéan bisnes.” Ma sanoin,
ettd se on sun paatos, ettd mina en siihen vaikuta enkd halua vaikuttaa, etta se on ihan
oma paatos mita teette. Ettd ma olin aina antanut ymmartaa jo silloinkin kaikkien lasten
kohdalla, ettd taméa on aika matalan profiilin bisnesta ja tdma ei ole mik&an sellainen
suurista asioista kysymys, vaan tdma on aika sellaisista pienista asioista koostuvaa ja
taytyy olla kiinnostunut ja innostunut ruoasta ja juomista ja ihmisten palvelemisesta,
etta tdma ei ole mitdan sellaista isojen rahojen kanssa pelaamista. Mutta sitten yhtena
paivana Kimmo ensimmaisena sitten tuli ja sanoi, ettéa nyt han on tehnyt paatoksen, etta
h&n on sanonut itsensa irti.”

Yrittdjavanhempien suhtautuminen lasten uravalintaan

Varamien (1999) termein analysoituna yrittdjivanhempien suhtautumisessa lasten uraan
voidaan havaita piirteitd vapauskulttuurista, koska lapset olivat saaneet valita vapaasti
oman koulutusalansa ja uransa. Kuitenkin vanhempien suhtautumisessa oli piirteitd
myds vieroituskulttuurista. Aiti oli hieman koettanut vieroittaa poikiaan ravintola-alan

yrityksen jatkamisesta mustamaalaamalla ravintola-alaa tarkoituksellisesti muun muassa
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kertomalla, miten ravintola-ala on matalan profiilin liiketoimintaa eikd suurten rahojen

bisnesta.

Perheen ja tyon yhteensovittaminen

1960- ja 1970-luvuilla lasten ollessa pienid Eila Kuurma ratkaisi perheen ja tyén yh-
teensovittamisen palkkaamalla lastenhoitajan. Maaseudun lehdisséd ilmoittelusta huoli-
matta hoitajaa oli vaikea saada palkattua. Niinpd Eilan puoliso Kalle, joka oli vield sil-
loin vieraalla toissd, péatti jaddd muutamaksi viikoksi lasten kanssa kotiin, kunnes vaki-

tuinen hoitaja loytyi.

Irti paastaminen ja elakoityminen

Luonteeltaan spontaani Eila Kuurma on sanonut: ”...kun on keksinyt néin ihanan ja
mielenkiintoisen ammatin, eihan tasta halua luopua millééan...” 74-vuotiaanakaan Eila
Kuurma ei ole malttanut jdadd millddn eldkkeelle: ”...min& en ja& elékkeelle misséén
tapauksessa. En!” (Mikkonen 2003.) Ty6huonekin Eila Kuurmalla on vield edelleen

vuonna 2005 Center-Innin toimistossa Keskuskadulla.

5.2.3 Jatkajan kuvaus (Kimmo Kuurma)

Jatkajan henkil6tiedot

Kimmo Kuurma on syntynyt vuonna 1960. Kimmo on naimisissa taidehistorioitsija FM
Pia Kuurman kanssa. Heilld on kolme alle kouluikéisti lasta, joista vanhin tytdr Kira on
syntynyt vuonna 1999 ja nuorin tytdr Klaudia vuonna 2003. Kimmo perheineen asuu
Hameenlinnassa, Metsédnkyldn kartanon tiluksilla, jonne he muuttivat vuonna 1997.
Samalla tilalla asuvat myos Kimmon pikkuveli Petri Kuurma perheineen sekd Kimmon
aiti Eila Kuurma. Kimmon vaimo ei tydskentele perheyhtidssd, vaan toimii vanhojen
rakennustavaroiden yrittdjind Metsdnkyldn Navetta nimisessd yrityksessddn Hadmeen-
linnassa. Kimmo omistaa 25 prosenttia perheyhtion osakkeista ja on perheyhtion halli-

tuksen jasen seké toimitusjohtaja. (Ldhdekorpi 2004; Oksala 2004; Aaltonen 2005.)



ACTA WASAENSIA 211

Jatkajan muodollinen koulutus

Kimmo aloitti 22-vuotiaana (vuonna 1982) kauppatieteiden opiskelun Helsingin kaup-
pakorkeakoulussa ja valmistui 26-vuotiaana (vuonna 1986) ekonomiksi eli kauppatie-
teen maisteriksi HKKK:sta pddaineenaan yrittijyys ja pk-yritysten johtaminen ja sivuai-
neenaan markkinointi (Ekonomimatrikkeli 2001). Ravintola-alaa hin ei varsinaisesti ole
opiskellut. Kimmo on ollut Kaliforniassa, Yhdysvalloissa vaihto-oppilasvuoden (Youth
for Understanding —jdrjeston kautta).

Eila Kuurman mukaan kaikki heidédn pojat on kaikki olleet Yhdysvalloissa vaihto-

oppilasvuoden; kaksi poikaa oli Kaliforniassa ja vanhin poika Ilpo oli Pennsylvaniassa.

Jatkajan tydskentely perheyrityksessa

Kimmo Kuurma on tydskennellyt vakituisesti Center-Inn perheyrityksessd 19 vuotta eli
vuodesta 1987 vuoteen 2006. Vuonna 1987 hén tuli vakituiseen tyohon Center-Inn:iin
kehityspdillikoksi, vaikka on tehnyt satunnaisesti lattiatasonkin tehtdvid ravintolassa

(hovi, tarjoilija tms.).

Jatkajan valmentaminen ja perehdyttdminen

Jo kauppakorkeakoulun opiskeluaikana Kimmo tunsi tietynlaista rakkautta juhlien jér-
jestdmiseen ja hin jarjesteli opiskelijajuhlia muun muassa vappubileet ja uutena vuotena
naamiaiset, jolloin vuokrattiin Kalastajatorppa. Kimmo kertoo, ettd hénti ei ole koskaan
varinaisesti valmennettu ravitsemisalalle:

”En ma ole koskaan sillai lyonyt asioita lukkoon eldmassa, mennyt vahan sillai fiiliksien
mukaan, etta... Siis silloin kauppakorkeassa... Ma olin ensinnadkin kouluaikaan ja myos
opiskeluaikaan jarjestelly bileitd. Tamahan on véahan sellaista bileiden jarjestamista
tdma ravintolointi. Kaikki luokkajuhlat koulussa ja sitten se jotenkin tarttui hihaan ja
opiskeluaikana jarjestin vappubileet ja uudenvuodenbileet. Isoille jengeille vuokrattiin
vappuna raitsikka ja ajeltiin ympari kaupunkia ja sen jalkeen mentiin ravintolaan ja
sitten uutena vuotena oli naamiaiset ja viimenen oli joskus 1980-luvun lopulla, silloin
oli 1200 henked&. Vuokrattiin koko Kalastajatorppa, kolmannes hotellihuoneistakin. Eli
ma olen tykdnnyt tuontyyppisestda hommasta, mutta ma menin heti opiskeluista.. silloi-
seen Nokia Datalle tein gradun ja sitten kaikki seminaarit tein kylla tdnne meidan
omaan firmaan, kun sehan oli perustettu just samana vuonna, kun ma aloitin opiskelut.
Mutta sitten halusin kuitenkin menng, jain siihen, mihin tein gradua Nokia Datalle ja
katson tuonne, koska se oli silloin suoraan tuota katua vastapaata samassa kerrokses-
sa... Meidan toimisto oli silloin kanssa téssa, vilkuttelin aidille ja isille tdnne kadun
toiselta puolelta... Mun gradun aihe ei kauheesti valmentanut mua téahan, koska se oli,
naahan on ihan ihmeellisia nama otsikot. Se oli ’Pienen ja keskisuuren metallipajateol-
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lisuuden tuotannonohjausjarjestelmien vaikutus tulokseen” (naurua). Etta jos siita joku
keksii aasinsillan tahan ravintola-alalle, niin se on hyvin keksitty...”

City-lehti nro 4/2002 kertoo Kimmon valmentamisesta ja kannuksista perheyritykseen:

’Kimmoa on kuvailtu rohkeaksi, mutta samalla harkitsevaksi uudistajaksi, joka hankki
ensi kannuksensa jarjestamalla juhlia Helsingin kauppakorkeakoulussa joskus 80-
luvulla.”

Leikkiminen lapsena perheyhtidssa (sosialisaatio perheyritykseen)

Yritys perustettiin Kimmon ollessa 22-vuotias, joten hidnen ei ole ollut mahdollista kdy-
dé lapsuudessa leikkimissd perheyrityksessd. Kimmon esikoistytdr Kira on tosin ollut
Center-Innissd “ldhettityttond” jo 4-vuotiaana, kuten my0s Ilpo ja Ulla Kuurman tytar
Kasperiina on ollut 11-vuotiaana postitustehtdvissd innolla mukana (Perheyritys

4/2003).

Keséatyot perheyrityksessa
Kimmo ei ole voinut ollut kesétdissd perheyrityksessé, koska Perheyritys perustettiin

Kimmon ollessa jo aikuinen (22-vuotias).

Jatkajan tyoskentely perheyrityksen ulkopuolella

Ravintola-alalla Kimmo ei ole tydskennellyt perheyrityksen ulkopuolella, mutta hén
tyoskenteli perheyrityksen ulkopuolella Nokia Datalla, jonne hidn teki pro gradu —
tutkimuksensa. Nokia Datan jilkeen Kimmo tydskenteli pari vuotta tuotepddllikkona
1980-luvulla stereo- ja kodintekniikkayritys Oy Hedengren Ab:n péddkonttorissa Lautta-
saaressa. Hén kertoo:

””...menin sen jalkeen tuonne Hedengrenille Lauttasaareen, koska ma olin ollut stereo-
friikki koko ikani, niin sinne ihan vahingossa lipsahdin. [Mun] kaveri meni viemaan
sterkkaa siihen alakertaan huoltoon, niin ma pydrittelin siind peukaloita ja kavasin yht-
akkia, salaman johdosta menin ylakertaan ja kysyin, onko teilla duunia. Ne kysyi, etta
mille osastolle. Ma sanoin, ettd en ma tiedd naita osastoja taalla... Soitettiin viikon ku-
luttua, etté onko taalla ollut joku paikka auki. Sanoin, ettd en ma tiedd, mutta tulin ky-
symaan, kun ohi menin, ettd jos joskus tulee duuneja vapaaksi, niin olen kiinnostunut.
Ettd ma tassa joskus ehka valmistun kauppiksesta. Sielté soitettiin uudelleen viikon ku-
luttua, etta tervetuloa, kavisikd tuotepaallikon paikka...Eika sekdan kauheesti liity ra-
vintola-alaan.”
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Jatkajan lattiatason tydtehtavat perheyrityksessa

Kimmo teki opiskeluaikana projektity6t ja seminaaritydt omaan perheyritykseen ja ke-
hityspdillikon tehtdvan ohella hdn kévi vélilld tiskaamassa tai Konig-ravintolassa hovi-
mestarina.

’Ma siis tulin tanne, mikakéhan mulla olis ollu titteli silloin, kehityspaallikko... Mutta
ma tein tollasia hovin... olin vélilla tiskaamassa ja valilla Konigissa hovimestarina,
tommosena olin kylla. Mutta paavirka oli siis kehityspaallikkd. Meilla on aina ollut
naissa ravintoloissa omat ravintolapaallikét ja keittiomestarit sitten.”

Jatkajan sisaantuloasema

Kun Kimmo aloitti vakituisesti tydskentelyn perheyrityksessd 1987 ja hinen sisdéntulo-
asemansa ja tittelinsad oli silloin kehityspééllikkd. Loppuvuodesta 1998 ldhtien hin on
ollut yhtioén toimitusjohtajana. Barachin ym. (1988) termein Kimmon sisdéntulostategi-
aa voisi kuvailla pitkittyneeksi sisdantulostrategiaksi, koska han ehti hankkia talon ul-

kopuolelta tydkokemusta ennen perheyhtiéon tuloaan.

Motivaatio jatkaa perheyritysta
Kimmo kertoo, ettd yrittdjyys, omistajuus ja mielenkiintoinen toimiala olivat tirkeimpid
motivaation ldhteitd ryhtya tyoskentelemiin perheyrityksessd. Hian kertoo:

”...Ma jotenkin huomasin, etté nyt oli siella Hedengrenilla jo nahty se, mita siina voi
nahda. Ja sitten ajattelin, ettd omassa yrityksessa...ehké mua siis sen liséksi, etta se on
ravintola-ala, kiehtoi se, ettd se on oma yritys. Ettd en ma tieda, olisinko alalle tullut
jonnekin Arctiaan ravintola-alalle. En usko sita, ettd mua kiehtoi ensisijaisesti yrittajyys
ja oma yritys ja sen kehittdminen ja sitten ehka siind sivussa tama oli kivalla alalla™

Kimmon mukaan hdnen vanhempansa eivit ole koskaan painostaneet hénti valitsemaan
uraa perheyrityksessé tai ravintola-alalla, vaan enemmainkin hidn on hakeutunut yritti-
jyyden ja omistajuuden kautta ravintola-alalle. Han tdsmentéa:

’Niin ja sitten tdhan viel&d pointtina se, ettd vanhemmathan ei koskaan painostanut eika
edes kysynyt. Itse asiassa tama tuli taytena yllatyksend, ettd ma yhtakkia tanne olin tu-
loillaan. Etta ne ei ole... Silloin kun yhdessa perustettiin tdma yritys —83, niin silloinhan
me oltiin kaikki, siis mun pikkubroidi [Petri] oli vasta, ei han ollut edes lukiossa silloin
ja ma olin vasta aloittamassa opiskelut. Broidi [lIpo] oli vuoden, kaksi opiskellut, mutta
Polilla. Se, ettd me perustettiin yhdessa tdma yritys, liittyi puhtaasti omistajuuteen, ei
kenenk&an duunipaikkoihin.”

Motivaation lahteiksi tulla perheyritykseen jatkajaksi Kimmo mainitsee myos ravintola-

toimialan seksikkyyden ja yrittdjyyden tuoman haasteellisuuden.
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”...yrittajyys, omistajuus, timan oman yrityksen kehittdmiseen eteenpain. Sitten oli Kklif-
falla alalla, m& tunsin, ettd siind on seksia tassa alassa ja sitten, etta se, ettd ma olin
jarjestanyt... Totta kai tallaisen pysyvan ravintolan vetdminen on aivan toista kuin bi-
leiden jarjestdaminen, mutta jossain tapaa ne kylla yhtyy. Kummassakin on kyse ihmisten
vapaa-ajan viihdyttamisesta ja mielikuvien ja juttujen jarjestamisesta.”

Kimmo kertoo, ettd perheyrittimisessd ’seksikkddlld’ ravintola-alalla on mielenkiintois-
ta se, ettd mikdin piivé ei ole samanlainen. Haastetta yrittdjyyteen luo alati muuttuva

toimintaymparistd mm. lainsdédintdineen. Strategiaa pitdd hioa koko ajan, jotta py-

syisimme mukana yhteiskunnan muutoksissa. (Perheyritys 4/2003.)

Jatkajan valinta

Kimmon mukaan heidédn perheessi ei ole koskaan puhuttu sukupolvenvaihdoksesta eikd
ole tehty mitidin verosuunnittelua. Kaikki on mennyt sen verran luontevasti. Sukupol-
venvaihdoksen ajankohtana loppuvuonna 1998 hén oli veljeksistd ainoa, joka oli silld
hetkelld perheyhtiossé toissé, koska teekkari-isoveli Ilpo Kuurma oli kuollut aikaisem-
min vuonna 1998 ollessaan 40-vuotias, ja pikkuveli Petri oli vield tuolloin ylitarkastaja-
na Kauppa- ja Teollisuusministeriossd. Ndin ollen Kimmon valintaa toimitusjohtajaksi
voidaan kuvailla luonnolliseksi valinnaksi. Hén kertoo johtajuuden sukupolvenvaih-
doksesta ja jatkajan valinnasta:

”...Sama juttu Eilalla viela tana paivana, hanella on tyhuone taalla ja ei taalla ole
niin kuin meidan perheen fiiliksissa tapahtunut, vaikka ma olen tassa nyt jo monta vuot-
ta toimarina ollutkin, niin ei me olla vielakdan mistédan sukupolvenvaihdoksesta puhut-
tu. Siind vaan todettiin, nyt kun isoveli kuoli ja faijakin rupesi olemaan vahan heikoilla,
eikd ne mutsinkaan voimat tietysti enaa teinityton voimia ole, niin todettiin, ettd ma otan
nyt tdssa tdman toimitusjohtajuuden kantaakseni, mutta ei se liittynyt mihinkaan sellai-
seen tiedostettuun sukupolvenvaihdokseen, ettd nyt tassa sitten tapahtuu sukupolven-
vaihdos...”

Center-Inn on vahvasti siirtynyt toiselle polvelle, ja kolmaskin polvi on osoittanut kiin-
nostusta perheyrityksessa tyoskentelemisesta. [lpo ja Ulla Kuurman Kasperiina-tytar on
ollut 11-vuotiaasta ldhtien innolla mukana postitustehtdvissd ja haluaisi Omenapuu-

ravintolan keittioon téihin. (Perheyritys 4/2003.)

Yhdessa tyoskentely ja yhteisjohtajuus
Kimmolle ei ole tuottanut mitddn ongelmaa tyoskennelld tiiviisti ditinsd kanssa. "Meilla

on perhe perinteisesti ollut paljon tekemisissd keskenddn. Kokoonnumme usein Ha-
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meenlinnassa Metsdnkylédn kartanossa yhteisten aterioiden merkeissd ja samalla keskus-
telemme tyoasioista. Kun annamme toisillemme tilaa, emme joudu niin helposti tor-

mdiyskurssille.” (Perheyritys 4/2003)

Keiden kanssa —tieto (asiakas- ja verkostopdaoma)

Kimmo on hankkinut keiden kanssa —tietoa eli asiakas- ja verkostopddomaa jo silloin
kun hénen vanhempansa johtivat Center-Innid. Han kévi jo silloin hyvinkin paljon eri-
laisilla asiakaskdynneilld ja tapaamassa tukkureita. My0s ravintola-alan ammattitapah-
tumissa — kuten Restassa, Castrossa ja ViiniExposa — Kimmo on kdynyt ja pyrkii kdy-
miin edelleen ammattitapahtumissa, koska niissd nékee, mitd ravintola-alalla tapahtuu
ja mitd ravintola-alalla on néhtdvad. Han pitdd ammattitapahtumia ennen kaikkea sosi-

aalisina tapahtumina, jossa ndhddin tuttuja ja vaihdetaan heiddn kanssaan kuulumisia.

Kimmo on jdsend eldkevakuutusyhtié Ilmarisen ”Advisory Committee for Insurance
Clients” (myos Ilkka Lantto on jisen samassa komiteassa). Kimmon pikkuveli kehitys-
johtaja Petri Kuurma on puolestaan edustamassa Center-Innid Elinkeinoeldmin Keskus-
liitto EK:n PK-yritysvaltuuskunnassa sekd SHR:n tutkimustoimikunnassa (SHR 2005;
EK 2005).

Verkostoitumiseen viittaa myos Kuurman perheen harrastus golf. Golfin pelaaminen on
suhdeverkoston ylldpitdmistd, eli kotterilaisittain ajateltuna johtajan normaalia tyGtehtd-

vad.

Ulkopuolinen mentori

Kimmolla on ollut jo ennen sukupolvenvaihdosta ja sukupolvenvaihdoksen jidlkeen
mentorina talon ulkopuolinen, kokenut, johtavassa asemassa oleva henkild. Kimmo kévi
tapaamassa mentoriaan muutamia kertoja, ja he keskustelevat ja juttelevat ihan kaikista

asioista.

Kaikki veljekset toissa perheyhtidssa
Ensimmaiisend Center-Inniin tuli téihin Kimmo Kuurma, vuodesta 1987 alkaen kehitys-
paéllikoksi. Kaksi vuotta my6hemmin eli vuonna 1989 my®ds isoveli Ilpo Kuurma siirtyi

projektijohtajaksi perheyhtioon ja tydskenteli perheyhtiossd aina kuolemaansa saakka
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vuoteen 1998. Ilpon poismenon jilkeen Ilpon leski Ulla Kuurma tuli vélittomaésti per-
heyritykseen toihin yhteyspééllikoksi 12 vuoden rahoitusmaailman ja OKO-pankin joh-
don sihteerin tyokokemuksen jdlkeen. Kimmosta tuli toimitusjohtaja loppuvuonna 1998.
Viimeisend veljeksistd pikkuveli VIM Petri Kuurma tuli myds Kauppa- ja Teollisuus-

ministeridstd perheyhtioon téihin kehitysjohtajaksi vuonna 2002.

Kehitysjohtaja Petri Kuurma on sanonut, ettd Kalle-isén ja Ilpo-veljen kuoltua sekd per-
heyrityksen kasvettua tuntui olevan tarvetta vahvistaa perheenjdsentemme mukanaoloa
yrityksen toiminnassa. Petri uskoo myds tuovansa yritykseen enemmin ulkopuolisen
katsetta ja kyseenalaistavansa joitain asioita. (Perheyritys 4/2003.) Kimmo ei koe, ettd

veljesten kesken olisi ollut minkéénlaisia riitoja tai sisaruskateutta.

Jatkajan johtamistyyli

Kimmon mielestd hidnen johtamistyylinsd on melko paljon samanlainen kuin hinen &i-
dilldén Eila Kuurmalla. Itsedin Kimmo ei pidé erityisen hyvéni tiimityOntekijdnd vaan
pikemminkin yksildsuorittajana. Kimmo ei oman arvionsa mukaan ole hyvé henkildston
opastaja ja hinti harmittaa valtavasti, jos tyontekijét olisivat "mitd ma seuraavaksi teen”
-tyyppisid. Han pitdd oma-aloitteisista tyontekijoistd ja haluaa johtajana delegoida teh-
tdvid, valtaa ja vastuuta alaspdin organisaatiossa. Voisikin sanoa, ettd hdnen johtamis-
tyylinsé on delegoiva.

”...Kylla ma luulen, etté Eila on aika paljon samanlainen... antaa aika paljon valtaa,
valtuuksia tehdd. M& ainakin itsestani huomasin, ettd méa en ole mikaan sellainen hyva
team worker ja sitten sellainen, ettd en myodskaan mikaan sellainen opastaja. Ma tyk-
kaan sellaisista itsendisista alaisista. Sellainen, joka on heti sormi suussa, kun sille ei
mene joku sanomaan tai joku sanoo, etta siirra tuo tuoli tohon, niin se siirtda sen tohon.
Mutta kun s& tulet tunnin p&asta katsomaan, niin se seisoo sen siirretyn tuolin vieressa
ja ihmettelee, kun kukaan ei ole sanonut, mita seuraavaksi teen. Etta sellasten ihmisten
kanssa ma olen ihan pulassa. Kun joillekin taas sellainen sopii hirvean hyvin, kun ne on
aktiivisesti, haluaa itse koko ajan hoitaa ja svarvata joka asian paalle. Ma en taas ole
alkuunkaan sellainen...”

Palaute edeltajalta
Kimmo olisi toivonut saavansa Eila-didiltdidn enemmaén positiivista ja rakentavaa palau-
tetta tyohonsé ja toimintaansa.

... Valilla tulee mieleen, ettd voisi saada enemmankin [palautetta]. Aika vahan. En ma
tiedd, onko se merkki siita, ettd pidetaan jotain hampaankolossa vai siita, etta kaikki on



ACTA WASAENSIA 217

ok. Sitten meilldhan on se, ettd me nahdaan niin usein. Me nahdaan tuossa koko ajan,
niin ehka sitd mielipidetta vaihdetaan paivittain, etta sita ei ehka niin kuin, se tulee sii-
na pienen salan mukana siina...”

Johtajan roolit ja tydtehtavat

Aikaisemmin Kimmo teki paljon erilaisia operatiivisia tehtdvid itse, kuten kirjoitti ja
taittoi Machintoshilla tydpaikkailmoitukset ja ravintoloiden ruokalistat sekéd vastasi al-
koholiostoista ja niiden vuosisopimuksista. Mutta nykydan Center-Innin hallintoon on
palkattu paljon hallintohenkil6stod mm. talouspaillikko, controller, palkanlaskija, las-
kuttaja, graafinen suunnittelija, joten Kimmon tyonkuva on senkin takia muuttunut pal-
jon “strategisemmaksi”’. Nykyisin controller vastaa Center-Innin alkoholiostoista, keit-
tidtoimenjohtaja vastaa ruokatavaraostoista ja graafikko laatii tyopaikkailmoitukset ja

ruokalistat.

Kimmon nykyiseen tydonkuvaan tai tyoviikkoon kuuluu monenlaisia johtajan rooleja ja
tehtdvid. Vaikka ensisijaisena tehtdvdnd on 12 ravintolan liikeideoiden seuranta, niin
Kimmo pyrkii luomaan edellytyksid organisationsa toiminnalle. Ulkoisten sidosryhmien
kanssa Kimmo kdy palavereissa esimerkiksi vuokraiséntien ja isdnnditsijoiden, tavaran-
toimittajien tai alkoholiviranomaisten kanssa. Tyonkuvaan kuuluu myds tulospalavereja
ravintolapééllikdiden ja keittiomestareiden kanssa.

... Kyllahan t44 mun homma on oikeastaan sitd, etta naita liikeideoiden seurantaa, se
on ehka se kaikkein tarkein. Miettia naitd meidan 12 eri ravintolaa, missa vaiheessa ne
kulkee, niiden tulosseurantaa, tulospalavereja, 12 ravintolan keittidmestarit, ravintola-
paallikot, niitten kanssa... Aina jossain on jotain meneilldan ja sitten naiden sidosryh-
mien kanssa siis vuokraisantien ja isanngitsijoiden ja alkoholiviranomaisten kanssa
palaverointi tai sitten joittenkin tavarantoimittajien, jos on jotain ihmeellisempi& kysy-
myksi& esilla kuin normaalia kaupankayntia, niin niissd. Enemman ehka sellaista paal-
lekaitsemista. Huolehtinut siitd, ettéd porukalla olisi, mahdollisimman rauhassa saisi
keskittya siihen duunin tekoon.”

Henkiloston hyvaksynta jatkajalle
Kimmo kokee, ettd Center-Innin henkilokunta on hyviksynyt hdnet hyvin toimitusjohta-
jan rooliin. Kimmon mukaan henkildston viihtyvyys ja ilmapiiri on ollut hyva.

””...Se on ehdottomasti ollut helpoin puoli tdssd mun duunissa ja nautittavin puoli, etta
taalla on himskatin hyva fiilis talla porukalla. Ainakin mita mulle on tullut ilmi ja se on
yksi meidan suurimmista vahvuuksista. Se olis tosi ongelmallista, jos tuolla olisi jatku-
vaa purnausta, irtisanoutumista ja muuta, koska me tehdaén duunia ja elamme™
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Ravintolapadillikoiden esimiehend toimii ravintolatoimenjohtaja Olai Baumann, joka on
ollut tehtdvisséddn jo yli 20 vuotta. Kimmo on pyrkinyt antamaan paljon vastuuta ravin-
tolapaillikoille ja on pyrkinyt antamaan heille paljon itsendisyyttd tyohonsé eli vapaat
kidet toteuttaa omaa henkildstopolitiikkaansa ja toimia kuin omana yrittdjdna ravinto-
lassa.

’Oikeastaan meidan, Olain ja meidan taalla hommana on pyrkia valitsemaan sinne
mahdollisimman, me tykatdan sanoa ei hyvia, vaan sopivia ja sen liikeidean, ravintolan
nakoisia vetdjiad. Koska se on sitten heidan vastuulla, me ei tosiaan sinne henkildstopo-
litiikkaan juuri yhtaén puututa sen jalkeen. Ne on tavallaan niin kuin omaa ravintolaa
vetaa sen jalkeen.”

Hyviéstd henkilostopolititkasta viestii myos se, ettd Center-Innin 20-vuotisjuhlapédivaa
juhlistetiin viettdmélld Center-Innin pitkdaikaisimpien tyontekijoiden kanssa pitkd vii-
konloppu Roomassa syksylld 2003. Henkilokuntaa muistettiin myds lahjakortilla Cen-

ter-Innin omiin ravintoloihin. (Perheyritys 4/2003.)

Ravintoloiden henkilovalinnat tehdddn pddasiassa ravintolakohtaisesti. Ravintolapdalli-
kot ja keittiomestarit suorittavat valinnat. Ravintola-alalla nykydan vallitsevan tyylin
mukaan valtaosa henkilokunnasta on osa-aikaisia. Kello “kahdeksasta neljdén” tyyppeja
ei téllaiseen ty6hon voi valita. Henkil6stéd kuvaakin paremmin mééritemat: joustavuus,
positiivinen ja iloinen eldménasenne seké oikea palveluasenne. (Hulkko & Korkeaméki

1999: 137.)
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5.3 CASE 3: Katri Antell Oy / Antell-Catering Oy

Luvussa 5.3 esitelldén kuvaus Katri Antell Oy:std ja Antell-Catering Oy:std yrityksend,
kuvaus Antell-Cateringin seuraajasukupolven edustajasta sekd kuvaus Katri Antellin

edeltdvin sukupolven edustajasta.

5.3.1 Perheyrityksen kuvaus

Yrityksen perustaminen. Yrityksen perustaja Catharina Antell (1850—1924) meni 19-
vuotiaana leipurinoppiin Anna Antellin leipomoon Raaheen. Anna Antell oli merikap-
teenin leski, joka oli saanut reseptinsd merten takaa sekd muiden kapteenskojen katkdis-
td. Anna Antellin luota 16ytyi Katrille myds aviomies Johan Petter Antell. Elinkeinova-
pauslaki oli sdddetty, ja Katri sai Oulun maistraatilta elinkeinoluvan leipomon perusta-
miseen kaupunkiin 16.7.1880. Aluksi yrityksen puitteet olivat varsin vaatimattomat:
Katri myi leipdd omasta kopastaan Oulun torilla. Katri Antell avasi Oulussa ensimmai-
sen oman leipomomyymaélidnsd vuonna 1883 ja ensimmdiisen kahvilansa vuonna 1899.
Katri Antellin tyotd jatkoivat hdnen tyttdrensd perheineen. Nuorimman tyttdren Hiljan

poika Aarne Viljakkala johti yhtiotd 1960-luvun lopulle asti. (Katri Antell Oy 2005.)

Yrityskauppa 1968. Kun Katri Antellin suvusta ei endd vuonna 1968 16ytynyt jatkajaa,
yhtio myytiin kahdelle oululaiselle tukkuliikkeelle, joista toinen, Oulun Kauppa Osake-
yhti, oli Antellin nykyisten omistajien Lanton-suvun hallussa. Elintarviketukku Oulun
Kauppa Oy osti aluksi puolet osakekannasta vuonna 1968. Lanton suku lunasti sitten

Antellin koko osakekannan vuonna 1976. (Isotalus 2003.)

Toimitusjohtaja. Viljo Lantto ehti toimia kahdeksan vuotta yhtion toimitusjohtajana ja
vuodesta 1976 lihtien kauppaneuvos Viljo Lantosta tuli Antellin johtokunnan puheen-
johtaja. Hénen poikansa Ilkka Lantto, sittemmin kauppaneuvos, toimi 26 vuotta Katri
Antell Oy:n toimitusjohtajana, vuodesta 1976 vuoteen 2002. Vuodesta 2002 alkaen
emoyhtion toimitusjohtajana on ollut perheen ulkopuolinen ammattijohtaja Sakari An-
nala (Pelto-Timperi 2005), joka on Antellin entinen talousjohtaja. Annukka Lantto ni-

mitettiin uuden yhtion Antell-Leipomot Oy:n toimitusjohtajaksi 1.10.2002 ja Tomi



220 ACTA WASAENSIA

Lantto nimitettiin Antell-Catering Oy:n toimitusjohtajaksi 1.6.2003. Ilkka Lantto ei
endd tydskentele operatiivisissa tehtivissd, vaan hédn on siirtynyt kaikkien kolmen yhti-
on hallitusten péddtoimiseksi puheenjohtajaksi sukupolvenvaihdoksen yhteydessd vuon-

na 2002.

Toimitusjohtaja Vuodet Virkakausi
johtajana (vuotta)

Viljo Lantto, kauppaneuvos (1. sukupolvi) 1968-1976 8

Ilkka Lantto, kauppaneuvos (2. sukupolvi) 1976-2002 26

Sakari Annala, ekonomi (ammattijohtaja), 2002—edelleen 4

Katri Antell Oy

Annukka Lantto, KTM (3. sukupolvi), 2002—edelleen 4

Antell-Leipomot Oy
Tomi Lantto, KTM (3. sukupolvi), 2003—edelleen 3
Antell-Catering Oy

Johtokunta (hallitus). Kauppaneuvos, ekonomi Ilkka Lantto tyoskentelee pddtoimisena
kaikkien kolmen yhtion hallituksen puheenjohtajana. Ilkka Lantto on toiminut Katri
Antell Oy:n hallituksen jo vuodesta 1968 alkaen, jolloin Antellin suku luopui liiketoi-
minnasta. Myo0s Ilkan vaimo Pipu, lapset Annukka ja Tomi seké Ilkan sisar ovat halli-
tuksen jdsenid, ja Ilkka tapaa sisartaan hyvin sddnnéllisesti. Vaikka hallituksessa ei ole
perheen tai suvun ulkopuolisia jdsenid, niin Katri Antellin toimitusjohtaja Sakari Annala
on ollut johtokunnan kokouksissa kutsuttuna sihteerind. Annukka Lanton mukaan kon-
sernin hallitus paattda siitd, mihin kassan rahat kdytetdan (Ekholm 2005). Myos jatkaja
Tomi Lantto on toiminut Antellin johtokuntien jadsenend sukupolvenvaihdoksesta vuo-
desta 2002 alkaen:

””...Meilld on johtokunta, meill& ei ole hallitusta. Me ollaan vanha firma, niin meill& on
johtokunta. Mehan ollaan Vengjan vallan ajalta meidan firma, muistetaan se. Ma olen
johtokunnassa, kaikissa kolmessa johtokunnassa.”

Johtoryhma. Antell-Catering Oy:n johtoryhmén jdsenistd kuusi kahdeksasta on naisia,
kuten myos Antell-Cateringin ravintolapaillikoistd 90 prosenttia on naisia (Pelto-

Timperi 2005).
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Perheneuvosto. Katri Antellissa ei ole virallista perheneuvostoa, mutta perheen yhtei-
nen joulupdivillistraditio on aloitettu. Tomi kertoo:

”Meilla ei ole erillistd perheneuvostoa, mutta me alotettiin viime jouluna perinne. llkka
alotti, ettd me pyritaan joulun tienoilla yhdessa tapaamaan omistajat, koska nyt on kay-
nyt niin, ettd mun isovanhempieni sukupolvi on poistunut jo jonkin aikaa sitten naisté
hommista ja on nahtévissa, ettd omistus laajenee, kun tulevaisuus tuo, vie aikaa eteen-
pain, niin me on alotettu nyt, vasta kerran, mutta alotettu jo, niin ettd me sydodaan ennen
joulua yhteinen, ei jouluateria, vaan yhteinen hyva paivallinen ja tavataan kerran vuo-
dessa ja pidetdan sellaista kontaktia ylla suvun kesken. Etta kutsuttakoon sita vaikka
perheneuvostoksi.”

Omistus. Emoyhtio Katri Antell Oy omistaa sataprosenttisesti molemmat liiketoimin-
tayhtiot, Antell-Leipomot Oy:n ja Antell-Catering Oy:n. Katri Antell Oy:ssd on tapah-
tunut toinen sukupolvenvaihdos, jota oli valmisteltu jo usean vuoden ajan. Sukupolven-
vaihdokseen kuului omistuksen siirto siten, ettd Katri Antell Oy:n entisen toimitusjohta-
jan, kauppaneuvos Ilkka Lanton lapsista tuli 29.5.2002 Katri Antell Oy:n pddosakkaita;
Annukalla ja Tomilla on molemmilla 23 prosenttia osakepddomasta. Ilkka Lantto on
edelleen pienosakas (10 %), ja osakkeenomistajina ovat myds Ilkan sisar Marja-Liisa
Salokannel (22 %) ja Ilkan veli Juhani Lantto (22 %). Kolmistaan Ilkka, Annukka ja
Tomi muodostavat osake-enemmiston 56 prosentin osakepiddomalla. Ilkan, Tomin tai

Annukan puolisot eivit ole osakkeenomistajia. (Kuvio 23).

Annukka
23 %
muu suku
44 %
Tomi
[0)

llkka 23%
10 %

Kuvio 23. Katri Antell Oy:n omistusrakenne.

Sukupolvenvaihdoksen yhteydesséd noin 40 prosenttia konsernin osakkeista siirtyi oston

kautta sisaruksille. Loput osakkeet ovat isd-Ilkan ja suvun hallussa (Ekholm 2005).
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Vaikka yhtion padomistajat edustavat kolmatta sukupolvea, niin omistuksen vaihe on
Gersickin ym. (1997) termeilld ilmaistuna Lanton serkusten yhteisd, koska padomista-
jasisarusten Annukan ja Tomin pikkuserkku Johanna Lantto tyOskentelee Katri-
Antellissa markkinointikoordinaattorina, muttei ole omistaja. Kuvio 24 havainnollistaa
perheyrityksen liiketoimintaan osallistuvia Lanton perheenjdsenid; valkoisella vérilla

merkityt tyoskentelevit yhtiossa ja/tai hallituksessa.

Perheen elinkaaren vaihe. Lansbergin (1999) termein Lanton perheen elinkaaren vai-
hetta kuvastaa parhaiten irtipdédstimisen vaihe. Edeltdja Ilkka Lantto ei endd tyoskentele
yhtidssd operatiivisissa tehtivissd, vaan on siirtynyt kolmen hallituksen pédédtoimiseksi
puheenjohtajaksi. Myds Ilkan sisar Marja-Liisa, joka hoiti pitkddn yhtion tydterveysasi-

oita tydterveyshoitajana, on ollut jo kauan eldkkeella.

Viljo Lantto

Ilkka Lantto
1943

Viljon veli

Juhani Lantto
1950

Pipu Lantto
(os. Lotila) 1940

Annukka Lantto Tomi Lantto Johanr;a Lantto
1968 1970

[ Mika Vehmas [ Johanna Julku

Olli-Ilari Vehmas Pyry Vehmas Kasper Lantto Sara Lantto
2003 2005 2001 2004

Marja-Liisa N
[ Salokannel (os. Lantto) ] [ Ilkan %erkku ]

Kuvio 24. Lanton perheenjidsenet Katri Antell Oy:ssa.

Katri Antell Oy. Emoyhtio hoitaa palveluyhtiond kummankin liiketoimintayhtion yh-
teisid toimintoja kuten atk-jarjestelmid, palkanlaskentaa, kirjanpitoa ja siithen liittyvan
raportointia. Emoyhtié Katri Antell Oy:n talous-, hallinto-, tietotekniikka-, vakuutus- ja

kiinteistopalveluista vastaa toimitusjohtaja, ekonomi Sakari Annala. (Ekholm 2005.)
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Antell-Leipomot Oy. Vuosien mittaan Katri Antellin vuonna 1880 aloittama leipomo-
tuotanto on laajentunut, ja Antellilla on nykyisin neljd leipomoa. Oulussa sijaitsevat
sekd nykyaikainen teolliseen leipomotuotantoon keskittynyt suurleipomo ettd kisityo-
valtainen Nisu- ja Sokurileipomo, joka on erikoistunut valmistamaan perinteisid kondi-
toriatuotteita. Nivalalainen leipomo Nivalan Leipa Oy ostettiin osaksi Katri Antell Oy:ti
vuonna 1995. Rovaniemelle rakennettiin Leipomo Lapin Purje vuonna 1996. Tuoreita
leipomotuotteita toimitetaan joka pédivd Pohjois-Suomen alueelle, joka eteldssd alkaa
Kristiinankaupungista yltden pohjoisessa Inarinjdrven rannoille. Katri Antell Oy:n lei-
pomotoimintaan kuuluvat eri yhtiét fuusioitiin yhteen 2002 sukupolvenvaihdoksen yh-
teydessd ja niiden liiketoiminta siirrettiin uuteen yhtioon, jonka nimeksi tuli Antell-
Leipomot Oy. (Katri Antell Oy 2005.) Antell-Leipomoiden pdédmarkkina-alueella Poh-

jois-Suomessa niiden markkinaosuus on 12 prosenttia (Ekholm 2005).

Antell-Catering Oy. Tytiryhtié Antell-Catering Oy sai alkunsa vuonna 1980 silloisen
Antell Ravintola Kaarlenholvin juhlapalvelusta. Suuren oululaisen teollisuusyrityksen
Kemiran henkildstoravintolapalvelut piti uudistaa. Kaarlenholvin keittiolla oli hyva
maine ja niin alkoi hedelméllinen yhteistyd. Kahdesta liiketoimintayksikdstd on 1980
perustettu Antell-Catering Oy. Antell-Catering Oy on laajentanut toiminta-aluettansa
vuonna 1990 Oulun ulkopuolelle ja vuodesta 1995 koko maahan. Helsingin ensimmai-
nen Antell-henkildstoravintola avattiin 1.2.1995 (Katri Antell Oy 2005). Talla hetkelld
Antell-Catering Oy:114 on eri puolella Suomea yli 70 henkildstéravintolaa (Katri Antell
Oy 2005; Lahtonen 2005; Pelto-Timperi 2005), joista 1/3 sijaitsee padkaupunkiseudulla
ja 1/3 Oulun seudulla (Heikkinen 2003: 246; Typpo 2005: 15). Tavoitteena on lisdta
toimipaikkojen midrdd noin viidella uudella ravintolalla vuotta kohti (Tomi Lantto
2006). Antell-Cateringin aluetoimistot sijaitsevat Helsingissd, Jyvéskyldssd ja Oulussa
(Ekholm 2005). Ensimmaéinen yhteistyokumppani Helsingin alueella, Helsingin kaup-
pakorkeakoulu, on toiminut Ilkka, Annukka ja Tomi Lanton opinahjona. Antell-
Cateringin yhteistyokumppaneina henkildstoravintolasektorilla on yhteiskunnan koko

kirjo.

Asiakkaat ja kilpailijat. Antell-Catering toimii muun muassa teollisuudessa, kaupassa,

ministeridissd, kuntasektorilla, teknologiakeskuksissa ja lehtitaloissa. Antell-Cateringin
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asiakasyrityksid ovat esimerkiksi Aamulehti, Alprint, Ilmatieteenlaitos, Itdmerentori,
Kemira, Keskusrikospoliisi, Nordea, Outokumpu, Péddesikunta, Sampo, Talentum,
Trans-Meri, Wirtsild ja yksi ministerid. Tavallinen médrd henkilostoravintolassa on
100—200 ruokailijaa eli asiakasta pédivdssd, mutta oppilaitoksissa ja teollisuudessa tuote-
taan jopa 500—1.000 ateriaa paivdssd. (Heikkild 2002: 16; Heikkinen 2003: 246.) An-
tell-Catering Oy:n kasvustrategia on télld hetkelld maltillinen, tavoitteena on avata viisi
uutta henkildstoravintolaa vuodessa (Pelto-Timperi 2005). Antell-Catering Oy uskoo
kasvavansa 5-8 prosenttia vuodessa. Antell-Cateringin liiketoimintastrategiana on pyr-
kimys olla laatujohtaja eikéd hintajohtaja. Antell-Catering Oy:n kilpailijoita ovat muun

muassa Fazer Amica, Sodexho ja Kanresta (Ekholm 2005; Lahtonen 2005).

Liikevaihto. Antell-Catering Oy:n liikevaihto kasvoi kahdeksankertaiseksi vuodesta
1993 vuoteen 2001 (Heikkinen 2003: 246). Tomi Lanton mukaan viitisentoista prosent-
tia kasvanut liikevaihto kertoo, ettd sukupolvenvaihdos on onnistunut (Typpd 2005: 15).

(Taulukko 13).

Taulukko 13. Katri Antell Oy:n ja Antell-Catering Oy:n liikevaihdot.

Vuosi Konsernin liikevaihto Liikevaihto
Katri Antell Oy (M€) Antell-Catering Oy (M€)
1993 8,1 1,9
2001 26,0 14,9
2002 27,0 15,5
2004 27,4 14,5
2005 28,8 16,9

Henkilostomaara. Vuonna 2004 Antell-konsernissa oli yhteensd yli 600 tydsuhdetta ja
niistd muodostui 451 tayttd henkildtyovuotta (Ilkka Lantto 2005; Ekholm 2005). Henki-
16stomadrd on ollut kasvussa. Vuonna 2003 Antell-Catering Oy:114 henkilostod oli 248
(Heikkinen 2003: 246) ja vuonna 2005 se ty6llisti 269 henkil6d (Katri Antell Oy 2005).
Katri Antellin perustamasta yhden hengen leipomopuodista on vuosien saatossa kasva-
nut yli 400 ammattilaisen yhtio, joka tuottaa korkeatasoisia leipomotuotteita, laadukkai-
ta konditoria-, kahvila-, ja henkildstoravintolapalveluja. Suomen Yrittdjien kriteerein

Katri Antell Oy ja Antell-Catering Oy luokitellaan suuryritykeksi (yli 250 tyontekijdd).
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Katri Antell Oy:n kotipaikka ja pdékonttori sijaitsevat Oulussa. Katri Antell Oy on Per-
heyritysten liitto ry:n ja Antell-Catering Oy on Suomen Hotelli- ja Ravintolaliitto SHR
ry:n jésenyritys. Vuonna 2005 yhtio téytti 125 vuotta.

5.3.2 Edeltdjan kuvaus (Ilkka Lantto)

Edeltajan henkilttiedot

Ilkka Lantto on syntynyt vuonna 1943. Ilkan vanhemmat olivat Viljo ja Anja Lantto
(Ekonomimatrikkeli 2001). Ilkalla on sisar Marja-Liisa ja nuorempi veli Juhani (synt.
1950). Ilkka on naimisissa sairaanhoitaja Pipu Lanton (o0s. Lotila) kanssa vuodesta 1966
lahtien. Ilkan vaimo on toiminut perheyhtidssi tiedotus- ja PR-pdéllikkoné ja on vastan-
nut yhtion yhtion graafisesta ilmeesti ja ulkoisesta viestinnéstd. Sairaanhoitajan tyossi
Pipu ei ole koskaan tydskennellyt. Ilkalla ja Pipulla on kaksi lasta esikoinen Annukka
Lantto (synt. 1968) ja kuopus Tomi Lantto (synt. 1970). Lantot asuvat Oulussa ja he
ovat varsin tunnettuja seurapiiri-ihmisid Oulussa. Laaja seurapiiri voidaankin analysoida
Ilkan haluksi ja taidoksi pitdd yll4 suhdeverkostoa etti asiakkuuksia, mutta myos tyypil-

lisend johtajan tyGtehtdavana.

Edeltajan harrastukset
Ilkan harrastuksia ovat ulkoilu, golf, veneily, partio ja metsistys (Ekonomimatrikkeli
2001; Isotalus 2005). Harrastuksista golfin pelaaminen voidaan analysoida johtajan ha-

luksi rakentaa ja ylldpitdd suhdeverkostoa.

Edeltajan koulutustausta

Ilkka Lantto kirjoitti ylioppilaaksi Oulun lyseosta vuonna 1962. Hén on koulutukseltaan
ekonomi Helsingin kauppakorkeakoulusta 1967 pddaineenaan johtaminen ja markki-
nointi ja sivuaineenaan talousmaantiede. Ilkan lapset ovat jatkaneet isénsé jalanjilkid
my0s opinnoissaan suorittamalla ekonomitutkintonsa Helsingin kauppakorkeakoulussa
(Isotalus 2005). Ilkka on suorittanut myds LIFIM johdon tdydennyskoulutusohjelman
(kuten myos Jaakko Valkamo, case 1). Sotilasarvoltaan Ilkka on reservin majuri (Eko-
nomimatrikkeli 2001), mikd on oletettavasti antanut Ilkalle johtamisvalmiuksia perhe-

yhtiénkin johtamiseen.
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Edeltajan tyoskentely perheyhtitssa

Ilkka tuli jo hyvin nuorena miehend 1970-luvulla perheyhtion Oulun Kauppa Osakeyh-
tion johtoon. 33-vuotiaana hén aloitti Katri Antellin toimitusjohtajana, vaikka sitd ennen
hén oli ollut Lanton suvun omistamassa elintarviketukussa, Oulun Kauppa Osakeyhtids-

sd toimitusjohtajana 27-vuotiaasta l&htien.

Ilkan tyoura (Ekonomimatrikkeli 2001):

1966-1970 Oulun Kauppa Oy, johtaja
1970-1976 Oulun Kauppa Oy, toimitusjohtaja
19762002 Katri Antell Oy, toimitusjohtaja

Ilkka on ollut ja on edelleen yhteiskunnallisesti erittdin aktiivinen, silld hinelld on lu-
kuisia lisé- ja luottamustehtdvid. Hianen entisid ja nykyisid sivu- ja luottamustoimia ovat

muun muassa (Ekonomimatrikkeli 2001; Isotalus 2005):

¢ Finnvera Oyj:n neuvotelukunnan puheenjohtaja

e [tdvallan kunniakonsuli 1988-, Itdvallan kunniapéékonsuli ad personam 1998—edelleen
e ILMARINEN, Advisory Committee for Insurance Clients, jdsen

e Kaleva Kustannus Oy, hallituksen jasen 1998 ja hallituksen vpj 1999—edelleen
e Katri Antell Oy, hallituksen jédsen 1968—edelleen

o KKK, hallituksen jasen 1990-1995

e Nordea Pankki Suomi Oyj:n neuvottelukunnan jasen

e  Oulun Diakonissalaitoksen valtuuskunnan jésen

e  Oulun Kauppa Oy, hallituksen jdsen 1966—-1976

e  Oulun Nuorkauppakamarin senaattori

e  Oulun Kauppakamari, puheenjohtaja 1992—1995

e Pohjois-Suomen Messut, puheenjohtaja 1988—edelleen

e Suomen Uimaliitto, puheenjohtaja 1984—1989 ja hallituksen jésen 1984—1992
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Jatkajan etsiminen perheyritykseen

Kumpikin Ilkan lapsista on ilmoittanut jossain eldménsd vaiheessa, ettd ei halua jatkaa
perheyrityksessd. Annukka halusi ldhted maailmalle jonkun hotellin johtajaksi ja Tomi
kansainviliselle konsultointialalle. Ajan mittaan mieli kuitenkin muuttui kummallakin

lapsella, ja lopulta molemmat lapset ilmoittivat haluavansa jatkaa perheyhtion johdossa.

’El, ei tietenk&an ollut selvad, enka voi sanoa sellaista vaihetta, ettd olisin alkanut kat-
soa seuraajaa perheyritykseen tai etté olisin alkanut puhua lasteni kanssa silla tavalla,
etté tuleeko heista vai eiko heisté tule jatkajaa perheyritykseen. Sellaista vaihetta mé en
voi osoittaa eikd mulla ole sellaista tunnettakaan. Oikeastaan jos lapsia ei olisi ollut tai
he olisivat jo selkeésti menneet muihin tehtaviin, niin luulen, ettd tallainen vaihe olisi
ollut tuossa viime vuosituhannen vaihteessa, jolloin se asia olisi otettu esille ja sita olisi
ruvettu valmistelemaan. Se kai teoriassa on sellainen kysymys ja on me sita tietenkin
pohdittu ja mietittykin, ettd jos ei perheesta I0ydy jatkajaa, niin sitten mietitaan, rekry-
toidaanko sellainen ulkopuolelta. Siis perheomisteiseen yhtidén ulkopuolinen toimitus-
johtaja tai ulkopuolinen johto laajemmin sanottuna. Tai sitten yksi vaihtoehto on tieten-
kin harkita myoskin, mita sille yhtidlle tehdaan, myydaanko se vai mita sille tehdaan.
Tallaisia vaihtoehtoja on tietenkin mielessa kdynyt ja niitéa on pohdittu, mutta meidéan
tapauksessa on kaynyt silla tavalla, ettd lapset on eri syista tulleet yritykseen téihin,
ovat eri vaiheissa eldméansa tiukasti ilmoittaneet, ettd heistd ei tule yritykseen jatka-
jia.”

Yrittdjdvanhempien suhtautuminen lasten uravalintaan

Ilkka ja Pipu Lantto eivét ole painostaneet kumpaakaan lapsistaan tulemaan perheyhti-

60n toihin. Ilkka vakuuttaa:

””...Ehdottomasti ei [painostettu]. Ja tassakadn vaiheessa, kun he tulivat yhtion palve-
lukseen, niin he eivat sitoutuneet siihen, vaan painvastoin varmistivat sen, etta heilla on
vapaat kadet. Se tapahtui vaan ajan kanssa ja me olimme kuvitelleet vaimoni kanssa,
etta onhan se tietenkin hienoa, jos jompikumpi lapsista haluaa jatkaa ja sitten kun aikaa
kului ja he molemmat olivat olleet pitk&an tdissa, niin kavikin sitten pikkuhiljaa ilmi,
etta he haluavatkin molemmat jatkaa.”

Tomin mielestd hinelld on ollut aivan vapaat kidet valita itse oma uransa joko perheyh-
tidssa tai sitten perheyhtion ulkopuolella ja lopulta hdn péétti kuitenkin valita perheyhti-
on johtajuuden eldméntehtivikseen. Varaméen (1999) termein ilmaistuna yrittdjévan-
hemoien suhtautuminen kuvasti vapauskulttuuria. Perheyritykseen tulemisen ajankohtaa
Tomi ei silti voinut valita itse; hdnti tarvittiin perheyhtiossd heti opintojen ja armeijan

jélkeen, eikd hinelld ollut aikaa kdyda talon ulkopuolella tyokokemusta kartuttamassa.
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Tamain takia yrittdjivanhempien suhtautumisessa oli hieman velvoittamiskulttuurin piir-
teitd. Han vakuuttaa:

”...Koskaan ténne ei ole ollut pakko tulla, on saanut ite valita ja on pitanyt ite valita. Se
on kylla tai ei, se on niin kuin se... Annukalle se oli paljon enemmaén ehk&, Annukka on
erityyppinen kuin mind. Annukka tuli tekemaan Antellille projektia ja sen piti sen jal-
keen lahtea takaisin opiskelemaan, kun silla oli opinnot kesken, sitten se teki toisen pro-
jektin siihen paalle, mutta se oli edelleen menossa takaisin opiskelemaan ja sitten jon-
nekin hotellin johtajaksi maailmalle ehka. Sitten se teki taas jonkun projektin, se oli
seitseman vuotta taalla silla tavalla vasemmalla jalalla ja sen jalkeen Annukka paatti,
ettd no niin, tima on hanen juttunsa. Sitten han valmistui sen jalkeen, hén runttasi ne
kirjat ulos kauppakorkeasta... ja valmistui markkinointiekonomiksi Helsingin kauppa-
korkeasta.”

Leikkiminen lapsena perheyrityksessa (sosialisaation perheyritykseen)

Ilkka ja Pipu Lanton molemmat lapset ovat kdyneet perheyhtidssa jo lapsena leikkimis-
sd. Talla hetkelld Annukka ottaa perheyritykseen 2-kuukautisen vauvansa mukaan pala-
vereihin eli neljéskin sukupolvi tulee tottumaan perheyrittdjyyteen jo didinmaidon mu-

kana. Ilkka mainitsee:

’No, meidan lapset ovat sanoneet, ettd he ovat jauhoissa kasvaneet, tietenkin kuvain-
nollisesti. En mindkaan ole leipomossa tehnyt toitéa koskaan, siis leipomalla, mutta ku-
vainnollisesti. Ja kyll& se kuvaa tietenkin tilannetta perheyrityksessa. Ainakin meilla sen
rajan vetaminen, missa ty0 alkaa ja missa se loppuu, niin se on vaikeaa. Silla tavalla he
ovat osallistuneet ja kuulleet ja ndhneet hyvin paljon ja ovat mydskin olleet tydpaikoilla
ja —paikalla hyvin paljon. Ja siltd se nayttad Annukankin osalta, kun hanella on nyt
kaksi kuukautta vanha toinen poika ja han on aitiysvapaalla, mutta vetaa tiettyja pala-
vereja kuitenkin johtoryhmét ja muut. Taméa nuori kaveri on niissa jo mukana.”

Jatkajan valmentaminen
Ilkan mukaan lapset on valmennettu perheyritykseen vastuullisten tydtehtdvien avulla.

Pédasiassa ty6 on opettanut eika erillistd valmennusta ole tarvittu. Ilkka Lantto kertoo:

Tietenkin sitten siind vaiheessa, kun heilld oli joku tehtava tai asema tai vastuu, niin
tietenkin valmennettiin siihen tehtavaan tai vastuuseen, mutta ei suinkaan perheyritta-
jyyteen. Luulen, ettd jos sitéd sukupolvenvaihdosta ajatellaan ja yrittajyytta ajatellaan,
niin kaikkein paras valmennus siihen on ollut se, ettd sita ei ole ollut tai ettéa siita ei ole
puhuttu tai siihen ei ole painostettu tai etté siihen ei ole johdateltu, vaan se on syntynyt
tavallaan itsestdan. Eihéan se itsestdan synny tietenkaan, vaan se syntyy...kylla siihen
kasvaa ja jos se kasvaminen on positiivista, omasta itsestd, omassa sydamessa, omassa
korvien valissa, niin silloin se voi syntya se yrittajyys.”
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Vaimon rooli perheyrityksessa

Ilkka tapasi vaimonsa 1960-luvulla Helsingissd, jossa Pipu opiskeli Helsingin sairaan-
hoito-oppilaitoksessa sairaanhoitajaksi ja Ilkka HKKK:ssa ekonomiksi. He menivit
naimisiin vuonna 1966. Aikaisemmin Pipu tyOskenteli ladke-esittelijind Instrumenta-
riumissa ja Algolissa, joten hédnelld on lddketukku, lddkeviline ja lddketausta. Valtiotie-
teellisessd Pipu aloitti opinnot Helsingin yliopistolla, mutta “valtsikan™ opinnot jaivit

kesken perheen Ouluun muuton takia.

Tiedotus- ja PR-pééllikkoé Pipu Lantolla on ollut tirked rooli perheyrityksessd. Héan on

hallituksen jdsen, mutta ei osakkeenomistaja. Téll4 hetkelld hian on osa-aikaelidkkeelld.

”Vaimoni on meidan hallituksen jasen ja osallistuu vield joihinkin tyéryhmiin, mutta
organisaatio on nyt luotu uusiksi niin, ettd molemmissa businessyhtidissd on omat hen-
kilot, jotka kehittavat ja vastaavat ndista asioista, mutta se olemassa oleva ja sen naky-
mattoman tiedon siirtaminen, se tapahtuu koko ajan vielékin. Vaimoni on mua v&han
vanhempi, hén on 65 vuotta jo tayttanyt, mutta on edelleenkin yhtion palveluksessa, saa
myoskin...me ollaan osa-aikaelékkeella molemmat, ettd me saadaan kylla palkkaakin
vield vahasen.”

Jatkajien valinta: Tomi ravintolapuolelle ja Annukka leipomopuolelle

Péétos siitd, miten Tomi meni ravintolapuolelle, ja miten Annukka siirtyi leipomopuo-
lelle, ei ollut sattumaa ja se tuli keskustelujen kautta. Annukka oli jo pitkdén, vuodesta
1993 ldhtien tydskennellyt leipomopuolella (aluksi eri projekteissa) ja oli ehtinyt tutus-
tua syvillisesti leipomotoimintaan. Annukka tunsi toimialan hyvin, eikd hin lopulta ha-
lunnut luopua leipomotoiminnasta. Tomi tydskenteli aluksi Antellin hallinnossa (mm.
assistant business controllerina) ja siirtyi sielté sitten cateringin puolelle osastopaillikko

Juhani Westmanin alaiseksi ja aluepaillikoksi.

Yhdessa tydskentely

Ilkka tunnustaa, ettd kodin (tai perheen) ja tyon erottaminen on hyvin vaikeaa, koska
hin ja vaimo ovat tydskennelleet samassa tyOpaikassa Katri Antellissa. Kun lapset oli-
vat pienid, vaimo teki puolipdivityotd aamupdivilld, ja lastenhoitaja hoiti sen aikaa lap-
sia. Aamupdiivilld lapset olivat hoitajan kanssa usein leikkipuistossa. Iltapédivillda Pipu
otti lastenhoidon vastuulleen. Ilkka kertoo, ettd perheen ja tyon yhdistiminen voi tuoda

tyoniloa.
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’Me ollaan koitettu hoitaa firmaa niin kuin yritysta pitdisi hoitaa, ei niin kuin perhetta
vaan niin kuin yritysta ja koitetaan edelleenkin ja koitetaan myoskin kannustaa lapsia
siihen, koska ei ole mitddn muuta mahdollisuutta. Mutta perhe ja perheyrittajyys tuo
siihen sellaisen aspektin ja sellaisen lisdmausteen ja jos se onnistuu, niin se on positii-
vinen se mauste.”

Ilkka ja Tomi tyoskentelivdt perheyhtiossa yhté aikaa vuosia, mutta Tomi ei silloin ollut
i1sénsd suoranaisena alaisena kuin vasta nyt. Sisar Annukka toimi puolestaan isénsé suo-
rana alaisena. Nyt on kdynnissd irtipddstimisen vaihe, kun sekd Ilkka ettd Pipu yrittivit
siirtdd hiljaista tietoa jatkajille. Ilkka on jo luopunut operatiivisista vastuistaan, ja Pipu-

kin yrittad siirtdd tehtdvidén kahdelle markkinointikoordinaattorille.

Irti p4astaminen ja elakoityminen

Virallisesti Ilkka ja Pipu ovat siis jo osa-aikaeldkkeelld ja ovat hyvin pitkélle paédsténeet
irti operatiivisista tehtdvistdén Katri Antellissa. Varsinkin Ilkka on luopunut operatiivi-
sista tehtivistddn, mutta Pipulla on vield joitain projekteja. Silti he toimivat aktiivisesti
hallituksissa (johtokunnassa). Heilld on edelleen tydohuoneet Katri Antellissa, mutta li-
saksi Ilkka tyoskentelee kotoa kdsin, esimerkiksi kirjoittelee sdhkdpostiviestejé tai tekee
tyomatkoja. Ilkka kertoo:

”...Meilla on tietokone kotona ja tanaankin olen jo kirjoitellut séhkoposteja ja kaynyt

keskusteluja.”

Ulkopuolinen apu sukupolvenvaihdoksessa

Katri Antellissa sukupolvenvaihdosprosessi on ollut prosessi, jossa Lantot ovat kéytta-
neet ulkopuolista apua hyvin paljon erityisesti verotuksen, sukupolvenvaihdostekniikan
ja yritysjarjestelyiden pohdiskeluun. Jossakin vaiheessa ennen sukupolvenvaihdosta
Antellissa harkittiin tilintarkastusyhtion vaihtamista, kun entisessi tilintarkastusyrityk-
sessé tapahtui henkilostomuutoksia. Niinpd tilintarkastusyritykset kilpailutettiin. Antel-
lille erittdin tarked tilintarkastusyrityksen valintakriteeri oli henkilokysymys tai per-
soonakysymys. He halusivat sellaisen tilintarkastajan, jonka kanssa sukupolvenvaihdok-
seenkin liittyvid asioita voitiin pallotella ulkopuolisen asiantuntijan ndakdvinkkelistd. He
halusivat saada sellaista luottamuksellista kannanottoa ja keskustelua, joka oli tarpeel-
lista my6s sukupolvenvaihdosasiassa ja muissakin asioissa. Ilkka Lantto keskusteli pit-

kiin ja paljon heidén tilintarkastajansa kanssa siitd, voiko perheyhtidssé olla sisarukset
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johtajina. Tilintarkastajansa kanssa keskusteltuaan he totesivat molemmat, ettd on riski,

jos perheyhtidssa on kaksi johtajaa.

”...Ma olen kysynyt meidan tilintarkastajalta, joka on meidan hyva ystava ja on tilin-
tarkastaja edelleenkin, ettd voiko firmassa olla sisarukset johtajina. Han on siihen vas-
tannut ja me ollaan siita keskusteltu hyvin pitkaan....No, me todettiin molemmat, etta se
on riski ja se taytyy todeta, etta se on riski ja keskustella etuk&teen ja hoitaa organisa-
torisesti ja toiminnallisesti niin, etté ne riskit minimoidaan.”

Johtajuuden ja omistajuuden siirto sukupolvenvaihdoksessa

Johtajuuden ja omistajuuden siirto ei tapahtunut samalla hetkelld Katri Antellissa. En-
siksi siirrettiin omistus kummallekin lapselle samalla hetkelld 29.5.2002. Vasta timén
jalkeen Annukka nimitettiin toimitusjohtajaksi Antell-Leipomoihin lokakuussa 2002, ja
Tomi aloitti toimitusjohtajana kesékuussa 2003 samalla hetkelld kun hénen esimiehensi
Juhani Westman jai osastopadllikon tehtdviasti eldkkeelle. Ilkka kertoo:

”...Mehan toteutettiin tdmé& operatiivinen vaihe portaittain. Olikohan siind vuoden vai
puolentoista véali. Annukka sai toimitusjohtajuuden ensin, ja se hoidettiin ja sitten Tomi
vasta my6hemmin. Eli meilla oli tallainen liukuvalumenetelm&. Ja siihen liittyi myos
Tomin entisen esimiehen, tdmén henkilon, joka vastasi catering-toiminnasta, elakkeelle
jaaminen. Sekin ajoittui siihen samaan sopivaan aikaan.”

Annukka Lantto kertoo sukupolvenvaihdoksesta: ’Isé osasi paastaa irti eika ole puut-
tunut operatiiviseen johtamiseen, mutta on sparraamassa ja kyseenalaistamassa asioita
tarvittaessa. Ehkapa siksi, ettéd isd on kokenut tdman jo kerran aikaisemmin, kun isoisa-
ni kauppaneuvos Viljo Lantto luovutti viestikapulan hanelle.”” (Ekholm 2005.)

Osaamisen siirto

Ilkan mukaan faktatietoa on suhteellisen helppo siirtdd toimitusjohtaja-jatkajille ja
muulle henkildstolle. Téllaisia siirrettévid faktatietoja Ilkka mainitsi muun muassa halli-
tuksen kokouspoytikirjat, alennustaulukot tai ylennystaulukot, jotka on helppo kirjoittaa
paperille ja dokumentoida. Hiljaisen tiedon siirtdmisen jatkajille ja muulle henkildstolle
Ilkka totesi olevan haasteellisempaa, kun hiljaisen tiedon erittely ja nimedminen on jo
itsessdén vaikeaa. Téllaista hiljaista tietoa, jota Antellilla pyritdén siirtiméén jatkajille,
ovat esimerkiksi yrityskulttuuri, toimintatavat ja yrityksen henki. Hiljainen tieto on Il-
kan mukaan lisdksi vaikeasti sovellettavissa kdytdntoon yrityksen muuttuessa ja aika-

kauden muuttuessa.
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Ilkka kertoo:”...Vaikka kuinka paljon asioita kirjataan ja merkitddn muistiin ja poyta-
kirjoihin tai kaytetddn muistioita tai kaytetddn huoneentauluja, niin siltikin siita kult-
tuurista ja toimintatavasta ja tallaisesta firman hengesta ja kaikesta, mita siihen liittyy.
Alennustaulukot on helppo kirjoittaa paperille tai ylennystaulukot, mutta on paljon sel-
laisia asioita, jotka on korvien valissa tai sydamessa tai jossakin, joita on vaikea kirjoit-
taakaan paperille. Sellaisia aina silloin talloin nousee esille ja sita paitsi kun mitéan ei
voi soveltaa... jos ajatellaan, ettéd tdma Katri Antell on perustanut tdman yrityksen
vuonna 1880, siis tdn& vuonna 125 vuotta sitten. Meilld on 125-vuotisjuhlavuosi. Niin,
vaikka hanella on ollut erittéin paljon hyvia viisaita neuvoja, arvoja, toimintatapoja,
joita vieldkin muistetaan ja muistellaan, niin sellaisenaan ne ei varmaan ole 2000-
luvulle sovellettavissa, ne ei sovi, vaan ne taytyy soveltaa ja firma muuttuu ja sen pitaa
muuttua koko ajan. Vaikka ne toimintatavat on olleet kuinka hyvida kymmeni& vuosia
tasta taaksepain, niin niitd voi noudattaa eteenpdin mentéessa vaan soveltamalla ja
tietamalla ja miettimalla tai kokeilemalla. Ne on téllaisia, sellasia kummallisia juttuja.
Hyvin vaikea maaritella ja hyvin vaikea definioida, kirjoittaa. Niita on firmoissa paljon,
mité pitempaan ihmiset ovat toimineet yrityksissa, mita pitempaan sama johto on toimi-
nut, sitd enemman on sellaista kummallista kulttuuria, jota sitten uudet...usein, kun yri-
tyksiin tulee uusi toimitusjohtaja, niin se putsaa organisaation ja siellda haipyy myoéskin
vanhat kulttuurit. Usein se on ainoa keino ja joskus siind tehdaan iso virhe.”

5.3.3 Jatkajan kuvaus (Tomi Lantto)

Jatkajan henkil6tiedot

Tomi Lantto on syntynyt vuonna 1970. Han on naimisissa HLL Johanna Julkun kanssa.
Heilld on kaksi lasta; esikoispoika Kasper syntyi vuonna 2001 ja tytdr Sara vuonna
2004. Perhe asuu Oulussa. Tomi on Katri Antell Oy:n padosakkeenomistaja (23 %
osakkeista) sekd hallituksen jdsen kaikissa Antellin kolmessa hallitukses-

sa/johtokunnassa. Tomin vaimo ei tydskentele perheyhtidssa.

Jatkajan harrastukset

Tomin ja sisarensa Annukan harrastuksena on ollut kilpauinti. Tomilla on kuusi aikuis-
ten Suomen mestaruutta ja 13 nuorten Suomen mestaruutta. Tomin nimissd on Suomen
ikdkausienndtys 800 metrin uinnissa. Myds sisar Annukka Lantto on menestynyt uinnis-
sa SM-tasolla. Tomi pelaa ehtiessddn golfia kuten myds vaimo Johanna, sisar Annukka
ja vanhemmat. Kotterin (1988; 1990) mukaan golfin pelaaminen liittyy laajaan ja va-

kaan suhdeverkoston luomiseen yrityksessé ja toimialalla.
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Jatkajan muodollinen koulutus

Tomi suoritti ylioppilastutkinnon Kastellin urheilulukiossa vuonna 1990. Sen jélkeen
hén opiskeli pari vuotta (1990-1992) kauppatieteitd Vancouverissa Kanadassa Simon
Fraser Universityssd, koska hdn pdési uimaan yliopiston uimajoukkueeseen. Kanadan
vuosien jdlkeen Tomi jatkoi kauppatieteiden opiskelua laskentatoimi pddaineenaan Hel-
singin kauppakorkeakoulussa 1992-1997 valmistuen kauppatieteiden maisteriksi vuon-
na 1997. Kauppakorkeakoulun jdlkeen Tomi kévi armeijan Merisotakoulussa Helsingis-
sd, ja hinen sotilasarvonsa on raivaajasukeltaja-aliluutnantti (Ekonomimatrikkeli 2001).
RUK:sta Tomi on saanut my0s johtajuusvalmiuksia. Varsinaista ravintola-alan koulu-

tusta Tomilla ei ole.

Ilkka Lantto muistelee Tomin koulutuksesta:

’Taman uintiharrastuksen vuoksi oikeastaan Tomi aloitti taloustieteen opintonsa Van-
couverissa, mutta se uinti oli joka veti sinne, koska he tunsivat Tomin siella ja pyysivat
uimaan yliopistojoukkueeseen ja sita kautta han meni sitten sinne yliopistoon. Opiskeli
siella kaksi vuotta kauppatieteitd. Sattui olemaan viela HKKK:n vaihtoyliopisto, niin
ettd han sai suuren osan tenteistdan hyvaksi luettua Helsingissa, kun paasi sinne sitten
sisaan.”

Leikkiminen lapsena perheyhtidssa (sosialisaatio perheyritykseen)

Sisarukset Tomi ja Annukka ovat viettdneet lapsuudessaan paljon aikaa perheyritykses-
sd, ja he ovat myos olleet leikkiméssd perheyrityksessd. MyoOs Annukka ottaa oman pie-
nen poikansa yrityksen palavereihin mukaan toisinaan. Ilkka kertoo:

”No, meidan lapset ovat sanoneet, etté he ovat jauhoissa kasvaneet, tietenkin kuvainnol-
lisesti. En mindkaan ole leipomossa tehnyt toita koskaan, siis leipomalla, mutta kuvain-
nollisesti. Ja kylla se kuvaa tietenkin tilannetta perheyrityksessa. Ainakin meilla sen
rajan vetaminen, missa ty0 alkaa ja missa se loppuu, niin se on vaikeaa. Silla tavalla he
ovat osallistuneet ja kuulleet ja ndhneet hyvin paljon ja ovat mydskin olleet tyopaikoilla
ja —paikalla hyvin paljon. Ja silté se ndyttdd Annukankin osalta, kun hanelld on nyt 2
kuukautta vanha toinen poika ja han on aitiysvapaalla, mutta vetaa tiettyja palavereja
kuitenkin johtoryhmat ja muut. Tdma nuori kaveri on niissa jo mukana...”

Ilkka jatkaa:

’Meilla oli lastenhoitaja puolipdivaa ja sitten Pipu otti iltapaivalla vastuun lapsista. Ja
usein lapset olivat aamupaivalla puistossa, joka oli yhden meidan kaupan tai tavarata-
lon l&helld ja jos meill& oli tiukkaa toissa tai aikatauluongelmia, niin né&ma meidén or-
ganisaation ihmiset kavi hakemassa lapset sielté puistosta, kun se puisto loppui ja piti-
vat ne siella kaupassa niin kauan kunnes meilla oli aikaa hakea ne. Etta silla tavalla,
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kun puhuttiin aluksi siité, ettd ovatko he olleet [leikkiméssd] yrityksessa, niin hyvin
konkreettisestikin...”

Kesatyot perheyrityksessa
Tomi on tydskennellyt lattiatason tyotehtdvissd pullakuskina Antellin alihankkijalle.
Hin kertoo kesdtoistdéin seuraavasti:

’Padosan kesatoista ma tein tuonne Antellille. Pullakuskina ma olin yhdella meidan
alihankkijalla toissa, Vaisasen Teuvolla. Mutta Antellia mé& palvelin ja Antelliin ma ta-
vallaan sitouduin totta kai siihen tehtéavaan, mutta silla tavalla sita ei voi kattoa... Hy-
vin pitkdan ma kaytin kaikki kesat uiden. Eli se uintiura verotti sen, ei voinut olla kesa-
toissd, mutta...tai joku sanoo, ettd totta kai voi olla, mutta kysy niiltd muilta, kuinka
moni on voittanut Suomen mestaruuksia tai jenkkiyliopistodivisioonan mestaruuksia,
etté ei voi. Niin oikeastaan hyvin vahan...”

Ilkka kertoo Tomin kesdtydskentelysta:

”Tomi oli myds kesatoissa, mutta ei talla tavalla [kuin siskonsa Annukka]. Tomi kavi
koulunsa normaalisti ja lahti sitten Kanadaan heti lukion jalkeen. Ja kun tuli sielt&, niin
meni sitten kauppakorkeakouluun ja tuli sieltd meille t6ihin... ei, han suoritti armeijan
siind valissa kauppakorkeakoulun jalkeen ja tuli sitten vasta meille téihin. Mutta kylla
han teki kesatoitd myodskin. Tomi on myoskin ollut monissa tehtavissa Antellilla.”

Jatkajan tyoskentely perheyrityksessa

Tomi teki kaikki ekonomiopintoihin liittyvét projektitydt perheyritykseen. Han on ko-
lunnut perheyhtiotd pullakuskina, leipomoprojekteissa, tuotantosuunnittelussa, kustan-
nuslaskennassa, juhlapalvelussa, aluepadllikkond ja 1.6.2003 1dhtien toimitusjohtajana.

(Heikkinen 2003: 246.)

Tomin tydura:

e Kesd 1992 pullakuski, T. Viisédsen kuljetusyritys (Antellin alihankkija)
o Kesd 1993 Antell-Catering / markkinointikartoitus

e Kesd 1993 Katri Antell / leipomon kustannuslaskentaprojekti

o Kesid 1994 Katri Antell / leipomoiden tuotannon uudelleenjirjestely

e Kesid 1995 Katri Antell / leipomon investointi suunnitelma

e Kesid 1996 Katri Antell / tuotannon optimointi

e 1998-2000 Assistant Business Controller, Katri Antell Oy

e 2000-2000 Juhlapalvelun esimies, Katri Antell Oy

e 2000-2003 Aluepiillikkd, Antell-Catering Oy

e 2003—edelleen Toimitusjohtaja, Antell-Catering Oy
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Jatkajan tyoskentely perheyrityksen ulkopuolella

Kéytdnnossd voisi sanoa, ettd Tomilla ei ole kokemusta vastuullisista tehtdvistd perhe-
yhtioén ulkopuolelta. Mutta syykin on tdysin selkeé: uintiura. Tomi on harrastanut kilpa-
uintia niin vakavasti, ettd tyoskentely perheyhtion ulkopuolella on ollut uintiuran takia
todella véhdistd. Ekonomiopiskeluaikoina Tomi kertoi olleensa muuttoyrityksessa
muuttomiehend keikkaluonteisesti. Tomi kertoo seuraavasti:

”...Enemman mun olis pitany olla ulkopuolella. M& olin opiskeluaikana muuttomiehend
eli tasapainotin budjetin sanoakseni. Yks tai kaks paivaa viikossa, kuukaudessa, niin
kummasti muuttomiehen palkoilla, kun urheilijan kropalla aamusta iltaan siirtdd huo-
nekaluja, niin siind tienaa ja just sen verran, ettei opintotuki laske. Se oli oikeastaan se
mun kokemus ulkopuolelta maailmaa...”

Ekonomitutkinnon ja varusmiespalvelun jilkeen Tomi aikoi lédhted kokeilemaan siipi-
ain” maailmalle perheyrityksen ulkopuolelle, mutta isdn kanssa kdydyn vakavan kes-
kustelun takia Tomi paitti tulla saman tien toihin Antellille, jossa yritys tarvitsi hinta
vélittomdésti. Tomi muistelee:

”Se oli se mun ajatus siind, ma ajattelin, etté olisin ensin muutaman vuoden maailmal-
la. llkka sanoi mulle siitd, etta jos sa lahdet muutamaksi vuodeksi maailmalle, niin s& et
kerked, Antell ei ole susta sen jalkeen enda kiinnostunut, ma en vaan kerkea, ne aika-
taulut karkaa kasista. Ja nyt sen nakee, etta Ilkka oli taysin oikeassa, ei siita olisi ollut
varaa antaa kahta vuotta jonnekin muualle tai kolme tai neljaa vuotta viela véhemman,
etta kylla mun piti tulla sitten heti, ja todettiin vaan, etta kaikkea ei saa.”

Jatkajan sisadntuloasema

Ekonomiopintojensa ja varusmiespalvelun jilkeen Tomi siis siirtyi vakituisesti toihin
perheyritykseen Antell-Catering Oy:n helmikuussa 1998. Tomin sisdédntuloasemansa oli
Assistant Business Controller, eli kdytdnndssd hin oli talousjohtaja Sakari Annalan “oi-
kea kési”. Tomi ehti tydskennelld yli viisi vuotta erilaisissa funktionaalisissa tehtivissa
perheyhtidssd ennen toimitusjohtajaksi nimittdmistd kesédkuusta 2003 alkaen.

’Ma tulin Antellille —98. Olin kaksi vuotta hallinnossa Assistant Business Controlleri-
na, sitten mé& olin sen jalkeen juhlapalvelun esimiehend, sen jalkeen mé olin kaksi vuot-
ta aluepaallikkdng, ensin ma olin Oulu-Kuopio alueella, sitten ma olin Oulu-Helsinki
alueella. Mulla oli puoli aluetta lentokoneen paassa. Sitten sen jalkeen méa olin osasto-
paallikdn rinnalla, tein hetken toita ja sitten kun han jai elakkeelle, siirryin toimitusjoh-
tajaksi ja lakkautettiin osastopaallikén tehtavat.”

Tomi sanookin, ettd hin on ty0skennellyt perheyrityksessa ihan joka puolella ja mones-

sa tehtividssd, sekd sisélld hallinnossa ja sitten pikkuhiljaa hdnet on péistetty asiakkai-
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siin, kun on uskallettu pdastdd. Tomin sisddntulostrategia on ollut nk. matalan tason

sisdantulostrategia (vrt. Barach ym. 1988).

Johtajan roolit ja tydtehtavat

Tomin monipuolisiin tydtehtiviin toimitusjohtajana kuuluu muun muassa keulakuvana
olemista, yhteyshenkilond olemista (palaverit ravintolapdillikdiden kanssa), yrittdjand
olemista (projektien kdynnistdminen), neuvottelijana olemista (neuvottelut yhteistyo-
kumppaneiden kanssa) ja ihmistenjohtamista (henkilokunnan tapaamiset, alaisten oh-
jaaminen).

’Ma kierran asiakkaita. Ma haluan pitad kontaktia meidan yhteyshenkil6ihin, meidan
asiakkaisiin, kierran meidan henkilokuntaa. Méa joka viikko tapaan asiakkaita, voi olla,
ettd jollakin viikolla en, mutta toisella viikolla sitten tosi paljon. Periaatteessa joka
viikko ma tapaan meidan asiakkaita. Joka viikko ma tapaan meidan henkilokuntaa. Ne
on semmosia periaatteellisia ympari vuoden menevia asioita. Ma kaytéan aikaa mahdol-
lisimman paljon mun alaisteni kanssa. Mun tyéni on pitda huolta, ettd he tekee oikeita
toitd, se on se mun tyd. Ohjata heitd vaantdmaan rattaita oikeeseen suuntaan. Ma joka
viikko istun palavereissa, koska mun tehtéava on johtaa ihmisia. Useimmat ihmiset joh-
detaan kahdella tavalla: toinen asia on, etta ne johdetaan kahden kesken yhta projektia,
mutta sitten on asioita, joita pitda johtaa yhdessa isommalla porukalla, johon vaaditaan
useampi mielipide, niin ma istun hyvin paljon palavereissa. Syksylla m& laitan hyvin
paljon projekteja kayntiin keséalomien jalkeen tai potkin uudestaan ne projektit, jotka
kesan jalkeen muuten unohtuisi. Mun tyopaivaan liittyy, ma vastaan meilld ostotoimin-
nasta... Nyt syksylla ma kayn neuvotteluja meidan yhteistybkumppaneiden kanssa ja ne
on tiiviitéa neuvotteluja, se on oikeeta kauppaa, mita tehdaan...

Me kaytetaan yksistdan pyodreesti miljoona euroa, ALV 0, vuodessa lihaan. Siind pro-
sentti on paljon tai puoli prosenttia. Etta niitéa kuuluu tdhan syksyyn. Etta asiakkaita,
alaisia, projekteja, kokouksia, palavereja, yhteistyokumppaneita... Kylla ne on niita
mun tyypillisia... Ma saatan olla 3 paivaa, etten ma paase lukemaan sahkdposteja. Ma
en sitten lue. M& pyrin siihen, ettd mulla on joka paiva tietyt a-tehtavat, jotka ma teen.
Ma siis olen taalla, ettd ma saan ne tehdyksi ja seuraavalle paivalle on mietitty eri a-
tehtavat ja ne pitda saada sina paivana tehdyksi.”

Tomi on sanonut, ettd toimitusjohtajan rooli on kuitenkin koota viestit ja ndyttda suunta

varoen etddntymastd asiakkaasta (Heikkinen 2003: 247).

Jatkajan valmentaminen ja perehdyttdminen
Tomi on saanut kauppakorkeakoulun oppien liséksi johtajakoulutusta myds Reserviup-

seerikoulusta.
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”...Ma olen raivaajasukeltaja, raivaajasukeltaja-aliluutnantti...ma sain siella erin-
omaisen koulutuksen ja sitten mulla oli onni paasta vielda RUK:iin, olen kdynyt Meri-
RUK:n, saanut siell& tietyt johtajakoulutukset.”

Omaan tehtdvidnsd Tomi on valmentautunut muun muassa koluamalla perheyhtidssi
erilaisia tehtdvid. Hanen entinen esimichensd osastopaillikké Juhani Westman on pe-
rehdyttinyt Tomia ja he ovat yhdessd kdyneet asiakastilaisuuksissa ja asiakastapaami-
sissa.

””...Mun edellinen esimieheni Juhani Westman, meidén silloinen osastopaallikké Cate-
ringilla, niin sen kanssa mentiin ensin asiakastilaisuuksiin, asiakastapaamisiin ja han
koulutti mua silla puolella ja sen jalkeen ma& menin yksin. Ja asiakkaitten kanssa, niin
ma olen neuvotellut meille uusia sopimuksia, ma olen menettanyt yhden meidan olemas-
sa olevan sopimuksen oman neuvottelutaktiikkani takia. Se makso miljoona markkaa
lilkevaihtoa, mummon markkoja, luojan kiitos. Ma olen neuvotellut hinnan korotukset,
tuotteiston muuttamiset, kaikki muut asiat, siis ollut asiakasvastuussa. Kylla se koko
repertuaari silla puolella on kayty seka menetykset ettd voitot ettd muutosneuvottelut
etta asiakastilaisuuksien téllaisen hyvana pitaminen, edustus ja tdmmadset, etta jos se
riittdd markkinoinnista.”

Johtamisjarjestelméana tulosjohtaminen

Antell-Cateringissa on tulosjohtaminen kdytossd. Tulosjohtaminen tarkoittaa kdytannds-
sd sitd, ettd ravintolapdillikot saavat bonuspalkkaa, jos tavoitteet ylittyvit. Molemmissa
mittareissa, sekd asiakastyytyvéisyydessé ettd taloudellisessa tuloksessa, pitdd saavuttaa
tavoitteet, jotta bonusta voidaan maksaa ravintolapaillikolle. Myds koko henkildstod

palkitaan, kun tavoitteisiin ylletddn (Heikkinen 2003: 247).

Jatkajan sitoutuminen ja motivaatio perheyritykseen

Vaikka Tomi on ehdottomasti sitoutunut ja motivoitunut perheyritykseen, hin tunnustaa
avoimesti joskus ekonomiopiskeluaikoinaan harkinneensa vakavasti uran luomista per-
heyhtion ulkopuolella vaikkapa konsultointialalla. Tomin mukaan sitoutuminen per-
heyrityksen johtamiseen on vakavampi asia kuin avioliiton solmiminen.

’Siis jos tanne tulee, niin s et voi antaa henkilékunnalle sita viestia, etta sitten sa lah-
det pois. Siis tdnne tulo on vakavampi kuin naimisiin meno. Perheyrityksesta paésee
pois vain myymalla. Etta jos johtaja léahtee perheyrityksesta ja ottaa palkkajohtajan ti-
lalle muusta kuin terveydellisesta syysta tai jotain muuta niin se on vaarallinen viesti
kentélle palveluyrityksessa. Etta se ei...Tanne tulo oli vakavan harkinnan asia, koska
sitd ei voi perua. Se pitda osata tehdd, se on asia, ettd sa teet paatoksen ja sitten sa py-
syt siind. Se pitaa tietad, etta sa pystyt tekemaan sen, jos sé et pysty, niin ala tule. Mutta
se oli ihan realistinen vaihtoehto, ettd ma menen muualle, en tule té&nne ollenkaan tai
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tulen 10 vuoden paasta, sehan kdy. Tomi on muualla opissa tai katotaan tuleeko, ei tie-
da. Eihan se ole ollenkaan paha asia, ettd perheen vesa on kaynyt jossain maailmalla
harjoittelemassa. Etta silla tavalla niin, ma néaen sen nain pain, mutta etta sen voi sa-
noa, ettd se motivaatio on kasvanut... Ma en puhuis motivaatiosta, motivaatio on aina
mulla ollut hyva naihin asioihin, vaikka ite sanonkin, mun esimiehet voi vahvistaa asian
kylla, mutta ettd ma koen enemman sen rakkauden siihen ty6hon ja siihen yritykseen,
etté se on se, joka kasvaa.”

Tomi on sanonut Vitriini-lehdessé: “’Harkitsin ulkomaille l1&htemista, olin kiinnostunut
tydskentelysta jossakin kansainvalisessa konsulttiyrityksessa. Armeija-aikana opintojen

jalkeen kirkastui ajatus perheyhtioon jaamisesta.” (Heikkila 2002: 15.)

Motivaatiota ja sitoutumista perheyritykseen lisdnnee pitkdjanteinen, rehellinen ja mal-
tillinen toiminta. Taloussanomissa Tomi on sanonut yhdeksi perheyrityksen eduiksi:
”Perheyrityksessd asioita voi kehittdd pitkdjinteisesti ja maltilla.” (Typpd 2005: 16.)
Lisdksi perheyhtiossd on hidnen mukaansa helppo olla tdissd. Turhaa byrokratiaa vélte-
tadn. Tydilmapiiri on ihmisldheinen ja rehellinen. (Pelto-Timperi 2005.) Perheyrityksen
ilmapiiri ja yrityskulttuuri, joka sallii my6s virheet, on Tomin mukaan yksi perheyrityk-

sen menestystekijoistd (Typpo 2005: 16).

Yhdessa tydskentely
Tomin mielestd isd ei puutu hidnen operatiivisiin tehtiviinsi, eikd hdn puuttunut niihin
aikaisemminkaan, kun Tomi silloin tyoskenteli aluepaillikkona.

””...M& hoidin aluep&allikon tehtavaa aluepaallikkona ja se oli mun pestini. Han ei sii-
hen puutu. H&n ohjaa. Han ei puutu. Se on eri asia. Ei se silla tavalla...ei se mene niin,
ettd sé sanot, etta... eikd hanella olis ollu aikaakaan puuttua...”

Tomin isoisd Viljo Lantto ei hinkddn puuttunut poikansa operatiivisiin tehtdaviin Antel-
lilla sukupolvenvaihdoksen jilkeen, vaan isén tehtivd oli mennd pyytdméddn neuvoja
Viljolta. Tomi muistelee:

”...Ukki [Viljo Lantto] on ollut viisas ja ukki esitti sen toiveen aikanaan, ettd hdnen ei
tarviis tulla Ilkan luokse, vaan Ilkka tulis hdnen luokse. Se toimi meilld niin, ettd méi en
tiedd mitd kaikkea tyOpaikalla tapahtui, mutta ma muistan sen, kun Ilkka tuli kotiin ty6-
pdivén jilkeen, niin se kévi tervehtiméssd meidit lapset ja Pipun ja sitten se meni het-
keksi kdymddn ukin puolella, me asuttiin vastakkain samassa rapussa. Ilkka aina meni
ukin luokse ja ne puhui muutamista piivén asioista ja sitten se tuli pois, ei se ollut kauan
sielld. Se kavi sielld, joka pdiva. En muista kdviko sitten myohemmin joka pdiva, mutta
kylld mi luulen, ettd melkein kivi ja...”
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Tomi on ilmeisen tottunut yhdessdtyoskentelyyn, koska kumpikaan ei tule toisen “’ton-
tille”. Vaikka Tomin vanhemmat ovat jo osa-aikaeldkkeelld, niin opetatiivisia vastuita
heilld ei endd ole perheyhtidssd. Edelleen Tomin vanhemmilla on tydhuoneet Katri An-
tellissa, joten “elikeldisten” péivittdiset vierailut yhtidssd mahdollistavat hiljaisen tiedon
siirtoa jatkajille.

...1.6.2003, kun Illkalla ei ollut endd toimitusjohtajuuksia, niin han jai osa-
aikaeléakkeelle ja han oikeesti tulee 11 maissa t6ihin, joskus 12:lta, hanella ei ole opera-
tiivista vastuuta.

Edeltajan ja jatkajan johtamistyylit

Tomin mielestd hidnen oma johtamistyylinsd poikkeaa isdnsd johtamistyylistd ainakin
siind suhteessa, ettd Tomin ajattelu- ja padtedksentekotapa on paljon musta-valkoisempi
kuin isdllddn, joka on diplomaattisempi. Tomi on omien sanojensa mukaan pyrkinyt
antamaan alaisilleen eli aluepééllikdille sekd heidén alaisilleen ravintolapadllikoille vas-
tuuta ja valtaa, silld bonuspalkkaa saavat ravintolapéédllikot tuntevat asiakkaansa. Tomin
oma johtamistyyli on hidnen mielestidén vield hieman vaihteleva ja se muuttuu vield ajan
kuluessa. Han pyrkii johtamaan henkilostoddn kyselemélld. Tomi on enemméin yksilo-
suorittaja kuin tiimityoskentelija. Tétikin piirrettd selittdd paljolti hdnen uintitaustansa,
eli uintihan on yksilolaji eikd joukkuelaji. Tomi kehuu:

”llkka on taitava... llkka osaa ehdottomasti johtaa tilanteen mukaan, johtaa valtavasti
charmilla. Onnistuu k&antamaan ristiriidat, ettei ne karjisty. Omaa isaansa on tietenkin
paha kehua, mutta...ei pitdisi kehua, mutta menee viel& kymmenen vuotta, niin sitten
sanotaan, etta se on vanha ja herrasmies. Siita on tyontekijat, ei hanen kuullensa, mutta
muuten on kayttaneet lempinimed Nallekarhu, etta erittain tykatty. Ja valitettavasti tar-
vittaessa myoskin tiukka, lyd nyrkin poytaan, jos on tarvista. On kerran tehnyt. Kun taas
sitten min&, niin mun johtamistyyli on jatkuvasti muuttuva, ma olen viel& nuori. M&
puoli vuotta sitten johdin eri tavalla kuin téana paivana, etta silla tavalla on vaikea sa-
noa, ettd missa ma talla hetkella olen. M& yritan johtaa... Siis ilman muuta meilla on
tulosjohtaminen edelleen voimassa ja tulee olemaan jatkossakin ja eri tilanteissa pitéa
vahan lukea, pitéa johtaa sen tilanteen mukaan. Se on ihan selva. Sen ma oon jo néahny,
ettd sama ihminen eri tilanteissa kaipaa toisinaan tyontda ja toisinaan halausta. Se
vaan on erilaista, toisinaan vaatii kaskyttamista ja suorastaan niin kuin potkimista va-
hén eteenpdin. Mutta hirveesti ma johdan kyselemalld, ma ainakin yritan johtaa kyse-
lemalla ja se on aika hyva tapa, kyselystd ma tykkaan, se toimii ihan selvasti....”

Antell-Cateringissa on myos perheyrityksille tyypillisind piirteind matala organisaa-
tiorakenne ja nopea paitoksenteko (Heikkinen 2003: 247). Perheyrityksessd on Tomin

mielestd helppo olla toissd, koska turhaa byrokratiaa viltetdén. Tomi huomasi ekono-
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miopiskeluajan jédlkeen, kun oli ollut vuoden verran toissd, ettd perheyrityksessa ei tar-
vitse pelétéd selkddnpuukotusta, koska kenenkién ei tarvitse pedata omia asemiaan tois-
ten kustannuksella. Toisaalta Tomista tuntui aluksi my0s siltd, ettd perheyrityksessa ei
padse toteuttamaan omia ideoita, koska toimintatapa on jo vakiintunut. Mutta sitten
Tomi oivalti pitdd sitd voimavarana, ettd niin moni asia on jo valmiiksi mietitty. (Pelto-

Timperi 2005: 18.)

Osaamisen siirto (asiakas- ja verkostopaaoma)

Jo ennen sukupolvenvaihdosta Tomi on tutustunut ravitsemisalan kenttédén ja hankkinut
“keiden kanssa” —tietoa eli osaamista asiakkaista ja suhdeverkostosta, kun hidn kévi
isdnsd mukana esimerkiksi Leipuripdivilld, asiakaskdynneilld ja neuvotteluissa. Hén
kertoo:

’Ma olen aikanaan ollut Leipuripaivillg, siella ma olen kaynyt isdn mukana. Sitten oli
pitkaan, ettd ma en kaynyt, ma olin juniori. Sitten ma nykyaan kayn Hotelli- ja ravinto-
laliiton, siella llkka ei koskaan kerennyt kdyméaan, SHR:n liittokokouksessa esimerkiksi.
Ma olen catering-tyoryhmassa SHR:ss&, jossa Juhani Westman, mun entinen esimie-
heni, oli mua ennen, ikdan kuin perin hanen paikkansa. llkka ei niissa kummassakaan
ole ollut mukana. Me on rajoitettu tai mind olen rajoittanut ja Ilkka on sanonut, etta
viisas paatos, edustuksia silla tavalla, etta Ilkka hoitaa perusedustuksia hallituksen pu-
heenjohtajana talla hetkell& ja mé keskityn businekseen. Mulla on yhteiskunnallisia teh-
tavia kaksi: Kauppakamarin rahoitusvaliokunta ja SHR. Ja kaikkiin muihin kissanris-
tidisiin ma sanon, ettd valitan. Mua pyydetaan johonkin, ihan sama mihin, m& sanon,
olen pahoillani, se ei ole mahdollista. Pohjolan valvojat, joo, se on historiallisista syis-
ta.”

Tomilla on edelleen tyonsd ohella myds muutamia yhteiskunnallisia luottamustoimia.
Hén ei kuitenkaan pidé itsedéin mitenkdén kovana jarjestdihmisend, vaan kaikki lisd- ja

luottamustoimet liittyvét hinen mielestdén jollakin tapaa asiakkaisiin tai ravintola-alaan.

Tomin nykyisié luottamustehtévia:

. Katri Antell Oy, johtokunnan jdsen

. Antell-Catering Oy, johtokunnan jasen

. Antell-Leipomot Oy, johtokunnan jdsen

. SHR, hallituksen jasen

. SHR, catering-tydryhmén jésen

. EK, Pohjois-Pohjanmaan aluejohtokunnan jasen

. Perheyritysten liitto, Nuori polvi ja koulutus (Next) -tydryhmén jasen
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Nuorkauppakamarin toiminnassakin Tomi oli joskus mukana, muttei kokenut Nuor-
kauppakamarin toimintaa omakseen. Hinen isdnsid on Nuorkauppakamarin senaattori, ja

isosisko on vieldkin mukana nuorkauppakamaritoiminnassa mm. projektipdallikkona.

Tomin aikaisempia luottamustoimia (Ekonomimatrikkeli 2001):
e KY hallituksen varapuheenjohtaja 1995,

e HKKK valtuusto 1994-1997,

e HKKK hallitus 1995,

e  MeriSK RUK-130 hallituksen puheenjohtaja.

Yritysjarjestelyt Katri Antellin sukupolvenvaihdoksessa
Sukupolvenvaihdosta ennen Katri Antellissa tehtiin yritysjirjestelyjd muun muassa fuu-
sioimalla eri liiketoimintayksikkoja. Tomi kertoo yritysjérjestelyista:

”Sukupolvenvaihdoksella mé& tarkoitan ennen kaikkea omistajuudenvaihdosta, koska se
on se ratkaiseva ja se tapahtui silloin 1. kesdkuuta 2002. Ja 1. lokakuuta 2002 meilla
alkoi uusi organisaatio, jolloin me yhdistettiin kaikki leipomot ja Antell konditoria-
kahvilat yhteen yritykseen ja Antell juhlapalvelu ja catering yhteen yritykseen ja hallin-
to yksindan yhteen yritykseen. Seitseméan fuusioitiin ja siirrettiin kolmeen. Se oli mielen-
kiintoinen projekti.”

Tomin mukaan sukupolvenvaihdosta suunniteltiin todella huolellisesti. Virallisia” neu-
voja saatiin muun muassa tilintarkastajilta, pankeilta, verottajalta sekd konsulttiyrityk-
seltd. Kaksi eri pankkia pidettiin hyvin informoituna sukupolvenvaihdoksen suunnitel-
mista ja tilanteesta. Esimerkiksi verottajalta pyydettiin seitsemédn ennakkopadtoksta.
Tomi muistelee:

... Tilintarkastajan roolihan on hyvin paljon konsultoiva etenkin perheyrityksissa. Me
koetaan ne esimerkiksi neuvonantajiksi meidan... Tilintarkastajahan pitda monissa ta-
pauksissa nimenomaan omistajan puolta, se on meille apu. Toki han katsoo verottajan
nakokulman, toki han kattoo kirjanpidon nékdkulman, mutta me koetaan, ettd se on
omistajan asialla. Niin siind tavallaan saatiin toinen rumba siihen, vaikka tilintarkasta-
jat edelleen, mutta uudet nakokulmat, uudet ihmiset. Ja sitten oli Henkildstovalinta- ja
konsultointiyritys, joka vaikutti sitten siihen muuhun puoleen sitten sen jalkeen, mutta
ettd mun on vaikea sanoa, kuinka paljon Ilkka on pydritellyt naita asioita meidan johto-
tiimin kanssa tai kuinka paljon se on sitten py0ritellyt naita asioita henkil6kohtaisissa
keskusteluissa erilaisten yhteistyokumppaneidensa kanssa...”

...Meill& oli seitsemén yhti6ta...Ensin tehtiin sukupolvenvaihdos ja sitten siitd hieman
eteenpain, niin fuusioitiin yrityksia, tehtiin liiketoimintasiirtoja ja organisoitiin yritys
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uudestaan, niin etta seitseman yhtiéta muodostui kolmeksi yhtioksi ja tdma kaikki tehtiin
yhdella kellonlyomalla.”

Henkiloston hyvaksynta jatkajalle
Tomin mukaan Antell-Cateringin henkildstd on hyvéksynyt ja ottanut ilahtuneesti vas-
taan hénen valintansa toimitusjohtajaksi.

”Kylla ma koen, etté he on hyvaksyny minut johtajana. Kylla ma niin koen. Ma tiedan,
ettd mulle ei kerrota rehellisesti, mité ajatellaan, ihan varmasti ei kerrota kaikkea, mut-
ta ma saan valilla myos kriittista palautetta ja se on aina hirvean ohjaavaa. Etenkin
kokeneemmilta, vanhemmilta ravintolapaallikoilta, ne osaa sanoa. Nuori kolmikymppi-
nen ravintolapaallikké ei osaa sanoa, ainakaan herkasti, pitéda olla taitava, ettd osaa
sanoa. Osa siina valissd osaa kysya, kysymyksistd ymmartaa asian. Mutta kylla méa ko-
en, ettd mut on hyvaksytty. Kylla ma koen, ettd ihmiset ilahtuu, kun ne nédkee mut. Mulla
on hyvin positiivinen mielikuva asioista.”

Henkildsto tuntuu myos viithtyvén hyvin tyossdidn Antell-Cateringissa, koska sairaspois-
saoloprosentti ja vaihtuvuusprosentti ovat hyvin matalia. Esimerkiksi viimeisen neljan
vuoden aikana Antell-Cateringin 60 ravintolapddllikostd vain yksi on ldhtenyt kilpaili-
jalle toihin; muut ldhteneistd ovat vaihtaneet alaa tai jdéneet eldkkeelle. Sairaspoissa-
oloihinkin Antell-Cateringissa tiytyy budjetoida vain kaksi prosenttia palkkamenosita,

kun Palvelutyonantajilla sairaslomat ovat nelja tai viisi prosenttia palkoista.

7...Sitten meilla on hyviad ihmisia toissg, jotka tekee oikeita asioita ja meidan firmassa
saa tehdd. Me ollaan hajautettu valta ja vastuu hyvin pitkalle ihmisille. Ja mun tehtéava
on vaan valvoa sita jarjestelmaa ja ihmiset nauttii toista. Toki heill& on kiirettd ja stres-
sid ja raskasta valilla, mutta keskimaarin nayttais silta, ettd he viihtyy. Itse asiassa ti-
lastot puhuu sen puolesta, etté ne viihtyy...”

Asiakkaiden hyvaksynta jatkajalle
Tomin mukaan asiakkaat ovat ottaneet hyvin vastaan hédnen valintansa Antell-
Cateringin toimitusjohtajaksi. Hén kertoo seuraavasti:

”Asiakkaat tykkaa perheyrityksista. Asiakkaat on ottanu sen hyvin vastaan, ettd ma kayn
siella. Ne pitaa siita, ettd heita tullaan kattomaan, heilta kysytaan, miten me palvellaan,
miten tehdaan toita. Kukapa ei tykkaisi. Ja se on mun tehtavani. Toki, jos ma olisin, lin-
nottautuisin tuonne toimistoon, niin sitten he ei kokisi sitd tai he kokisi ehk& negatiivi-
seksi, mutta kyllahan tilanne paranee, koska tdéhéan mennessa Juhani Westman on ollut
se, joka on voinut kdyda, joka on ollut osastopaallikkd. Toimitusjohtaja, joka on ollut
kolmen yrityksen toimitusjohtaja, ei han ole voinut kiertédd kaikkia asiakkaita. M& kier-
ran asiakkaita, pienetkin asiakkaat ma tapaan joka vuosi, etta silla tavalla kyllahan he
kokee, etta tilanne on parantunut ja parempi kuin meidan kilpailijoilla voi olla, joilla on
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500 tai 1000 asiakasta. Kyllahan ne nousee aivan eri lailla, me kuullaan se koko orga-
nisaatio, heidan palautteesta.”

Jatkajan valinta
Tomin mielestd hinen isdnsd on aina toivonut niin salaisesti kuin julkisesti, ettd lapset
jatkavat perheyritystd. Hin kertoo:

”Kylla han [isd] on sita toivonut. Ei mitenkdan toitottaen tai muuta, mutta on se ollut
héanella toiveena. Etta se on ollut ihan selva asia. Han itehan on ollut aikanaan vastaa-
vassa tilanteessa, kun ukki on luopunut. Siis istuu tuolla seindlla. Silla tavalla han on
osannut luopua. Ukki on ollut viisas mies, hyvin viisas mies ja... Kauppaneuvos Viljo
Lantto. Perusti muun muassa Suomen ensimmaisen itsepalvelumyymalan. Jos valijuon-
teen saa kertoa, niin oli Amerikassa kaynyt joku ihminen ja se piti luentoa Helsingissa
tai Tampereella itsepalvelusta. Siella oli sali tdynna ihmisia ja kaikki sanoi, hirveen
hyva idea, mutta ei sovi meille. Ukki oli ainut joka siita kiinnostui ja vuonna —36 tai —37
se perusti Ouluun Suomen ensimmaisen itsepalvelumyymalén ja siita on sitten...”

Lanton perheen jisenilla vaikuttaa olevan keskenddn hyvét vilit. Annukka Lantto va-
kuuttaa Prima-lehdessé: "Meilla on keskendan hyvat valit, joten erotuomaria emme ole

tarvinneet ja tuskin tarvitsemmekaan.” (Ekholm 2005.)

Mentorointi

Tomilla ei ole ollut ulkopuolista mentoria sukupolvenvaihdosprosessissa neuvonantaja-
na, mutta Tomi tapaa isinsd, hallituksen puheenjohtajan virallisessa palaverissa kerran
kuukaudessa. Palaverissa Tomilla on mahdollisuus vaihtaa ajatuksia ja keskustella esi-
tyslistan mukaisista asioista isdnsi kanssa.

Tomi kertoo: ”Joka kuukaudella meilla on palaveri, ma keraan esityslistan sinne ja siel-
I& meilld on mahdollisuus vaihtaa ajatuksia virallisesti. Totta kai ma jututan sita sen
tydhuoneen ovella ja muuta, mutta ma keraan sellaiset merkittéavat tai periaatteelliset
tai muut tallaiset asiat, joista ma haluan puhua, ma kerdan sinne.”

Tomille se onkin ollut voimavara, etti oma isd on ldheinen neuvonantaja, mutta ei tule
litkaa uuden toimitusjohtajan ’varpaille’. Palavereja isdnsd kanssa Tomi ei valttamétta
kutsu mentoroinniksi, vaan paremminkin viisaaksi vuorovaikutukseksi toimitusjohtajan

ja hallituksen puheenjohtajan valilla.
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Sisarkateus

Mini-keskeiseksi ihmiseksi tunnustautunut Tomi on aina pitdnyt itsestdén selvédni asia-
na, ettd hdnestd tulee joskus Antellin seuraava johtaja. Tomi ei myonnd, ettd hdnen ja
sisarensa Annukan vililld olisi ollut mitdén erityistd sisaruskateutta yrityksen johtami-
seen liityen. Tomi sanoo:

”Tama on naitd meidan perheen itsestadnselvyyksia. Meidan perheessa ei egosta ole
koskaan ollut pulaa eli meilla on itsetuntoa riittanyt kaikilla ihan riittavasti. Silloin, kun
ma olin tulossa Antellille nuorena, ei siind ollut mitdan epaselvad, minusta tulee Antel-
lin johtaja ja Annukka tekee, mita sitd huvittaa. Eli en ollut kateellinen Annukalle. Sitten
ma paatin, etté en tule Antellille, Annukka saa tehda mita sita haluttaa, en ma ole ka-
teellinen. Sitten ku ma tulin Antellille ja paatin, ettd ma ténne tuun, niin siind vaiheessa
oli jo oikeastaan selvad, ettda nama kaksi liiketoiminta-aluetta on kasvanu niin isoksi,
etta taalla on toita kaikille. Etta silla tavalla, ma en koskaan ollut kateellinen Annukal-
le. M& en tieda oliko Annukka kateellinen mulle siitd, ettd min& pidin itsestaan selvana
sitd, ettd mind olen se, joka tata johtaa.”

5.4 Tapaustenvalinen synteesi ja vertailu osaamisen ja johtajuuden siirrosta

Analysoimalla ravintola-alan case-yrityksié kaikissa tapauksissa esiintyy yhtéldisyyksid
ja eroavaisuuksia taustatekijoissi sekd osaamisen/tiedon ja johtajuuden siirtoon liittyen.
Johtajuuden siirtyminen sujui case-yrityksessé suhteellisen luonnolliseen tapaan. Syyni
johtajuuden siirtoon tai johtajuuden sukupolvenvaihdokseen oli kaikissa case-
yrityksissd edeltdjan korkea ikd. Mitd —tietoa jatkajat omaksuivat muun muassa muodol-
lisen koulutuksen ja armeijan johtajakoulutuksen avulla. Lisdksi jatkajat hankkivat miti
—tietoa ulkomailla opiskellessaan, vaikka osittain tima ulkomailla hankittu osaaminen ja
kokemus on myos hiljaista tietoa. Miten -tietoa siirtyi jatkajille muun muassa yrittdja-
perheessd kasvamisen myotd, hallitustyoskentelyn, pitkdaikaisen tyontekijan perehdy-
tyksen sekd mentorien tapaamisten avulla. Keiden kanssa —tietoa jatkajat saivat verkos-
toitumisen avulla. Johtajuuteen jatkajat tuntuivat kasvavan melko luonnollisesti. Johta-
juuden siirtymisessi keskeisessd asemassa oli edeltdjan johtamistyyli, jolla hdn onnistuu
siirtiméddn osaamista ja vastuita sekd antamaan palautetta jatkajalle. Taulukkoon 14 on
laadittu vertailua kolmen eri ravitsemisalan case-perheyrityksen keinoista osaamisen /

tiedon ja johtajuuden siirtymiseksi edeltdjélté jatkajalle.
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Taulukko 14. Ravintola-alan case-yritysten vélinen vertailu osaamisen ja johtajuuden

siirrosta.

Primula Oy / Oy Center-Inn Antell-Catering Oy
Primulan Ravintolat

Johtajuuden suku- | 2000 1998 2003

polvenvaihdos

Osaamisen/tiedon Mité-tietoa: Mité-tietoa: Mité-tietoa:

siirron keinoja Kaupallinen koulutus Kaupallinen koulutus Kaupallinen koulutus
(KTK). (KTM) (KTM)
Perheyrittdjyyden johta- Vaihto-oppilas (USA) Vaihto-oppilas (Kana-
minen —kurssi (Sveitsi) da)
Johtamiskoulutusta (yli- Miten-tietoa: Johtamiskoulutusta
luutnantti) Vanhemmat keskusteli- | (raivaajasukeltaja-

vat ja puhuivat kotona aliluutnantti)

Miten-tietoa: tydasioista poikien ol-
Isd-poika keskustelut. lessa pienempia. Miten-tietoa:
Hallitustyoskentely. Pojat hallituksen koko- | Kasvaminen yritté;ja-

Ulkopuolinen mentori.
Keskustelut pitkdaikaisen
tyontekijdn (talousjohtaja)
kanssa.

Kasvaminen yrittdjéper-
heessd & sosialisaatio &
leikkiminen ravintolassa
tai leipomossa.

Keiden kanssa-tietoa:
Verkostoituminen mm.
ammattitapahtumat,
useita luottamustehtavia,
golf

Tiimitydskentely (ravinto-
latyontekijét; johtoryhma-
kokous kerran viikossa)

uksissa mukana.
Tapaamiset ulkopuoli-
sen mentorin kanssa.
Keskustelut pitkdaikai-
sen tyontekijan (ravinto-
latoimenjohtaja) kanssa.

Keiden kanssa-tietoa:
Verkostoituminen mm.
ammattitapahtumat,
viiniklubit,

joitain luottamustehti-
vid, golf
Tiimityoskentely (ravin-
tolapadllikot ja keittio-
mestarit)

perheessi & sosialisaa-
tio: Lapsena leikkinyt
perheen kaupassa.
Hallitustyoskentely.
Mentorina isé: tapaami-
nen kerran kuussa.
Keskustelut pitkdaikai-
sen tyontekijén (ex-
osastopaillikkd, ex-
talousjohtaja) kanssa.

Keiden kanssa-tietoa:
Verkostoituminen mm.
ammattitapahtumat,
useita luottamustehté-
vid, golf, laaja seurapiiri
Tiimityoskentely
(ravintolapaallikot)

Johtajuuden siirron
keinoja

Kokemusta lattiatason
tehtdvista

Kokemusta ravintola-
toimialalta

Vastuulliset esimies- /
paéllikkdtasontehtévét
(kehityspaillikko)
”Tehtdvadn kasvaminen”
”Johtajuus vain siirtyi”
Hallitustyoskentely kas-
vatti johtajuuteen
Palautetta edeltd;alta

Kokemusta opiskelija-
juhlien jérjestdmisesta
Vastuulliset esimies- /
paillikkdtasontehtavit
(kehityspaallikko)
Vastuun delegointi mm.
asiakasneuvottelut ja
asiakaskokoukset
”Johtajuus siirtyi luon-
nollisesti”

Edeltijén korkea ikd
(69)

Kokemusta lattiatason
tehtivistd

Vastuulliset esimies- /
paillikkdtasontehtavit
(aluemyyntipaillikko)
Tyoskentely ei-
perheenjdsenen alaisena
Vastuun delegointi mm.
asiakasneuvottelut ja
asiakaskokoukset
Palautetta edeltdjalta

Seuraavaksi on laadittu synteesi kaikkien kolmen ravitsemisalan case-yrityksen suku-

polvenvaihdosprosessista johtajuuden ja osaamisen siirtoihin keskittyen. Case 1 eli Oy
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Primula Ab ja Primulan Ravintolat Oy yrityksestd kdytetddan lyhennystd Primula, case 2
eli Oy Center-Inn Ab yrityksestd kdytetddn lyhennettd Center-Inn ja case 3 eli Katri
Antell Oy:sti ja Antell-Catering Oy:std kdytetddn lyhennettd Antell.

5.4.1 Tutustumisvaihe (kasvaminen yrittijyyteen ja johtajuuteen)

Primulan ja Antellin jatkajat olivat tutustuneet ravitsemis- ja leipomoalaan jo varhais-
lapsuudesta alkaen. He olivat lapsuudessaan kdyneet ravintolankeittiossd, takahuoneessa
ja yritysympéristossd leikkimésséd ja henkilokunnankin riesana juoksemassa keittiossa,
salissa ja baaritiskin takana. 1970- tai 1980-luvun leipomolakkojen aikana Primulan

jatkajat olivat osallistuneet yolld donitsien ja joulutorttujen leipomiseen.

Perhe-eldmin ja tyon yhteensovittaminen oli hyvin tyypillistd ravintola-alan perheyri-
tyksilld. Antellissa lapset ovat olleet paljon tydpaikoilla lapsuudessa, he ovat kuulleet ja
nihneet paljon asioita eli omaksuneet hiljaista tietoa yritystoiminnasta. Nyt jatkaja, joka
on Antell-Leipomot Oy:n toimitusjohtaja, koettaa hiankin yhdistdad tyotd ja perhettd ot-
tamalla pienen vauvansa mukaan johtoryhmin kokouksiin ja palavereihin, vaikka héinel-
14 periaatteessa olisi ditiysloma. Tietenkddn néin pieni sylivauva ei vield ymmaérrd mi-
tddn litkketoiminnasta, mutta samalla tavalla yrittdja ottanee myohemmin hieman isom-
piakin lapsiaan tyOpaikalle, kun lapset varttuvat. Talloin lapset péddsevét tutustumaan

yritysympéristoon.

Lapsuudessaan Antellin jatkajat olivat aamupdivén lastenhoitajan hoidossa puolipdivad
mm. leikkipuistossa, mutta iltapdivilld diti otti lastenhoidon vastuulleen. Silloin kun
perheyrityksessd oli kovin kiirettd, lapset vietiin puiston ldhelle yrityksen omistamaan
kauppaan, jossa heitd pidettiin siithen asti kunnes vanhemmilla oli aikaa hakea heidit
kotiin. Eli hyvin konkreettisesti Antellin jatkajat ovat olleet yrityksessé ldsnd jo lapsuu-
desta alkaen. Vastaavalla tavalla Center-Innissi ja Primulassa nykyiset jatkajat ottavat
satunnaisesti lapsiaan tyOpaikalle mukaan, mutta kyseessd on silloin pikemminkun

akuutti lastenhoito-ongelma.
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Itse asiassa kaikki edeltdjitkin (Jaakko, Eila ja Ilkka) olivat kasvaneet perheyrittijakult-
turissa ja yrittdjdkodissa. Jaakon iséd oli Primulan tuotantojohtaja ja isoisd Primulan pe-
rustaja. Eilan isd oli monitoimiyrittdjad ja maatilayrittdjd, ja Eilan isoisd oli marga-
riinitehtaan perustaja. Ilkan isd oli tukkukauppa- ja leipomoyrittdja. Yrittdjyys tuntuu

kulkevankin suvussa erittdin juurtuneesti.

Kaikki jatkajat olivat hankkineet muodollisen koulutuksen opiskelemalla joko kaupal-
lista alaa (Juha, Kari, Kimmo ja Tomi) tai hotelli- ja ravintola-alaa (Mikko). Samoin
kaikilla edeltdjilld oli joko kaupallinen (Jaakko ja Ilkka) tai elintarvikealan koulutus
(Eila). Jatkajapolvi oli siis omaksunut tdsmallistd mité-tietoa muodollisen koulutuksen
avulla. Jatkajista Tomi ja Kimmo ovat tehneet kouluun liittyvdt projektitehtdvat ja —

harjoitukset padsaantdisesti omasta perheyrityksesta.

Ravintoloitsijoiden lapset aloittavat tyypillisesti uransa ravintola-alalla varsin nuorena
tutustuen lattiatason tyotehtdviin. Primulan neljdnnen sukupolven edustajat ovat kaikki
aloittaneet uransa 12—14-vuotiaina ravintola-alalla tekeméilld ruohonjuuritason tyotehta-
vid 5-6 kesénd perdkkdin. Antellin jatkaja on hédnkin ollut kesétoissd pullakuskina, mut-
ta hdnen urheilu-ura verotti sen, ettei voinut tehdd kesétoitd kovin paljoa. Center-Innin
jatkajalle kesdtyOskentely perheyrityksesséd ei ole ollut mahdollista, koska perheyritys

perustettiin hinen ollessaan aikuinen.

Jatkajilla on kansainvilistd osaamista enemmén kuin edeltdjilldén. Esimerkiksi Center-
Innin jatkajat (Kimmo ja Petri) olivat vaihto-oppilaana Yhdysvalloissa High Schoolissa
lukuvuoden. Antellin jatkajista toinen (Tomi) oli pari vuotta Kanadassa opiskelemassa
kauppatieteiti ja yliopiston uimajoukkueessa, ja jatkajista toinen (Annukka) oli vaihto-
opiskelijana Australiassa. Primulan jatkajista kukaan ei ole ollut vaihto-opiskelemassa,
mutta nykyinen toimitusjohtaja on suorittanut Sveitsissd IMD:ssd perheyrityksen johta-
misen kurssin. Jatkajat ovatkin hankkineet ulkomailta oppia ja kokemusta — hiljaista ja

tasmallisti tietoa.
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5.4.2 Sisddntulovaihe (‘mitéd-tiedon’ ja ‘miksi-tiedon’ siirto)

Jatkajat olivat pddasiassa soveltaneet matalan tason sisddntulostrategiaa, kun he tulivat
perheyhtioon téihin. Ura alkoi kesdharjoittelusta, ja vakinaiseen tyohon tultaessa jatka-
jat olivat tehneet ruohonjuuritason tyotehtdvid. Antellin jatkajan sisdéntuloasema oli
assistant business controller, Primulan ravintolajohtajien (Mikon ja Karin) ura alkoi ra-
vintolan tarjoilijoina, lasienkerddjind ja baarimestareina. Primulan toimitusjohtaja aloitti
kokopédivityot kehityspdillikkond. Yhden jatkajan sisddntulostrategia poikkesi muista:
Center-Innin jatkaja tuli perheyritykseen pitkittyneen sisddntulostrategian avulla, eli hian
oli ollut koulusta valmistumisen jilkeen vieraan palveluksessa tdissd mm. tuotepééllik-

kond, mutta tuli perheyritykseen kehityspaallikoksi.

Syntymdjarjestykselld ei ollut oleellista merkitysté jatkajan valinnassa. Primulan jatka-
jista kaksi (Juha ja Kari) oli perheidensd esikoislapsia. Center-Innin jatkaja oli vanhin
elossa oleva poika jatkajan valintahetkelld. Sen sijaan Antellin jatkaja ja Primulan yksi

jatkajista (Mikko) olivat perheidensd kuopuksia syntyméijarjestykseltdén.

Primulan toimitusjohtajalle oli ollut aina selvi valinta, ettd hdn haluaa jatkaa perheyri-
tystd. Hin on siis ollut aina sitoutunut tulemaan perheyritykseen. Sen sijaan Antellin
jatkaja ilmoitti jossain vaiheessa korkeakouluopintojaan, ettei aio jatkaa perheyritysta,
vaan ldhtee ulkomaille téihin konsultointialalle. Silloinkin kun Antellin jatkaja tuli per-
heyrityksen assistant business controlleriksi, hdn halusi varmistaa, ettd hdn tulee vain
médrdajaksi eikd pysyvisti. Opintojen ja armeijan jidlkeen mieli muuttui ja paatds tulla
perheyritykseen voimistui. Center-Innin jatkaja opiskeli kauppatieteitd, ja edeltdjd oli
aivan varma, ettd kukaan hénen kolmesta pojasta ei aio jatkaa perheyritystd. Lopulta
kaikki pojat tulivat vakituisesti perheyritykseen toihin (Kimmo 1987, Ilpo 1989 ja Petri
2002).

Kaikilla jatkajilla on ollut ilmeisen hyvé isd-poika tai &iti-poika suhde. Tama tosiasia on
tiarked, kun analysoidaan tilannetta, milloin ja miksi jatkaja paittdd valita perheyrityksen
urakseen. Kukaan nykyisten jatkajien aviopuolisoista (vaimoista) ei tydskentele per-

heyrityksessd, kaikilla puolisoilla oli oma ura perheyrityksen ulkopuolella. Lisdksi kai-
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killa jatkajilla oli kotona yhdesti kolmeen alle kouluikiisii lasta, joten vaimojen roolik-
si lienee pddasiassa jadnyt lasten ja kodinhoidosta huolehtiminen. Edeltdjien kohdalla
oli tyypillisempéa, ettd kumpikin puolisoista tyoskenteli samassa perheyrityksessd. Pri-

mulan edeltdjén puoliso tosin tydskenteli perheyrityksen ulkopuolella.

Jatkajat (Juha, Mikko ja Kimmo), jotka olivat olleet vieraan palveluksessa, arvostivat
suuresti perheyrityksen ulkopuolelta joko ravintola-alalta tai muulta toimialalta hankit-
tua tyokokemusta. He olivat oppineet paljon néistd organisaatioista. Vain kaksi jatkajaa
eivit olleet koskaan ehtineet tyoskennelld vastuullisissa tehtévissd perheyrityksen ulko-
puolella, vaan he molemmat tulivat perheyritykseen opiskelun ja varusmiespalveluksen
jalkeen. Antellin jatkajalla oli selked syy vdhdiseen tyokokemukseen talon ulkopuolella:

hinen urheilu-uransa vei liikaa aikaa.

5.4.3 Yhteisjohtajuusvaihe (‘keiden kanssa’ ja ‘miten-tiedon’ siirto)

Mentorointi oli yksi hyodyllinen tapa siirtdd hiljaista tietimysté jatkajalle. Primulan ja
Center-Innin toimitusjohtajilla oli ulkopuolinen, yritysmaailmassa kokenut henkild
mentorinaan. Center-Innissd mentorointisuhde oli lyhytkestoisempi kuin Primulassa.
Antellin jatkajalla oli mentorointisuhde isénsé kanssa, ja he tapaavat sddannollisesti kuu-
kausittain. Primulan ravintolajohtajilla (Karilla ja Mikolla) ei ollut mentoreita apuna

johtajuuden vaihdossa.

Primulan, Center-Innin ja Antellin jatkajat olivat ennétténeet tydskennelld samanaikai-
sesti edeltdjinsd kanssa, mutta Antellin jatkaja ei ole koskaan ollut isénsd suoranaisena
alaisena. Primulan toimitusjohtaja korosti, ettd hén oli tyOskennellyt erittdin tiiviisti
toimitusjohtaja-isdnsd kanssa, “isdnsd oikeana kdtend”. Primulan ravintolajohtajat (Kari
ja Mikko) eivit olleet saaneet kovin pitkdd perehdyttdmisté ja yhdessityoskentelyn ko-

kemusta edeltédjénsd kanssa.

Mentoreiden lisdksi kaikilla jatkajilla oli osaamisen ja hiljaisen tiedon siirrossa apuna
pitkdaikainen perheyrityksen tyontekiji, joka ei ollut perheenjésen. Primulan ravintola-

johtajien (Karin ja Mikon) esimies, ravintolatoimenjohtaja, oli perehdyttinyt heidét ra-
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vintolabisnekseen. Antellin jatkajan perehdyttdjané oli ollut hdnen edeltdjansd osasto-
paillikko. Primulan toimitusjohtajaa oli perehdyttinyt muun muassa talousjohtaja ja
Center-Innin jatkajaa oli perehdyttinyt ravintolatoimenjohtaja. Néiltd pitkdaikaisilta

tyontekidilté jatkajat olivat omaksuneet ‘miten-tietoa’.

Yhteisjohtajuusvaiheessa jatkajat olivat saaneet ylennyksen ruohonjuuritason tehtdvista
vastuulliseen asemaan. Edeltdjat delegoivat yhd enemmén heille vastuullisia tehtdvié ja
asiakasvastuita. Primulan ja Center-Innin toimitusjohtajat olivat kehityspaéllikoitd, An-
tellin jatkaja oli aluepééllikko ja Primulan ravintolajohtaja (Mikko) oli myyntipaallikko.
Primulan ravintolajohtajista vain yksi (Kari) jatkoi tyoskentelyd ruohonjuuritason tehté-

vissd baarimestarina, koska ravintolan organisaatiorakenne on erittdin matala.

Jatkajat ovat kdyneet asiakaskdynneilla tai asiakastapaamisissa joko vanhampansa kans-
sa tai ilman edeltdjda. Jatkajat ovat omaksuneet hiljaista tietimysté, keiden kanssa —
tietoa, kun he ovat olleet tekemisissd ravintola-asiakkaiden, ruoka ja juomatavarantoi-
mittajien tai henkilokuntansa kanssa (erityisesti ravintolapdéllikdiden ja keittiomestarei-
den kanssa) tai muiden sidosryhmien kanssa (mm. pankinjohtaja ja vuokraisdnnét).
Primulan jatkaja (Juha) oli aktiivisemmin verkostoitunut sidosryhmien kanssa kuin
edeltdjansd (Jaakko); jatkajalla oli 13 erilaista luottamustehtévid ja edeltéjélld oli aika-
naan pari. Center-Innin edeltjé oli verkostoitunut aikanaan runsaasti, ja hianelld oli vie-
lakin erilaisia ravitsemisalan kontakteja, verkostoja ja viiniklubeja, jossa hén aktiivisesti
oli mukana. Sen sijaan Center-Innin jatkajalla ei ollut ehké ihan néin paljon luottamus-
ja sivutehtdvid kuin edeltdjdlladan. Sen sijaan Center-Innin toimitusjohtajan veli, joka
toimii perheyrityksen kehitysjohtajana, on kylld mukana monissa ravintola-alan luotta-
mustehtdvissd. Antellissa sekéd edeltdjalld ettd jatkajalla oli erittidin runsaasti ravintola-

alaan liittyvid luottamustehtdvié (edeltdjélld noin 13 kpl ja jatkajalla 7 kpl).

Jatkajat osallistuivat my0s aktiivisesti ravintola-alan ammattimessuille ja ammattitapah-
tumiin (esim. Resta, Castro ja ViiniExpo messuille). Myos ulkomaisilla oman alan mes-
suilla kdytiin vaikkapa Saksassa. Erityisesti perheyritysten jatkajat pitivdt messuilla
kdymisté jonkinlaisena verkostoitumisena ja sosiaalisina tapahtumina, joka my0s auttaa

omaa bisnesta.
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Center-Innin edeltdjd ja jatkaja matkustivat paljon ulkomailla suurissa kaupungeissa,
muun muassa Barcelonassa, New Yorkissa ja Lontoossa etsimdssd uusia ravintola-alan
trendejd. Primulan jatkajat (Juha, Mikko, Kari ja Markku) puolestaan tekivit kilpailija-

analyyseja esimerkiksi helsinkildisravintoloissa.

5.4.4 Itsendisen litkketoiminnan vaihe

Kaikissa tutkimuskohteena olleissa ravitsemisalan perheyrityksissd johtajuuden suku-
polvenvaihdos toteutettiin 2000-luvun taitteessa. Kenelldkddn edeltéjistd ei ollut johta-
juuden vaihdoksen jidlkeen endd operatiivisia vastuita ja tehtivid yrityksessd, mutta he
kaikki toimivat yhd osakkeenomistajan roolissa ja hallituksen jdsenen tehtévissd. Luo-
pujien ‘irtipddstiminen’ sujui periaatteessa suhteellisen helposti. Toisaalta kukaan edel-
tdjistéd ei ollut vield luopunut tybhuoneestaan perheyhtion toimistossa, joten he saattavat

vierailla toimistossa “juttelemassa ja lukemassa lehtid”.

Tiimityd on yksi keino siirtdd hiljaista tietoa ja osaamista. Primulassa kahden jatkajan
(Karin ja Mikon) johtamissa ravintoiloissa organisaatiorakenne oli hyvin matala, ja siksi
tiimitydskentelyn tdrkeys korostui. Center-Innin jatkaja ja Antellin jatkaja eivit ole tii-
mipelaajia luonteeltaan, vaikka tiimitydskentely onkin hyvin tirkedd néissd organisaati-

0oSssa.

Mentorointi on toinen keino siirtdd hiljaista tietoa ja osaamista mentorilta jatkajalle.
Kaikissa kolmessa case-yrityksessd jatkajan mentorointisuhde oli alkanut jo ennen joh-
tajan vaihdosta, ja se jatkui tapaamisten merkeissd johtajuuden vaihdoksen jélkeen.
Mentoreina jatkajilla oli joko ulkopuolinen kokenut liike-eldmén vaikuttaja tai yhdelld

jatkajalla oma isé.

Itsendisen litketoiminnan vaiheessa edeltdjien johtamistyylid kuvastaa hyvin konsulta-
titvinen johtamistyyli, silld kukaan edeltdjisti ei halunnut puuttua jatkajan liiketoimin-
taa koskeviin paitoksiin, ellei sitten heiltd tulla kysyméén neuvoa. Sekd jatkajat ettd
edeltdjit toimivat monenlaisissa verkostoissa ja heilldi on omaan toimialaan liittyvid

luottamustehtivia.
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5.5 Ravitsemisalalle tdsmennetty osaamisen ja johtajuuden siirron prosessimalli

Luvussa 3.5 esitettiin tdmén tutkimuksen alustava teoreettinen prosessimalli osaamisen
ja johtajuuden siirrosta perheyritysten sukupolvenvaihdoksessa. Tdssd luvussa 5.5 on
esitetty ravitsemisalan osaamisen ja johtamisen siirron prosessimalli, joka on empiriiri-
sen aineiston avulla tismennetty ravitsemislalle soveltuvaksi. Kuvio 25 havainnollistaa
ravitsemisalan empiirisen aineiston avulla tismennetyn prosessimallin osaamisen ja joh-

tajuuden siirtymisesti ravitsemisalan sukupolvenvaihdoksessa luopujan ja jatkajan vélil-

la.Error!
EDELTAJA Konsultoiva
Ohjaava Myyva/ _ Jl\‘/)lzaig‘;is‘tyyl"
johtamistyylj, Osallistuva _D?]Iegm_va | Hallitus.
Paati)ksentel ija johtamistyyli _ _Jo_talmsz’y-_ __|ammattilainen
D Mita Miti
Vaihe 1 Miksi Vaihe 2 Vaihe 3 Miksi |Vaihe 4
Tutustu- | Miten Sisaantulo Yhteis- Miten | Itsendinen
minen Kenen johtajuus Kenen | liiketoiminta
kanssa kanssa
Ei roolia, Kokopaiva- Esimies- Toimitusjohtaja,
Kesés pntekija: tehtavat: jntolajohtaja
harjoittelija ssistentti, RaV|r_1t a- Pitoksentekija
(tarjoilija Baarimestari péél_llkkb,
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kari) Myynti-
JATKAJA paallikkd

Kuvio 25. Revisoitu prosessimalli: osaamisen ja johtajuuden siirtyminen ravitsemisalan
sukupolvenvaihdoksessa.

Vaiheessa 1 jatkajalla ei ole Davisin ja Tagiurin (1996) kolmikehdmallin mukaista liike-
toimintaroolia perheyrityksessd; jatkajalla on vain perheenjdsenen rooli. Ravintola-alaan
ja perheyritykseen jatkaja tutustuu lattiatason tyotehtdvid (esim. tarjoilija, tiskaaja, la-
sienkerddjd) tekemailld kesitoissd ravintolayrityksesséd sekéd koulun ohessa satunnaisesti
vaikkapa joulu- ja talvilomalla. Jatkaja omaksuu ldhinna hiljaista tietoa asiakkaista ja
sidosryhmistd jo lapsena ja teini-idssd, silld hdn saattaa kulkea yrittdjadvanhempiensa
mukana tyOpaikalla, asiakastapaamisessa ja kokouksissa. Edeltdjd on ainoa paitdksen-

tekijd ja hin soveltaa ohjaavaa/kidskevéa johtamistyylid. Jatkaja hankkii tdsmallisti tie-
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toa, varsinkin ’mité-tietoa’ muodollisen koulutuksen kautta. Jatkaja opiskelee joko kau-

pallista alaa tai hotelli- ja ravintola-alaa. Osaamisen siirto alkaa jo tutustumisvaiheessa.

Ravintola-alan perheyritysten sukupolvenvaihdoksen tutustumisvaihe sisiltdd seuraavia
osatekijoita:

e leikkiminen lapsena perheyhtidssi / sosialisaatio,

o kesdty0 perheyhtiossa,

e lattiatason tyGtehtavit,

e muodollinen koulutus,

e edeltdjan sukupolvenvaihdossuunnitelma,

e perheen luottamus ja kunnioitus,

edeltdja yhdistdd tyon ja perheen.

Vaiheessa 2 jatkaja tyOskentelee padtoimisesti perheyrityksessd. Jatkajat tekivit padasi-
assa lattiatason tyOtehtdvid. Osaamisen siirto jatkajalle voimistuu sisdéntulovaiheessa.
Edeltdjd aloittaa jatkajan etsimisen; henkildstonhankintahan on tyypillinen johtajan tyd-
hon kuuluva tyotehtiava. Edeltdjan johtamistyylind on osallistava tai myyvé johtamistyy-
li, joten jatkajan sitouttaminen ja motivointi alkavat. Jatkaja-kandidaatti on saattanut
hankkia perheyrityksen ulkopuolista tyokokemusta vieraan palveluksesta, joten jatkaja
on omaksunut miten-tietoa ravintola-alan rutiineista ja kdytdnndistd ja keiden kanssa-
tietoa ravintola-alan sidosryhmistd ja asiakkaista. Perheneuvoston rooli ei korostunut

ravintola-alan perheyritysten sukupolvenvaihdoksessa.

Ravintola-alan perheyritysten sukupolvenvaihdoksen sisdantulovaihe siséltia seuraavia
osatekijoita:

e sisddntuloasema,

e tyokokemus,

e ecri vakanssien lukumaéra,

e osallistuminen,

e motivaatio,

e sitoutuminen,

e jatkajan etsiminen.
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Yhteisjohtajuusvaiheessa 3 tulevan jatkajan valinta on luopujan ja jatkajan tiedossa, ja
nykyinen johtaja (edeltdjd) alkaa soveltaa yhd enemmaén delegoivaa johtamistyylid. Hén
delegoi jatkajalle vastuuta ja vastuullisia esimiestason tyotehtdvid. Jatkaja saattaakin
toimia edeltdjinsa oikeana kdtend, kehityspadllikkona tai ravintolapaillikkond. Osaami-
sen siirto vahvistuu yhd enemmén. Tuleva jatkaja kdy asiakaskdynneilld ja asiakastapah-
tumissa sekd ravintola-alan messuilla eli hdn hankkii keiden kanssa —tietoa. Verkostoi-
tuminen ravintola-alalla on tyypillistd ja se konkretisoituu lukuisina jatkajilla olevina
luottamustehtévini. Jatkajan mentorointi alkaa. Mentorointi on henkildston kehittdmi-
sen tyokalu ja se on johtajan tyypillisid tydtehtdvid. Mentorina ravintola-alan jatkajilla
toimii joko ulkopuolinen, yrityseldmén kokenut edustaja tai oma vanhempi. Hyva van-
hempi-lapsi-suhde edistdd osaamisen ja tiedon siirtymistd edeltdjiltd jatkajalle, koska

keskusteluja voidaan kdydd avoimemmin sukupolvien vililla.

Ravintola-alan perheyritysten sukupolvenvaihdoksen yhteisjohtajuusvaihe sisdltdd seu-
raavia osatekijoita:

e jatkajan valinta,

e verkostoituminen: asiakas- ja bisneskontaktien luominen,

e jatkajan mentorointi,

e delegointi jatkajalle,

e palaute jatkajalle,

e esimiestason tehtdvit,

e perheen tuki,

e hyvéd vanhempi-lapsi-suhde.

Itsendisen liiketoiminnan vaiheessa luopuja on siirtynyt syrjdén operatiivisesta liiketoi-
minnasta ravintola-alalla, mutta hédn sdilyttdd yha hallituksen jédsenen roolin. Edeltdjan
roolina on olla mentorina ja hdn soveltaa konsultatiivista johtamistyylid. Jatkajasta on
tullut ainoa péétoksentekija ja vastuunottaja. Ravintola-alan johtajat sovelsivat erittdin
ihmiskeskeistd johtamistyylid, jossa korostui ravintolapdillikdiden, ravintolatyonteki-
joiden ja keittiomestarien motivointi, innostaminen ja kannustaminen sekd vastuun an-
taminen alaisille. Tulosjohtaminen saattoi olla kannustinjirjestelména. Edeltdja on edel-

leen verkostoitunut ravintola-alalle erilaisiin luottamus- ja sivutehtdviin, mutta niin on
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jatkajatkin erittdin voimakkaasti. Toimitusjohtaja-jatkajilla mentorointisuhde jatkuu,

mutta ravintolajohtaja-jatkajilla ei ole ollut lainkaan mentoria. Mentoroinnin ja tiimi-

tyon avulla jatkaja omaksuu hiljaista tietoa.

Ravintola-alan perheyritysten sukupolvenvaihdoksen itsendisen liiketoiminnan vaihe

siséltidd seuraavia osatekijoita:

jatkajan mentorointi,

jatkajan johtamistyyli,

verkostoituminen: asiakas- ja bisneskontaktien vahvistaminen
vastuun ottaminen,

itsendinen paatoksenteko,

tiimityo,

henkil6ston ja sidosryhmien hyviksynti,

luopuja hallituksessa ja

luopuja siirtyy syrjéén.
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6 JOHTOPAATOKSET

Téassd luvussa esitetddn yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja vastataan tutkimuskysy-
mykseen ja sen alaongelmiin. Tutkimuksen teoreettista kontribuutiota perheyritystutki-
mukselle sekéd kdytdannon merkitystd pohditaan my0ds alaluvuissa. Laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta yleiseld tasolla on pohdittu tutkimusraportin metodologialuvussa, ja
tdssd luvussa arvioidaan tdmén tutkimuksen toteuttamista. Viimeisessé alaluvussa esite-
tddn jatkotutkimusehdotuksia, jotka toivottavasti innostavat uusia perheyritystutkijoita

jatkamaan tieteellisen tiedon jatkojalostamista siitd, mihin tdma tutkimus paittyy.

6.1 Yhteenvetoa tutkimuksen tuloksista

Tdmén tutkimuksen varsinainen tutkimusongelma esitettiin tutkimuskysymyksen muo-
dossa: Millainen on ravitsemisalan perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessi
osaamisen ja johtajuuden siirron nakokulmasta? Empiirisen tutkimuksen perusteella
saatiin vastauksia ja havaintoja siitd, ettd perheyritysten sukupolvenvaihdos toteutetaan
osaamisen ja johtajuuden siirtojen ndkokulmasta. Sukupolvenvaihdosprosessi oli mah-
dollista hahmottaa empiirisen tutkimuksen perusteella. Lisdksi tutkimuksessa saatiin

vastauksia neljdén alaongelmaan:

Miten edeltdjat “siirtdvit” osaamista (mm. inhimillistd, asiakas- ja verkostopddomaa) jatkajille ravintola-
alan perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessissa?

Miten edeltajat “siirtdvit” johtajuutta jatkajille ravintola-alan perheyrityksen sukupolvenvaihdosproses-
sissa?

Miten jatkajat hankkivat osaamista (mm. inhimillistd, asiakas- ja verkostopddomaa) ravintola-alan per-
heyrityksen sukupolvenvaihdosprosessissa?

Miten jatkajat omaksuvat johtajuutta ravintola-alan perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessissa?

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd neljdvaiheinen osaamisen ja johtajuuden siirron pro-
sessimalli ndytdd saavan tukea ravitsemisalan empiirisestd aineistosta. Kaikissa yrityk-
sissd sukupolvenvaihdos oli onnistunut suhteellisen pehmeisti ja kivuttomasti. Case-

yrityksissi ei ollut kilpailua jatkajan valinnassa. Yksi jatkajista oli kdynyt psykologisis-
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sa soveltuvuusarvioinnissa ennen johtajaksi nimittdmistd, mikd on ammattimaisesti toi-
mivalle yhtiolle tunnusomaista. Suurin poikkeama alustavaan teoreettiseen prosessimal-
liin oli siind, ettd ravitsemisalan case-yrityksissé ei ollut kdytdssd mitdén virallisia jatka-
jan valmennusohjelmia, kuten sukupolvenvaihdoskirjallisuuden ja varsinkin normatii-
visten sukupolvenvaihdosmallien perusteella olisi suositeltavaa. Yksi jatkaja oli kylld
suorittanut perheyrityksen johtamiskurssin ulkomailla. Samoin perheneuvoston rooli
korostui vasta neljannen sukupolven johtamassa yrityksessd. Seuraavissa alaluvuissa on
pyritty vastaamaan tutkimuskysymykseen ja alaongelmiin empiirisen aineiston tutki-

mustulosten perusteella.

Miten edeltgjat siirtdvat osaamista ja johtajuutta jatkajille sukupolvenvaihdoksessa?

Sosialisaatio. Edeltéja siirtdd osaamista potentiaaliselle jatkajalle jo lapsuudessa yritta-
jamdisessd kasvuympdristossd, vaikka eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon siirto jatkajalle
vahvistuu, kun jatkaja aloittaa vakituisen tydskentelyn perheyhtiossd. Samankaltaisia
tuloksia ovat aikaisemmin esittineet Varamiki, Pihkala ja Routamaa (2003). Yrittdja-
perheissd kasvaneet jatkajat olivatkin omaksuneet hiljaista tietoa ja tdsmallistd tietoa
edeltdjd-vanhemmiltaan ja muilta sidosryhmiltd koko eldminkaaren aikana. Ravintola-
alan jatkajien sosialisaatio perheyritykseen on kuitenkin suhteellisen toimialakohtaista,
eikd sitd voida yleistdd kaikkiin toimialoihin ja yrityksiin. Esimerkiksi teollisuusyrityk-
sessd lapset eivit voisi olla vapaasti leikkimédssd, koska teollisuusyrityksen koneet ja

laitteet voivat olla todella vaarallinen leikkiymparisto lapsille.

Keskustelut. Edeltéjat kdyvat perheyhtion seuraajakandidaatin kanssa keskusteluja. Osa
edeltdjistd kutsuu tdtd keskustelua mentoroinniksi edeltdjdn ja jatkajan vélilla, ja osa
pitdd tatd isd-poika —keskusteluna. Naitd keskusteluja kdytiin ennen johtajuuden vaih-
dosta, mutta myds johtajuuden vaihtumisen jilkeen. Hyvd vanhempi-lapsi —suhde edis-

tdd sukupolvenvaihdosta.

Perheiden yhteisollisyys. Toinen tapa osaamisen siirrolle oli edeltdjdn ja jatkajan yh-
teinen harrastus. Esimerkiksi golfin pelaaminen voidaan perheyhtiéssd nédhdd yhtend

keinona siirtdd hiljaista tietoa edeltéjéltd jatkajalle (case 1 ja case 3) tai jatkajien kesken
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(case 1, case 2, casse 3). Samoin perheiden yhteisollisyys korostui ravitsemisalalla. Per-
heyhtion eri sukupolvet pyrkivit viettdmiin aikaa yhdessi, vaikkapa yhteisten sunnun-
taipdivillisen merkeissd tai kesdisin viettimalld aikaa yhdessd vapaa-ajan asunnolla.
Yhdessd olemisella on se merkitys, ettd jo nuoret sukupolvet altistuvat yrittdjyyteen ja
litkketoimintaan tiedostamattaan. Eli hiljaista tietoa siirtyy nuoremmille sukupolville jo
hyvin varhaisesta idstd alkaen. Kenenkéén jatkajan puoliso ei tyoskennellyt perheyhti-
Ossd, vaan heilld oli ura yhtion ulkopuolella. Edeltdvin senioripolven yrittéjille oli tyy-

pillisempai, ettd oma puoliso oli mukana tyoskentelemissa perheyhtiossa.

Osallistaminen. Kun jatkajakandidaatti on siirtynyt jo toihin perheyhtioon, on edeltdjil-
12 mahdollisuus hyddyntdé osallistavaa johtamistyylidén. He voivat ottaa jatkajan mu-
kaan asiakas- ja kauppaneuvotteluihin tai esimerkiksi pankkikdynneille. Niin jatkajalla

on mahdollisuus osallitua varhain tulevan johtajan keskeisiin tytehtdviin.

Delegointi. Muutama vuosi ennen virallista johtajuuden vaihdosta edeltdjat delegoivat
yhd enemmén vastuita ja valtaa tulevalle jatkajalle/jatkajille. Edeltdjit antoivat tulevien
jatkajien hoitaa vaikkapa asiakasneuvotteluja yksin, ja vililld jatkajat tekivdt virheitd ja

valilla saivat itse hankittua uuden suuren asiakkaan.

Hallitustyoskentely. Johtajan vaihdoksen jalkeen kaikki edeltéjét olivat luopuneet ope-
ratiivisista vastuista. Kun johtajuus on virallisesti nimitetty jatkajalle, edeltdjét jatkoivat
yhé hallituksen jdsenend. Hallitustydskentely onkin yksi luonnollinen keino siirtdd hil-
jaista tietoa tai miten -tietoa, varsinkin historiatietoa yrityksen menneisyydestd, opera-
tiiviselle johdolle eli jatkajille ja muillekin hallituksen jdsenille. Edeltdjillda on laaja
ymmaérrys esimerkiksi yrityksen aikaisemmista vaiheista, suullisista sopimuksista ja
kaytdnnoistd, jotka eivit ole kirjallisessa muodossa. Edeltdjd on keskeisessd roolissa
téllaisen tiedon siirtdmisesséd jatkajalle. Kuten Tormékangas (2005) on todennut, ettd
perheyrityksessé tarvitaan kyvykkyyttd syntetisoida tietoa sekd nykyisen ettd menneen
avulla, jotta tulevaisuus voidaan kéyttdd liiketoiminnan hyodyksi. Myds menneen ja
nykyisen tiedon syntetisoimiseksi edeltdjin ja jatkajan yhtdaikainen hallitustyoskentely

on erittdin perusteltua.
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Edeltaja taustatukena. Ne edeltdjét, joiden oma isd oli ymmartényt vaistyd sivuun seu-
raajasukupolven tullessa johtamaan yritystd, ndyttivit itsekin ymmaértavén siirtyd péivit-
tdisjohtamisesta eroon varhaisemmassa vaiheessa. Luopujien irtipddstaiminen oli nden-
ndisesti helppoa; he olivat virallisesti siirtyneet eldkkeelle. Kdytdnndssi kaikilla luopu-
jilla oli vield tyohuone yhtidssd, ja he vierailivat usein perheyhtiossd vallan vaihdon
jédlkeenkin. He olivat edelleen osakkeenomistajia ja heilld oli hallituspaikka. Toisaalta
ndmad vierailut perheyhtidssd voivat liittyd vaikeuteen siirtyéd oikeasti syrjadn, mutta po-
sitiivisena piirteend jatkajien kannalta edeltdjdt voidaan ndhda hiljaisen tiedon resurssi-

na, jotka ovat tarvittaessa jatkajien taustatukena, apuna ja neuvonantajina.

Koulutus ja akateeminen yrittdjyys. Case-yritys 2:ssa ja case-yritys 3:ssa seké edelta-
jalla ettd jatkajalla oli yliopistotutkinto. Case-yritys 1:ssd edeltdjéllé oli opistotutkinto ja
jatkajalla yliopistotasoinen tutkinto. Case 1:ssd edeltdjd olikin havainnut, ettd seuraa-
jasukupolvella oli korkeampi koulutus ja ammattimaisempi ote litkkeenjohtajana. Case-
yritysten koulutustaso onkin hieman korkeampi kuin keskiméérin suomalaisilla per-

heyrittdjilla.

Palautetta antamalla edeltdja pystyi my0s siirtdmdén osaamista ja tietdimysté jatkajalle.
Palautteen antaminen on yksi ihmiskeskeistd johtamistyylid soveltavan johtajan tyypilli-
sid tyotehtdvid, kuten teorian luvussa 3.4.1 todettiin. Osa ravintola-alan jatkajista olisi
kaivannut enemmaénkin palautetta varsinkin yhteisjohtajuusvaiheessa, jolloin molemmat

tyoskentelivit vield perheyhtiossa.

Miten jatkajat hankkivat osaamista ja omaksuvat johtajuutta sukupolvenvaihdoksessa?

Verkostoituminen. Vaikka suomalaiseen johtajuuteen on aina kuuluneet luottamustoi-
met, erilaiset “kuppikunnat” ja verkostot, niin jatkajien sisdisen ja ulkoisen verkostoi-
tumisen maird ja intensiteetti olivat yllattavid. Osa jatkajista oli varsin laajasti verkos-
toitunut sekd yrityksen sisélle ettd talon ulkopuolelle, kuten johtajuuskirjallisuudessa
esitettiin (vrt. Kotter 1988; 1990). Esimerkkeji talon sisdisestd verkostoitumisesta on
hallitustydskentely, perhe/sukuneuvostossa toimiminen, johtoryhmitydskentely sekd

golfin pelaaminen. Ulkopuolista verkostoitumista jatkajilla oli omaan alaan liittyviin
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sidosryhmiin, asiakkaisiin, yhteiskuntaan, jarjestdihin ja ammattiliittoihin, mutta ver-
koston ylldpitimisestd indikoi myo0s yrittdjien osallistuminen seurapiireihin. Kaikkien
case-yritysten joku perheenjidsen on edustajana tai aktiivisena jisenend alan keskeisissi
organisaatioissa (esimerkiksi Elinkeinoeldmin keskusliitto, Perheyritysten liiton tyo-
ryhmét ja SHR). Toimiminen yhteyshenkiloné eli verkostoituminen on varsin tyypilli-
nen ravitsemisalan johtajan tehtiva. Luottamustehtivét ja verkostot ovat térkeitd tieto-
kanavia yrittdjélle/jatkajalle. Verkostoitumalla jatkajat hankkivat hiljaista tietoa, keiden
kanssa —tietoa ravintsemialasta ja sen toimijoista. Osalla seuraajasukupolvesta oli tosin
havaittavissa piirteitd, ettd turhissa klubeissa, “kuppikunnissa”, luottamustehtivissé ja
suhdeverkostoissa vaikuttamista haluttiin hieman rajoittaa tai jopa véltelld. Tdma taas
selittyy silld, ettd kaikilla seuraajilla oli alle kouluikaisid lapsia, ja jatkajat pyrkivét ta-

sapainottamaan perhettd ja tyoté tai siihen liittyvad toimintaa.

Hyva vanhempi-lapsi —suhde. Tulokset nayttivat, ettd hyvé isd-poika tai &iti-poika—
suhde ja keskindinen kunnioitus ja luottamus olivat etuina johtajuuden sukupolvenvaih-
dosprosessissa. Samankaltaisia tuloksia luopujan ja jatkajan vilisesti suhteesta ovat ai-
kaisemmin esittdineet muun muassa Levinson (1971), Longenecker ja Schoen (1978),
Dyer (1986), Ibrahim ja Ellis (1994), Barach ja Ganitsky (1995), Fox, Nilakant ja Ha-
milton (1996), Handler (1998). Téti voi selittdd se, ettd suurella osalla vanhemmista voi
vanhemmuus olla "hukassa”, ts. vanhemmilla ei kerta kaikkiaan ole yhteisté aikaa, jota
voisi viettdd lastensa kanssa. Perheyhtiossd yhteistd aikaa nédyttdd 16ytyvin enemmin,
silld vanhemmat pystyvit yhdistdiméédn kodin ja tydnteon joustavasti. Kuten Longenec-
ker ja Schoen (1978) totesivat, ettd tyOpaikalla lapset ovat mukana jo varhaisesta idsti
alkaen, ja samalla he passiivisesti ja osittain tiedostamattaan omaksuvat yritykseen ja
yrittdjyyteen liittyvié asioita. Jatkajat omaksuvat hiljaista ja tdsmallisté tietoa niin sosia-

lisaation kuin hyvédn vanhempi-lapsi-suhteen avulla.

Johtamistyyli. Edeltdjan ja jatkajan johtamistyylit olivat case-yrityksissé erilaisia, ku-
ten McGivernkin (1978) on ehdottanut. Yrityksen elinkaaren vaiheissa vaaditaan my0s
erilaista johtajuutta, kuten esim. Churchill ja Lewis (1983) sekd Lindell (1991) ovat
esittdneet. Yrityksen kasvu- tai rakennusvaiheessa johtajalta vaaditaan jiméakdmpai joh-

tajuutta kuin yrityksen ylldpito- tai kypsyysvaiheessa puolestaan ylldpitdvampad, “lep-



ACTA WASAENSIA 261

poisempaa” johtajuutta. Nuoren polven jatkajat arvioivat itsenséd johtajana ihmiskeskei-
seksi johtajaksi, joka kannustaa, inspiroi ja antaa vapauksia alaisilleen. Osa jatkajista
piti edeltdjiddn hieman jyrdméisend eli autoritdérisend johtajana sekd yrityksen kaikkiin
asioihin ‘sekaantuvana’ johtajana, mutta joidenkin mielesti edeltdja oli osannut loista-
vasti hyodyntédé tilannejohtamista. Jatkaja ei siis ndytd omaksuvan samanlaista johta-
mistyylid kuin edeltdjansd. Onnistuakseen johtamistydssé jatkaja (johtaja) tarvitsee
oikean tilanteeseen sopivan johtamistyylin, monipuolisia johtajan rooleja ja joh-
don tehtavia, transformationaalista eli uudistavaa ja kannustavaa johtamisotetta

sek& "’kotterilaista” sidosryhméasuhteiden hyodyntamista.

Edeltdjdn ja jatkajan johtamistyylien erilaisuutta saattaa selittdd muun muassa seuraa-
jasukupolven pirstaloitunut omistajuus sekd muuttuva yhteiskunta ja asenteet. Kun yri-
tyksen omistus on hajaantunut useamman jatkajan (sisaruksen tai serkuksen) kesken, ei
seuraajan johtamistyyli voi vélttimadtté olla yhté itsevaltiaan autoritddrinen tai jyramdii-
nen” kuin vaikkapa yrityksen perustajalla, kontrolloivalla omistajalla oli. Kérjistden
voisi sanoa, ettd jos muut omistajat ja henkilostd eivit ole tyytyvéisid seuraajan johta-
mistyyliin, niin muut omistajat voisivat vaihtaa johtoa. Yhteiskunta on myds muuttunut;
endd luokkayhteiskunnalla ja hierarkisuudella ei ole niin suurta merkitystd kuin ekd
edeltdjan johtamiskaudella oli. Perheyhtididen jatkajilla ei ollut erityisté tarvetta koros-
taa johtajan asemaansa vaikkapa statussymboleilla. Asenteiden muuttuminen tarkoittaa
sitd, ettd jatkajien puolisoista kukaan ei tydskennellyt perheyrityksessd, vaan heilld on
ura perheyhtion ulkopuolella. Tdmin seurauksena yrityksen perheelliset jatkajat ndytti-
vit osallistuvan kodin- ja lastenhoitoon yhd enemmaén kahden uran perheissd. Sekd yh-
teiskunnan ettd asenteiden muutos tuntuu vaikuttavan johtamistyylin "pehmenemiseen”

kahden sukupolven vaililla.

Johtamistyylin sukupolvenvaihdoksessa tekee relevantiksi se, milld tyylilld edeltdja
“ajaa sisddn” seuraajaansa ja kykenee siirtimidn osaamista jatkajalle. Nykypdivéni jat-
kajat ovat tottuneet toimimaan yhteiskunnassa ja yritysmaailmassa, jossa autoritdirista
johtamistapaa vieroksutaan. He pyrkivit itse toimimaan ithmiskeskeisesti ja valtaa dele-

goimalla omille ravintolan alaisilleen ja soveltavat tilanteeseen sopivaa johtamistyylia.
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Matalan tason sisdantulostrategia. Nuoren polven johtajat omaksuivat johtajuuden
roolin véhitellen, pienin askelin. Kuten Morris ym. (1997) pohtivat, jatkajien sisdéntulo-
strategiana oli useimmiten matalan tason sisddntulostrategia, silld he olivat aloittaneet
uransa jo varhaisessa teini-idssd perheyhtidssid kesitoitten parissa. Tutkimustulos on
samansuuntainen Barachin ym. (1988) 16ydokseen, jonka mukaan 85 % kaikista jatka-
jista menevit valmistumisen jilkeen suoraan perheyhtioon téihin. Mutta arvokasta ul-
kopuolista tydokokemusta useimmat ravintola-alan jatkajat olivat kidyneet hankkimassa
ennen vakinaista tydsuhdettaan perheyhtidssd, kuten useat tutkijatkin ovat ehdottaneet
(mm. Longenecker & Schoen 1978; Ward 1987; Handler 1998; Ibraham & Ellis 1994;
Dumas ym. 1995; Morris ym. 1997; Varaméki ym. 2003).

Muodollinen koulutus ja tyokokemus. Jatkajat ndyttivit hyddyntdvdn muodollista
koulutusta, kesdtyokokemusta perheyhtidssa ja ulkopuolista tyokokemusta perheyhtion
ulkopuolella aivan kuten perheyrityskirjallisuudessakin ehdotettiin (mm. Longenecker
& Schoen 1978; Ward 1987; Barach ym. 1988; Dumas ym. 1995; Morris ym. 1997,
Varaméki ym. 2003). Kaikki jatkajat olivat hankkineet inhimillistd pAddomaa eli tdsmal-
listd tietoa (mitd-tietoa) opiskelemalla kaupallisen tai ravintola-alan tutkinnon. Inhimil-

listd pddomaa jatkajat olivat kartuttaneet myds ulkopuolisen tyokokemuksen avulla.

Johtajuusvalmennus. Miespuoliset jatkajat olivat omasta mielestddn saaneet johta-
juusvalmennusta tai johtajuuskoulutusta armeijan avulla. Muutamalla jatkajalla oli luut-
nantin tai aliluutanantin sotilasarvo, joten kdytdnnon johtajuusvalmennusta oli hankittu
upseerikoulutuksen kautta. Téllainen johtajuusvalmennus on jatkajien inhimillistd péa-

omaa ja antaa valmiuksia perheyrityksen johtajana toimiseen.

Perheneuvosto on tirked tictokanava potentiaalisille jatkajille. Yhdessd case-
yrityksessd oli virallinen perheneuvosto, joka jakaa informaatiota, innostaa ja kannustaa
suvun jésenid tulemaan mukaan perheyritykseen, kun siihen on jarkevé hetki. Toisessa
perheyrityksessd oli epdvirallisempi perheneuvosto, jossa suku/perheyhtion osakkaat
viettivdt yhdessd joulupéivéllistd. Perheneuvosto voikin olla foorumi, jossa kannuste-
taan jatkajia perheyrityksen johtajuuteen varsinkin serkusten yhteisé —tyyppisissad suku-

yhtidissd, kuten Handler (1990; 1994; 1998) ja Morris ym. (1997) ehdottivat.
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Mentorointi. Kaikissa kolmessa case-yrityksessd oli hyddynnetty mentoria sukupol-
venvaihdoksessa. Yhdessd tapauksessa jatkajan mentorina oli oma isd, mutta kahdessa
muussa case-yrityksessd oli hyodynnetty hiljaisen tiedon (miten-tietoa) siirtoa ulkopuo-
lisen, kokeneen ja liike-eldméssd ansioituneen mentorin avulla. Erityisesti yhdessa tapa-
uksessa ulkopuolinen, ei-perheenjdsen mentori tunsi perheyrityksen perinpohjin, koska
hin oli aikanaan ollut ammattijohtajaksi palkattuna tissa perheyhtidssi ja toimi edelleen
yhtion hallituksessa. Mentorointisuhde alkoi ennen johtajuuden virallista vaihtumista ja
se jatkui vallan vaihdon jilkeenkin, kuten perheyrityskirjallisuudessa mentoroinnista
esitettiin (Ward 1987; Handler 1990; 1994; 1998; Lansberg 1999; Tunkkari-Eskelinen
2005).

Esimies perehdyttajana. Kaikilla jatkajilla oli ollut perehdyttdjana jokin pitkdaikainen
tyontekijd/esimies, joka ei ollut perheenjdsen. Tadma tukee my0Os Barachin ja Ganitskyn
(1995) ajatuksia siitd, ettd jatkajan kannattaa tyoskennelld ei-perheenjdsen esimiehen

alaisuudessa ennen sukupolvenvaihdosta.

Kansainvalinen osaaminen. Jatkajilla oli kansainvélistd osaamista. Kaikkien kolmen
case-yrityksen seuraajasukupolven jatkajat ja nykyiset toimitusjohtajat olivat hankkineet
kansainvilistd kokemusta ja valmennusta ulkomailta. Yksi jatkaja oli ollut lukioikdsend
vaihto-oppilaana Yhdysvalloissa lukiossa ja toinen jatkaja oli ollut pari vuotta Kanadas-
sa yliopistossa liiketaloustieteitd opiskelemassa vaihto-opiskelijana. Yksi jatkaja oli
puolestaan suorittanut perheyrityksen johtamisen kurssin Sveitsissd, IMD:ssd. Enda ra-
vintola-alan tulevat jatkajat eivit vélttaméttd tyydy pelkéstidén kotimaisiin oppilaitoksiin
ja koulutuksen tarjoajiin, vaan kansainvélistd liiketalouden tai ravintola-alan osaamista
lahdetddn hakemaan yhd hanakammin myds kansainvélisistd koulutusorganisaatioista.
Toisaalta tiytyy todeta, ettd pelkkd ulkomailla opiskelu ei patevoitd sukupolvenvaih-
dokseen tai yrittdjdksi ryhtymiseen, mutta kansainvilisen ympériston tuntemus laajentaa
potentiaalisen jatkajan osaamista, varsinkin mita-tietoa. Ulkomailla oleskelu tai opiske-
lu avartaa potentiaalisen jatkajan maailmankatsomusta ja muokkaa asenteita seké kas-
vattaa sosiaalisia taitoja tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Juuri téllaisia ihmis-

suhdetaitoja seuraajasukupolven menestyksellinen johtaja/jatkaja tarvitsee.
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Sukulaisuus yhdisti perheyrityksia. Suomalaiset yhdistetddn usein melko yksilokes-
keiseen, individualistiseen kulttuuriin, joka keskittyy ydinperheeseen. Suomessa on run-
saasti yksinyrittdjid, mikd viittaa myo6s individualistiseen kulttuuriin. Perheyrittdjyys
lieneekin yleisempid kollektiivisissa kulttuureissa. Sen sijaan tutkimuksen kohteina ol-
leilla perheyrityksilld vallitsi hyvinkin yhteis6llinen kulttuuri, jossa sukulaisuus ja su-
vun yhteydenpito oli yhdistdvédnd tekijand. Suku asui ldhelld toisiaan, sukulaiset tapasi-
vat toisiaan tiiviisti vapaa-ajalla, perhe ja suku tydskenteli samassa tyopaikassa, sunnun-

taisin perhe kokoontui yhteispéivilliselle ja jouluna joulupiivilliselle.

Vapauskulttuuri. Perheyritysten seuraajasukupolvet olivat voineet tehdd omasta tah-
dostaan piditoksen, tulevatko he yritykseen jatkajaksi/johtajaksi vai ei. Heilld oli ollut
tdysi vapaus valita oma uransa. Edeltdjasukupolvi oli enemmaén tai vihemmaén toivonut,
ettd oma lapsi tulisi perheyhtion johtoon, mutta missdn tapauksessa vanhemmat eivit
olleet painostaneet tai pakottaneet ketddn tulemaan perheyhti6on. Téllainen jatkajien
uraan liittyvd vapauskulttuuri saattaa olla tyypillistd suomalaisissa perheyrityksissi;
varsinkin menestyneissd perheyrityksissd. Tamé jatkajien vapauskulttuuri tukee Vara-
méen (1999) tutkimustuloksia, jonka mukaan 60 % jatkajista noudattaa vapauskulttuuria
uransa suhteen. Perheyrityksen jatkajaksi ja johtajaksi tuleminen on jatkajalle todella
suuri péétos, jota voisi hieman verrata Paavin virkaan, eli siitd ei voi erota ja siind ollaan

kuolemaan saakka. Toki moni jatkaja on myynyt tai lopettanut perheyrityksen.

6.2 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio perheyrittajyystutkimukselle

Yhteenvetona osaamisen ja johtajuuden siirrosta teoreettisen kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella voidaan todeta, ettd osaamisen siirrosta 16ytyy useita artikkeleja ja tutkimuksia,
mutta vain harvoja artikkeleja 16ytyy perheyrityskontekstista. Johtajuuden siirrosta pu-
hutaan ja kirjoitetaan paljon, mutta johtajuuden siirron ndakdkulmaa perheyrittdjyyskon-
tekstissa on tdhdn saakka tarkasteltu 1dhinnd johtajuuden siirtymisend sukupolvenvaih-
dosten prosessimallien kautta. Vain harvat ovat tutkineet néitd kahta asiaa, osaamisen ja
johtajuuden siirtoa, yhdessd. Sukupolvenvaihdoskirjallisuudessa esitetyt normatiiviset

ohjeet perheyritysten luopujille tai jatkajille eivét ole pelkéstdédn irrallinen ohjelistaus,
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vaan useimmilla normatiivisten mallien neuvoilla on vankka linkitys johtamiskirjalli-

suuteen ja johtamiskirjallisuuden tunnettuihin teorioihin ja malleihin.

Tama tutkimus tuo perheyrittdjyystutkimuksen alueelle uutta tietoa muun muassa seu-

raaviin seikkoihin:

e (Osaamisen ja johtajuuden siirron 4-vaiheinen prosessimalli ravitsemisalalle.

e Tutkimusasetelma, jossa analyysitasona ovat seké luopuja etté jatkaja.

e Uutta toimialakohtaista tietoa ravitsemisalan perheyritysten sukupolvenvaihdokses-
ta.

e Liitteend 4 oleva yhteenvetotaulukko sukupolvenvaihdokseen liittyvistd prosessi-

mallien ja normatiivisten mallien osatekijoista.

Aikaisemmassa perheyrittdjyystutkimuksessa on esitetty useita prosessimalleja suku-
polvenvaihdoksesta, joissa on samalla kuvailtu johtajuuden siirtoa tai johtajan roolia eri
vaiheissa. Kuitenkaan aikaisemmin perheyrittdjyystutkimuksessa ei ole esitetty timén
tutkimuksen lopputuotoksena olevaa prosessimallia, jossa yhdistetddn sekd osaamisen
siirto ettd johtajuuden siirron vaiheet prosessimallin avulla. Prosessimalli soveltuu en-

nen kaikkea ravitsemisalalle.

Tamin tutkimuksen yksi uutuusarvo on metodissa. Tutkimusasetelma, jossa on tutkittu
sekd edeltdjad ettd seuraajaa, on harvemmin kiytetty perheyritystutkimuksessa. Useim-
miten perheyritystutkijat padtyvit tutkimaan joko jatkajan tai edeltdjén (yrityksen perus-
tajan, luopuvan yrittdjan) mielipiteitd, mutta tissd tutkimuksessa on molempien nako-
kulmia selvitetty haastattelemalla. Liséksi case-yritykset edustavat toisen (Center-Inn),

kolmannen (Katri Antell Oy) ja neljannen polven (Primula Oy) ravitsemisalan yrityksié.

Ravitsemisalan perheyritysten sukupolvenvaihdoksista ei ole aikaisemmin tehty véitos-
kirjatutkimuksia Suomessa. Aikaisemmat suomalaiset vditostutkimukset perheyritysten
sukupolvenvaihdoksista ovat liittyneet maatilayritykseen (Kaikkonen 2004; 2005), maa-
seudun matkailutiloihin (Lassila 2005), tekstiili-, vaate-, nahka- ja kenkiteollisuuteen
(Niemi 2005), sahayritykseen (Tormakangas 2005) seké jatkajan mentorointiin (Tunk-
kari-Eskelinen 2005).
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Ravitsemisalan perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa voidaan havaita, ettd osaamisen
ja johtajuuden siirto ovat varsin pédllekkéisid asioita. Kun ravitsemisalan perheyrityk-
sen johtajan erilaisia rooleja yhdistetddn erilaisten dlykkédn padoman tyyppien kanssa
matriisiin (Taulukko 15), voidaan huomata johtajan roolien ja tarvittavan pddoman tai
osaamisen yhtymikohdat. Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd ravintola-alan johtaja
tarvitsee monenlaista dlykésti pddomaa, silld johtajan tehtdvéssd tdytyy toimia erilaisis-
sa johtajan rooleissa. Johtajuudella voidaan siirtdd osaamista, tai estetdin osaamisen

siirtymisti huonolla johtajuudella.

Taulukko 15. Jatkajan osaaminen ja johtajan roolit.

JATKAJAN OSAAMINEN & Verkosto- Asiakas- Inhimillinen
JOHTAJAN ROOLI (Mintzberg) paaoma padoma padoma
o Keulakuva X X

e lhmistenjohtaja X

e Yhteyshenkild X X

e Tarkkailija X X

e Tiedonlevittja X X X

e Puhemies X

e Yrittja X

e Hairididen selvittija X

e Resurssien jakaja X

e Neuvottelija X

Liitteend 4 oleva yhteenvetotaulukko on yksi konkreettinen tyokalu sukupolvenvaih-
doksen normatiivisista ja prosessimallien tekijoistd. Yhteenvetotaulukko sukupolven-
vaihdoksen tekijoistd esittdd synteesind eri tutkijoiden ndkemyksid, mitkd asiat heidén
mielestidén korostuvat sukupolvenvaihdoksessa. Liitteen 4 yhteenvetotaulukko on varsin
hyodyllinen apuviline vaikkapa suomalaisille perheyrittdjyystutkijoille, jotka esimer-

kiksi kirjoittavat tieteellisid artikkeleja sukupolvenvaihdoksen tutkimusaiheesta.
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6.3 Tutkimuksen kaytannollinen merkitys: liikkeenjohdollisia neuvoja yrittajille

Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteereistd liittyi tutkimustulosten hyo-
dynnettivyyteen ja sovellettavuuteen eli kdytdnnon kontribuutioon. Tahén lukuun on
koottu ehdotuksia, pohdintoja ja ajatuksia kdytdnnon neuvoiksi ja ohjeiksi ravitse-
misalan perheyrityksille ja liikkeenjohdon konsulteille tiedon/osaamisen siirron tehos-
tamiseksi ja johtajuuden siirron helpottamiseksi sukupolvenvaihdoksissa. PK-
yrityksissd johtajuuskoulutus on véahdistd. PK-yrittdjét eivit ehkd nde hyotyja johtajuu-
den abstraktista teemasta. PK-yrittdjien kannattaisi hankkia enemmain valmennusta ja
koulutusta perheyritysten dynamiikasta, varsinkin valmentautumisesta sukupolvenvaih-
dokseen. Samoin PK-yrittdjien kannattaa verkostoitua laajalti oman toimialan luotta-
mustehtédviin, koska sen avulla piédsee vaikuttamaan oman toimialan suhdeverkostoon ja

alan henkil6ihin. Liséksi verkostot toimivat tietokanavina yrittdjille.

Luopuja ei voi siirtdd siirtdd kaikkea osaamista jatkajalle, eikd hdnen valttimitta tarvit-
sekaan yrittdd siirtdd kaikkea, vaan jatkaja voi hankkia osaamista myos ulkopuolelta.
Perillinen voi jatkaa yhtidssd muissakin tehtivissd kuin toimitusjohtajana. Toimitusjoh-
tajaksi voidaan sitten valita ammattijohtaja, joka ymmairtd4 perheyrityksen dynamiikkaa
ja osaa olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen kaikkia osakkaita tai sukuhaarojen edus-

tajia kohtaan.

Perheyrityksen jatkajien on hyodyllistd hankkia tydkokemusta perheyhtiostd seka lattia-
tason tehtdvistd ettd vastuullisista esimiestason tehtdvistd. Yrityksen ulkopuolinen tyo-
kokemus on myo0s avartavaa. Kannattaa myos harkita tyoskentelyd ulkomailla, silld se
avartaa maailmankatsomusta ja kehittdd tulevan jatkajan ihmissuhdetaitoja. Ravintola-
alalla yhtend vaihtoehtona olisikin suorittaa tutkinto ulkomaisessa oppilaitoksessa
(esim. Cornellin yliopistossa New Yorkissa). Seuraajasukupolvi voisi yrittdd verkostoi-
tua mahdollisimman varhaisessa vaiheesa oman toimialan keskeisiin verkostoihin, klu-
beihin ja liittoihin, koska suhdeverkoston avulla jatkajat omaksuvat ravintola-alan toi-
mijat ja saavat hankittua suhdepddomaa itselleen. Yksi keskeinen johdon tyotehtiva ja
rooli on toimia keulakuvana, joten jatkajan on syytd tottua edustamaan perheyritystdén

sekd toimimaan verkostoissa ja luottamustehtavissa.
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Edeltavan yrittdjan kannattaa tutkimuksen mukaan antaa jdlkikasvulle vapaat kédet
oman uransa suhteen (vapauskulttuuri), mutta kertoa avoimesti yrittdjdnd toimimisen
iloista ja haasteista. Perillisten kanssa on syyté aloittaa uraan ja mahdolliseen johtajuu-
den siirtoon liittyvét keskustelut jo silloin, kun jatkaja on vield opiskelemassa. Luopujan
kannattaisi siirtdd yhtion osakkeita tai omistusta potentiaaliselle jatkajalle perillisen ol-
lessa 18-25-vuoden ikdinen. Tdssd idssd nuori aikuinen miettii omaa uravalintaansa,
uran suuntaamista ja identifioimista, joten omistajuus perheyhtiossd saattaisi herdttad

jatkajan kiinnostusta yrittdjyyteen.

Vaikka sanotaan, ettd toitd ei saisi vield kotiin, mutta jatkajien valmentamisen kannalta
on keskeistd, ettd tydasioista puhutaan kotona yrittdjdperheessd lasten kuullen. Lapsil-
le/jalkikasvulle kannattaa esitelld asiakkaita ja muita sidosryhmien edustajia aina kun se

on mahdollista, koska niin potentiaalinen jatkaja saa suhdepddomaa.

Jos edeltdjd on epdvarma perillisen motivaatiosta ja pitevyydestd toimia yrityksen jatka-
jana, pitdisi kddntyd henkilostovalintayrityksen puoleen, jossa henkilostokonsultit ar-
vioivat jatkajan soveltuvuutta perheyhtion johtajaksi. Jatkajan kannattaa myds hankkia
ulkopuolinen mentori. Ulkopuolinen mentori voi olla jatkajalle hyddyllinen keskustelun
avaaja jo ennen johtajuuden sukupolvenvaihdosta. Luottamuksellisissa keskusteluissa
mentorin kanssa voidaan pohtia jatkajan urakysymyksié ja uravalintoja. Mentorin yhte-
nd tehtdvénd on herittdd keskustelua, onko jatkajalla yleisesti ottaen edes motivaatiota
ja halua tulla perheyritykseen, vai houkutteleeko ura perheyhtion ulkopuolella enem-
min. Hiljaisen tiedon siirtdmiseksi olisi hyvd olla mentori tai muu perehdyttidji myos
perheyrityksen siséltd, koska ulkkopuolinen mentori ei valttimatta pysty siirtdmién

perheyrityksen hiljaista tietoa jatkajalle.

Tiedon ja osaamisen siirtymistd (ravintola)yrityksessd edistdisi tyontekijoiden omat
kohtaamispaikat, jossa tyOntekijit voisivat kokoontua epivirallisesti keskustelemaan
esimerkiksi kahvi- tai lepotaukojensa aikana tai tyOpdivén jalkeen. Esimerkkeini tdllai-
sista kohtaamispaikoista voisivat olla vaikkapa ”oleskeluhuoneet” tai jutusteluhuoneet”
(chat rooms), jossa tiedon vaihto olisi luontevaa vaikkapa vesiautomaatin tai kahviau-

tomaatin ldheisyydessd. TyOpédivén jdlkeen oivallinen kohtaamispaikka voisi olla henki-
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l6kunnan omat pubit, jonne henkildsto voisi kokoontua ja keskustella, ja samalla hiljai-
nen tieto siirtyisi tyontekijoiden keskuudessa. Suomessa perheellisille tyontekijoille té-
mé ei valttdmattd olisi realistista, mutta ravintola-alalla tydskentelee my0s runsaasti
nuoria ravintolatyontekijoitd. Samansuuntaisia ajatuksia 10ytyy vaikkapa laatujohtamis-
kirjallisuudesta, jossa japanilaisten kdytdntond ovat olleet laatupiirit osana laatujohta-
mista. Laatupiirit koostuivat noin kymmenesta tyontekijésté, jotka vapaaehtoisesti osal-
listuivat tyOpdivén jilkeen tunnin ajaksi kerran viikossa pohtimaan tydsuoritusten tai —
menetelmien jatkuvaa parantamista. Vaikka laatupiirien kulta-aikana 1980-luvulla Japa-
nissa ei varsinaisesti korostettu osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtymisestd, mutta hiljai-
sen tiedon (miten-tiedon) siirtymisestd tyontekijoiden kesken siind nimenomaan oli ky-
symys. Laatupiiriajattelua voisi soveltaa osaamisen ja tiedon siirron keinona, mutta yri-

tysjohtokin pitiisi osallistua laatupiireihin.

Vaikka tédssd tutkimuksessa omistajuus ei ollut syvemmain tarkastelun kohteena, niin
perheyrityksessd omistajuuden, johtajuuden ja perheen elementit ovat hyvin yhteen-
kietoutuneita. Edeltdjan kannattaakin siirtdd yhtion osakkeita jatkajalle jo ennen johta-
juuden sukupolvenvaihdosta tai yrityksen vetovastuuta, silld omistajuus sitouttaa jatka-
jan yritystoimintaan. Omistusta voisi siirtdd 18-25-vuoden idssd potentiaaliselle jatka-

jalle, koska tuossa iéissd nuori miettii uransa suuntaamista ja identifioimista.

Myos liikkeenjohdon konsultit tai leadership coach:it voivat hyodyntaa tassa tutkimuk-
sessa esitettyd 4-vaiheista prosessimallia auttaessaan perheyrityksen luopujia ja jatkajia

toteuttamaan menestyksellistd johtajuuden sukupolvenvaihdosta.

6.4 Tutkimuksen toteuttamisen arviointia

Aineiston merkittavyys ja yhteiskunnallinen paikka. Aineiston merkittivyys on hyvin
suhteellinen asia. Vaikka ei ole helppo sanoa ennakkokriteereji aineiston térkeydelle, on
tutkijan varauduttava puolustamaan aineistonsa merkittivyytté ja sitd, ettd hinen aineis-
tonsa on analysoimisen arvoista. (Mdkeld 1990: 48; Eskola & Suoranta 1999: 215.) Té-

mén tutkimuksen johdantoluvussa (luku 1) on kirjoittettu perusteluja tutkimusilmion,
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perheyritysten sukupolvenvaihdoksen, yhteiskunnallisesta roolista ja tdrkedstd merki-
tyksestd kansantaloudelle. Télle tutkimukselle on myonnetty tutkimusprosessin aikana
useita tutkimusapurahoja eri sditioiltd, joten my0s tdmin perheyritystutkimuksen rahoit-

tajat arvottavat tutkimuksen aihealueen merkitykselliseksi ja tutkimisen arvoiseksi.

Aineiston riittdvyys. Kvalitatiivisen aineiston koon madrittelyssd ja aineiston riittdvyy-
dessd on tapana puhua aineiston kyllddntymisestd eli saturaatiosta (Eisenhardt 1989;
Eskola & Suoranta 1999: 62). Aineistoa on riittdvésti ja aineistonkeruu voidaan lopet-
taa, kun uudet tapaukset (caset) eivit tuo tutkimusongelman kannalta esiin uutta tietoa
ja uusia piirteitd. (Eisenhardt 1989; Mikeld 1990: 52; Eskola & Suoranta 1999: 62).
Etukéteen on vaikeaa tietdd tdsméilleen, kuinka monesta tapauksesta aineistoa on kerat-
tavd. Case-tutkimuksessa yhd enemmén tapauksia ei tarkoita ’yhd parempaa’. Kerdé-
malld lisdd aineistoa olisi varmasti saatu vield lisdd uusia piirteitd osaamisen ja johta-
juuden siirrosta sukupolvenvaihdosprosessista, mutta tutkimusongelman ratkaisemisen
kannalta timd kahdeksan haastattelua (3 case-yritystd) sisdltdvé aineisto — joka litteroi-
tuna on noin 160 liuskaa tekstimassaa — ja muu sekundéérinen aineisto (liite 1) tuotti
tutkijaa tyydyttdvéan vastauksen ja tutkimusongelman seké tutkimuskysymysten suhteen
aineistossa tapahtui selvdd kyllddntymistd (vrt. Eisenhardt 1989; Yin 2003). Varsinkin

johtajuuden ja osaamisen siirron prosessi tuli esille case-aineiston perusteella.

Analyysin kattavuus tarkoittaa sité, ettd tutkija ei perusta tulkintojaan satunnaisiin poi-
mintoihin (Mékeld 1990: 53). Erityisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu
koko ajan pohtimaan tekemidén ratkaisuja ja ottamaan kantaa analyysin kattavuuteen ja
tekeménsd tyon luotettavuuteen (Eskola & Suoranta 1999: 209). Aineiston katta-
vuus/riittdvyys (width) tarkoittaa analyysin tuloksena syntyneiden tulosten monipuolista
ja rikasta esitystd. Tdma tarkoittaa sitd, ettd tutkijan tdytyy osoittaa, ettd on saanut riitti-
visti havaintoja tutkittavasta ilmiostd. (Silverman 2001.) Téssd tutkimuksessa aineiston
analyysin kattavuutta on pyritty parantamaan haastattelemalla kahden eri sukupolven
yrittdjid, edeltdjaa ja jatkajaa. Pelkén jatkajan haastattelu ja tutkiminen ei olisi tuottanut
yhtd rikasta ja monipuolista ymmarrystd osaamisen ja johtajuuden siirtymisestd suku-

polvenvaihdosprosessissa. Haastatteluaineisto on ryhmitelty teemoittain ja teemoihin on
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liitetty sitaatteja haastatteluista. Teemoja on tdydennetty sekunddiriselld aineistolla (liite

).

Analyysin arvioitavuus ja toistettavuus. Mikeld (1990: 53) erottelee kolme toistetta-
vuuden astetta: (1) analyysin arvioitavuus, (2) varsinainen toistettavuus ja (3) analyysin
reversiibeliys. Analyysin arvioitavuus viittaa lukijan mahdollisuuksiin seurata tutkijan
paittelyd ja siten mahdollisuuksia hyviksya tai hylété tutkijan tulkinnat. Analyysin tois-
tettavuus tarkoittaa, ettd luokittelu- ja tulkintasddnnot on esitetty niin tarkasti ja yksise-
litteisesti, ettd toinen tutkija niitd soveltamalla pdityy samoihin tuloksiin. Aineiston re-
versiibeliys viittaa aineiston tunnistamiseen analyysistd. (Mékeld 1990: 53.) Téssi tut-
kimuksessa voitaisiin kysyé, tulisiko toinen tutkija samoihin empiirisiin paételmiin te-
kemalld samat caset uudestaan tai analysoimalla jo kerdttyd aineistoa. Haastattelutilanne
aineistonkeuumenetelménd on aina ainutkertainen tapahtuma, joten haastateltava saat-
taisi vastata samoihin kysymyksiin toisena pdivind mahdollisesti hieman eri tavalla, tai
haastattelija saattaa kysyéd kysymykset hieman eri tavalla, vaikka haastattelutilanne tois-

tennettaisiin.

Triangulaatio ei ole validoinnin tyokalu tai strategia, vaan vaihtoehto validoinnille.
Useiden metodien, empiiristen materiaalien, teoreettisten ndakokulmien ja havaintojente-
kijoiden kéyttiminen yhdesséd tutkimuksessa tuottaa parasta ymmartamisti. (Denzin &
Lincoln 2003: 8.) Triangulaatiotyypit voidaan jakaa teoria-, metodi-, aineisto- tai tutki-
jatriangulaatioksi (Stake 1995: 112—-114). Tassé tutkimuksessa teoriatriangulaatio toteu-
tuu liiketaloustieteellisen (johtajuuskirjallisuus), yrittdjyyden (perheyritystutkimus) ja
kasvatustieteellisen (osaamisen kirjallisuus) tieteellisen keskustelun yhdistdmisessa.
Metoditriangulaatio on metodin sisdistd ja/tai metodien vélistd triangulaatiota (Denzin
& Lincoln 2003). Téssd tutkimuksessa toteutui metodin sisdinen triangulaatio; tutki-
muksessa on kiytetty erilaisia aineistoja. Aineistotriangulaatiossa tutkimusilmién tar-
kastelemisessa yhdistelldén aikaa, paikkaa ja henkilditd (Denzin & Lincoln 2003). Té-
mén tutkimuksen aineistotriangulaatiossa tutkimusilmio liittyy aikaan (sukupolvenvaih-
dosprosessi), paikkaan (ravintola-alan yritys) ja tutkimusongelmalle keskeisiin henki-
16ihin (luopujan ja jatkajan ndkokulmat). Aineistotriangulaatio voi tarkoittaa myds use-

an tapauksen tutkimista tai eri menetelmin keréttyd aineistoa.
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6.5 Jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimustulokset osoittivat, ettd jatkajien verkostoituminen erilaisiin liittoihin, toimi-
kuntiin ja jarjestdihin (EK, SHR, Perheyritysten liitto) on keskeisessd roolissa osaami-
sen ja johtajuuden siirrossa sukupolvenvaihdoksessa. Perheyritysten jatkajien verkostoi-
tumisesta kannattaisikin tehdd lisdd tutkimusta ja kerdtd aineistoa niin survey-
menetelmadlld kuin haastattelutekniikalla. Perheyrittdjyydestd on toistaiseksi tehty vain
harvoja pitkittdistutkimuksia (ks. esim. Dunn 1999b; Térmékangas 2005). Syynd on
usein se, ettd yrittdjat ovat suhteellisen haluttomia vastaamaan edes yhden kerran kyse-
lyyn, ja vield hankalampaa tutkijoiden on seurata perheyrittdjid useampia vuosia
(Brockhaus 1994; 2004). Osittain esteend on myds tutkijoiden kiire saada julkaistua
omia tieteellisid julkaisujaan. Toisena ehdotuksena on perheyritysten tutkiminen pitkal-
14 aikavélilld, koska perheyrittdjyystutkimus kaipaa lisdd pitkittdistutkimuksia. Erityi-

sesti sukupolvenvaihdos olisi juuri tillainen pitkd tutkimusajankohtaa vaativa ilmio.

Usein jatkajalla tiedetdén olevan hyvin erilainen johtamistyyli kuin edeltéjéallaan. Kol-
mantena jatkotutkimusaiheena voidaankin esittdd sekd luopujan ettd jatkajan johtamis-
tyylien perusteellista tutkimista. Tdhén soveltuvat hyvin luopujan ja jatkajan haastatte-
lut, johtamistyylien selvittiminen reliaabelilla johtamistyylitestilld sekd lisdksi tutkijan
havainnointi perheyrityksessd kummankin johtamistyylid seuraamassa. Kaytdnnossi
luopuja ja jatkaja eivét tyoskentele kovin pitkédéd aikaa yhteisjohtajuuden merkeissa, jo-

ten ndin ollen molempien johtamistyylien tutkiminen tarkoittaa pitkittdistutkimusta.

Téstd tutkimuksesta nousi esille neljds jatkotutkimusaihe, jossa erityisesti ravitse-
misalalle sovellettua prosessimallia voisi jatkotutkimuksissa koetella myos muilla toi-
mialoilla. Lisdksi prosessimallia voisi koetella onnistuneitten sukupolvenvaihdosten
lisdksi my&s ns. “epdonnistuneissa” sukupolvenvaihdostilanteissa, joissa johtajuus ja
osaaminen eividt mahdollisesti siirtyneetkddn edeltdjilta jatkajalle/jatkajille. Tdssé tut-
kimuksessa tutkittiin pelkéstddn perheenjdsenten sisdisid suhteita ravitsemisalan per-
heyrityksen sukupolvenvaihdoksessa. Viidentend jatkotutkimusaiheena on se, ettd pit-
kiaikaistenkin ravintola-alan tyontekijoiden (ravintolasalin esimies, hovimestari, tarjoi-

lija, keittiomestari, ravintolapééllikkd, sommelier tms.) mielipiteitd sukupolvenvaihdok-
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sesta voisi tutkia. Mahdollisena tutkimuskysymyksend voisi olla: Miten ravintolan hen-

kilostd on kokenut perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen?

Tassé tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan osaamisen ja johtajuuden siirtoa ravintola-
alan sukupolvenvaihdoksessa. Tutkimuksen nédkokulmana voisi jatkossa tutkia myos
omistajuuden siirron nidkokulmasta, jolloin olisi mielenkiintoista haastatella tai kysya
mielipiteitd perheen kiyttimaltd lakimieheltd tai juristilta. Juristilta voisi kysyéd suku-
polvenvaihdoksen omistuksen ja verotuksen kysymyksistd. Lisdksi perheyrittdjyys etni-
sissd ryhmissd kaipaisi myds lisdtutkimusta. Tutkijan mielenkiintoa alkoi herdttdd myos
seuraavanlainen tutkimuskysymys: Miten sukupolvenvaihdos on suunniteltu tai késitel-
ty erilaisissa etnisissd ryhmissd? Téssd olisi mahdollista yhdistdéd kulttuurikirjallisuutta

perheyritystutkimukseen.

Talla hetkelld perheyrittdjatutkimuksen on paifokus on ollut luopujien, jatkajien tai per-
heyrityksen ammattijohtajien mielipiteiden tutkimisessa. Perheyritystutkimuksessa olisi
selked tarve tutkia my0s yrittdjin puolisoiden roolia ja mielipiteitd. Esimerkiksi Jaffe
(1991) on todennut, ettd monet yrittdjien puolisot voivat kokea itsensd ulkopuoliseksi ja
liséksi useat perheyritykset peitteleméttomésti poissulkevat puolisot johtamisroolista tai
omistajuusroolista. Yrittdjédn puolison tutkiminen syvéhaastattelemalla voisi tuoda uutta
kontribuutiota perheyritystutkimukseen. Miltd puolisosta tuntuu, kun hdn on sivussa
johtamisroolista tai omistajan roolista? Suomessa on tehty vain harvoja vertailevia tut-
kimuksia perheyritysten ja ei-perheyritysten kesken. Ravitsemisalan perheyrityksisti
pitdisi tehdd vertaileva tutkimus, jossa ravitsemisalan perheyritysten ominaispiirteita tai
sukupolvenvaihdosta vertailtaisiin ravitsemisalan ketjuyritysten (esim. HOK:in ja Elan-
non ravintolat) tai franchising-yritysten (esim. Kotipizza) kanssa. Mielenkiintoista olisi
tietdd, saako ravitsemisalan perheyritys kilpailuetua siitd, ettd perhe on mukana liike-

toiminnassa?

Perheyrittdjyystutkimus on Suomessa suhteellisen nuori tutkimusalue osana yrittdjyys-
tutkimusta (Heinonen & Toivonen 2003), vaikka se on perheyrittdjyystutkijoiden méa-
rdlld arvioituna saavuttanut jo melko vankan aseman. Perheyrityskontekstista 16ytyy

kuitenkin paljon tutkittavaa, silld tutkimusilmio sindlldén voi liittyd mihin tahansa tie-
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teenalaan. Tdmédn monitieteisen vivahteen ansiosta onkin toivottavaa, ettd erilaisten tut-
kimusilmididen tutkiminen jatkuu tulevaisuudessa perheyrityskontekstissa. Mikali tima
tutkimus on antanut ajatuksia ja inspiraatiota mahdollisista jatkotutkimusaiheista jolle-
kin perheyritystutkijalle, voidaan kai sanoa, ettd tdssd on tapahtunut osaamisen siirtoa

tutkijalta tutkijalle.
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| HAAGA

Ammattikorkeakoulu

Hyva perheyrittaja!

Olen Haaga Instituutin ammattikorkeakoulun lehtori ja nyt olen tekeméssa véitoskirjaa-
ni Vaasan yliopiston johtamisen laitokselle aiheesta Ravintola-alan perheyritysten su-
kupolvenvaihdokset. Haluaisin ldhiaikoina haastatella sinua ja tydsi (potentiaalista)
jatkajaa, perheyrityksen kahden sukupolven yrittdjid, tutkimustani varten.

Tamin tutkimukseni tarkoituksena on parantaa ravintola-alan perheyritysten elinvoi-
maisuutta Suomessa. Olen vapaaehtoistydssd yrityskummina konsultoinut muutamia
perheyrityksid sukupolvenvaihdoksen teknisissd ongelmissa, kuten yrityskaupan ar-
vonmadrittelyssd. Lisdksi olen tehnyt perheyritysten sukupolvenvaihdoksesta vuonna
2001 lisensiaattitutkimukseni, jossa sukupolvenvaihdoksen ongelmiksi todettiin mm.
raskas perinto- ja lahjaverotus sekd sopivan jatkajan l0ytyminen. Aikaisemman per-
heyrittdjyystutkimukseni sekd oman ldhipiirini yrittdjikokemusten vuoksi koen térkedk-
si tutkia sukupolvenvaihdoksiin liittyvdd inhimillistdkin puolta, kuten johtajuuden ja
osaamisen siirron haasteita.

Tutkimustyotdni ovat rahoittaneet Liikesivistysrahasto, Jenny ja Antti Wihurin rahasto,
Haaga Instituutti —sdétio sekd Yksityisten Ammatillisten Oppilaitosten Liitto.

Toivon, ettd sinulla ja (potentiaalisella) jatkajallasi olisi ravintolayrittdjin pitkistd tyo-
pdivistd huolimatta aikaa 1-1,5 tuntia osallistua haastatteluuni elokuun 2003 aikana.
Otan teihin yhteyttd puhelimitse 14hiaikoina, jotta voimme sopia haastattelun ajankoh-
dasta.

Tutkimusty6tdni ohjaavat professori, KTT Vesa Routamaa Vaasan yliopistosta ja yrit-
tdjyyden tutkimusprofessori, KTT Elina Varamaki Vaasan yliopistosta.

Yhteistyoterveisin

Taru Hautala

Haaga Instituutin ammattikorkeakoulu
KTL, tutkija
taru.hautala@successionconsulting. fi
puh. 050-5117469
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LIITE3

HAASTATTELULOMAKE
RAVITSEMISALAN PERHEYRITYSTEN SUKUPOLVENVAIHDOSPROSESSI

Taustatietoja perheyrityksesta:

1.

e A il

10.
11.
12.
13.

14.

Mika on yrityksen perustamisvuosi? Mistd ldhtien teiddn suvun omistuksessa?

Kuka oli yrityksen perustaja?

Oliko perustaja sinun sukulaisesi?

Henkilostomaara

Liikevaihto

Miké on yhtidmuoto? (Brockhaus 1994)

Onko yritys Perheyritysten liitto ry:n jasen?

Onko yritys SHR-liiton jésen?

Onko yrityksessd perheen ulkopuolisia osakkeenomistajia? (Gallo 1998)

Omistaako joku osakkeenomistaja yli 50 % osakkeista? (Gallo 1998)

Ravintolan pddasiallinen tyyppi/luonne

Mika on yrityksen elinkaaren vaihe? (ndytd Churchill & Lewis 1983 malli)

Milloin edellinen sukupolvenvaihdos oli? Tai milloin seuraava sukupolvenvaihdos tulee ole-
maan?

Millainen hallitus yrityksessd on? (aktiivinen/passiivinen; Onko perheen ulkopuolisia jésenid?)

Taustatietoja haastateltavasta yrittajasta:

15.
16.
17.

18.
19.

20.
21.
22.
23.
24.

Mikai on ikési ja syntymévuotesi? (Brockhaus 1994)

Miké on sukupuolesi? (Brockhaus 1994)

Miki on asemasi/roolisi yrityksessid? (Brockhaus 1994; Gallo 1998) esim. hallituksen jadsen /
toimitusjohtaja / johtaja / tyontekija / ei mikaén)

Oletko osakkeenomistaja? (Gallo 1998)

Montako % omistat yrityksen osakepddomasta? (alle 5 % / 5—49 % / tasan 50 % / yli 50 %) (Gal-
lo 1998)

Monettako sukupolvea edustat? (Gallo 1998) (taulukkoon 6)

Mika on siviilisddtysi? Vaimon nimi? Onko lapsia? Lasten idt? (Brockhaus 1994)

Mik& on perheesi elinkaaren vaihe? (vrt. Lansbergin 1999 malli)

Montako sisarusta jatkajalla on? Minka ikdisid sisaruksesi? (Morris et al.)

Miten perheessé esiintynyt sisarkateus on vaikuttanut SPV:n suunnitteluun? (Morris et al.)

B. Vaihe 1: Tutustumisvaihe — kasvuvaihe perheyrittajyyteen

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31.
32.

33.

34.
35.

36.

J / E: Montako vuotta olet tydskennellyt perheyrityksessa?

J / E: Muodollinen koulutus: Miki on korkein suorittamasi tutkinto? Oletko opiskellut ravintola-
alaa? (Morris et al. 1997; Brockhaus 1994)

Edeltdja: Miten jatkajaa valmennettu tai perehdytetty? Kuka valmensi? (training, Morris 1997)
Markkinointi / kate / kustannus / budjetointi / asiakkaat / tuotteet jne.

Jatkaja: Kun olit lapsi, kavitko leikkiméssé perheyrityksessé (sosialisaatio)? (Longenecker &
Schoen 1978)

Miten paljon/usein jatkaja on ollut tydssa perheyrityksen ulkopuolella? (Handler 98) Millaisissa
tehtivissé jatkaja on ollut perheyrityksen ulkopuolella? (Handler 1998)

Jatkaja: Oletko ollut tydssd lattiatason tehtdvissd perheyrityksessd? (Morris et al. 97) Millaisissa
tehtdvissd? Miten kauan?

Jatkaja: Saitko tyokokemusta ravintolan eri tehtévista?

Jatkaja: Oletko ollut kesétdissa perheyrityksessda? (Kepner 83; Barach ym.; Ibrahim & Ellis
1994) Miten monena keséna?

Onko perheenjésenten kesken luottamusta ja arvostusta? Miten luottamus / luottamuksen puute
vaikutti SPV:n suunnitteluun? (Morris ym. 1997)

Onko sukupolvenvaihdossuunnitelma laadittu?

Edeltdja: Keskustelitko seuraajan/seuraajien kanssa sukupolvenvaihdoksesta / johtajuuden siir-
rosta seuraajalle?

Edeltdja: Keskustelitko seuraajan/seuraajien tulevaisuuden / urasuunnitelmista heidin kanssaan?
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37.
38.
39.
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Edeltdja: Toivoitko, ettd lapset jatkaisivat perheyrityksessa?
Edelt4ja: Painostitko koskaan lapsiasi valitsemaan perheyrityksen tyopaikkana?
Edeltdja: Kévivitko lapset leikkiméssé perheyrityksessd, silloin kun he olivat pienid lapsia?

Vaihe 2: Sisdantulo (Entry Stage)

40.
41.

42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.

Jatkaja: Mikd oli sisééntuloasemasi perheyrityksessi?

Jatkaja: Milloin ja missé roolissa tulit yritykseen tydskenteleméddn? (entry-level position, Morris
et al. 97)

Jatkaja: Monessako tehtivissé olet tyoskennellyt yrityksessd? (Morris et al. 1997)
Montako vuotta tydskentelit perheyrityksessé/toimialalla? (Morris et al.)

Miten jatkaja sai osallistua perheyrityksen vastuulliseen toimintaan?

Jatkaja: Millainen sinun motivaatiosi on tulla yritykseen jatkajaksi? (Morris et al. 97)
Miten perheen sitoutuminen jatkajaan on nikynyt? (Morris et al.)

Jatkaja: Miten sinusta tuli timén yrityksen padasiallinen johtaja? (Brockhaus 1994)
Edeltdja: Milloin aloit katsella” tai “’etsid” seuraajaa/seuraajia perheyritykseesi?
Onko perheneuvostoa? Miten perheneuvostoa on hy6édynnetty? (Morris et al.)

Vaihe 3: Yhteisjohtajuus (Joint Management Stage)

50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.

60.

61.
62.

63.

64.

65.

Jatkaja: Miten edeltdjd mentoroi jatkajaa ennen vaihdosta?

Jatkaja: Miten usein/paljon sait palautetta edeltdjaltdsi?

Jatkaja: Miten vaikeaa isélldsi oli delegoida tehtdvid sinulle?

Miten konsultteja on hyddynnetty sukupolvenvaihdoksessa? (Morris et al.)

Edeltdja: Miten vaikeaa sinun oli delegoida tehtdvidsi? (Handler 1990)

Edeltdja: Miten helppoa jatkajan valinta oli? Harkitsitko ulkopuolisia ammattijohtajia koskaan?
Edeltdja: Miten opastit ja perehdytit seuraajaa/seuraajia perheyritykseen?

Edeltijd: Miksi sukupolvenvaihdos tehtiin? esim. korkea iké, sairastelu tms.

Edeltdjd: Osaisitteko kertoa tarkemmin, millaista tietoa pyrit siirtiméén jatkajalle?

Edeltidjd: Kuka perehdytti jatkajan perheyrityksen liiketoimintaan? Sind, mentori tai muu tyonte-
kija?

Edeltédja: Pyritko delegoimaan tehtivia Jatkajalle? Kdvitko hdnen kanssaan asiakaskdynneilld,
pankki- tai asiakasneuvotteluissa tms?

Edeltijé: Oletko antanut palautetta jatkajalle silloin kun tydskentelitte yhdessa?

Edeltdja: Miten kauan tyoskentelitte yhdessa jatkajan kanssa perheyrityksessi? (vuo-
sia/kuukausia)

Onko perheessé ollut ristiriitoja? Miten ristiriidat perheessd ovat vaikuttaneet SPV:n suunnitte-
luun? (Morris et al.)

Jatkaja: Oletko ollut edeltdjdsi mukana asiakaskaynneilld (tukku, pankki, viiniagentti tms.)?
(Kotter 1999)

Jatkaja: Oletko ollut edeltdjisi mukana ravintola-alan ammattitapahtumissa? (ViiniExpo, Resta,
Gastro, SHR liittokokoukset)

Vaihe 4: Itsendisen yritystoiminnan vaihe (Independent Business)

66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.

7.

Edeltdjé: Vetdydyitko yrityksen paivittdisestd tyostd? Miksi?

Jatkaja: Miten jatkajan tyonkuva muodostuu?

Jatkaja: Miten edeltdjd on mentoroinut jatkajaa SPV:n jilkeen?

Jatkaja: Onko ulkopuolisia mentoreita kéytetty apuna?

Jatkaja: Miten henkilostd on hyviksynyt sinut ravintolajohtajaksi/toimitusjohtajaksi?

Jatkaja: Miten sidosryhmait ovat hyvéksyneet sinut ravintolajohtajaksi/toimariksi?

Jatkaja: Entd miten tiimityd luonnistuu?

Jatkaja: Miten olet ottanut vastuuta yritystoiminnasta?

J/ E: Millaisia eroja on jatkajan vs. edeltéjdn johtamistyylissd?

J / E: Millainen on edeltdjan rooli tdsséd vaiheessa?

Edeltdja: Toimitko liiketoiminnan taustalla? Tukihenkil6 tai mentorina jatkajalle? Miten se kdy-
tdnnossa tapahtuu?

Edeltéja: Jatkaja on ehka tehnyt joskus joitain virheité litkkkeenjohtamisessa. Oletko korjannut
jatkajan tekemid virheita?
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	Davisin ja Harvestonin malli 
	 
	Matthewsin, Mooren ja Fialkon malli 
	4.2 Tutkimusote eli tutkimusstrategia  
	 
	Tutkimusongelman ratkaisemiseksi on valittu case-tutkimusmenetelmä. Case-tutkimus on empiirinen tutkimus, joka tutkii nykyajan ilmiöstä todellisen elämän kontekstissa (eikä esimerkiksi laboratorio-olosuhteissa kuten kokeellisissa tutkimuksissa) erityisesti, kun ilmiön ja kontekstin väliset rajat eivät ole täysin selviä (Yin 2003: 13). Case-tutkimus on tutkimusstrategia, jossa keskitytään ymmärtämään nykyisyyden dynamiikkaa yksinkertaisissa olosuhteissa (Eisenhardt 1989: 534). Case-tutkimusstrategian avulla pyritään tyypillisesti saamaan vastauksia miten– tai miksi–sanalla alkaviin tutkimusongelmiin (Yin 2003: 57). Tämän tutkimuksen alatutkimuongelmat alkavat miten–sanalla, esimerkiksi: ”Miten jatkajat hankkivat osaamista ravintola-alan perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessissa?” 
	 
	Case-tutkimusmenetelmä on varsin yleinen väitöskirjatutkimuksissa esimerkiksi Ruotsissa ja Suomessa (Carson, Gilmore, Perry & Gronhaug 2001: 93). Case-tutkimukset jatkavat suosiotaan yhteiskuntatieteen tutkimuksessa, johon kuuluvat perinteiset tieteenalat mm. psykologia, sosiologia, valtiotiede, antropologia, historia ja kansantaloustiede (Yin 2003: xiii; Stake 2002: 24) kuten myös käytäntöön orientoituvat tieteenalat mm. kaupunkisuunnittelu, hallintotiede, julkispolitiikka, johtamistieteet, sosiaalityö ja kasvatustiede (Yin 2003: xiii). Case-tutkimus on suosittu menetelmä myös liiketaloustieteissä (Ghauri & Grønhaug 2005: 114) ja johtamisen tutkimuksissa (Gummesson 1991: 73).  
	Jokaisella tutkimusstrategialla on etunsa ja haittapuolensa. Case-tutkimusta pidetään yleensä parhaimpana ja vahvimpana tutkimusstrategiana silloin, kun tutkimusongelmassa esitetään ”miten” tai ”miksi” kysymyksiä, kun tutkijalla on vähän kontrollointia tapahtumaan, ja kun kohde on nykyaikainen ilmiö jossain todellisen elämän kontekstissa. (Yin 2003: 1.) Liiketaloustieteessä case-tutkimus on erityisen käyttökelpoinen, kun tutkittavaa ilmiötä on hankalaa tutkia sen luonnollisen asetelman ulkopuolella ja myös kun tutkimuksen muuttujia olisi vaikeaa kvantifioida (Ghauri & Grønhaug 2005: 114). Case-tutkimuksia on usein kritisoitu siksi, että niiden tutkimustulokset eivät ole yleistettävissä, varsinkaan jos niitä verrataan vaikkapa survey-tutkimukseen (Gomm, Hammersley & Foster 2002: 98). Gummesson (1991: 77) on maininnut kolme yleistä vastaväitettä case-tutkimuksia kohtaan johtamistieteessä. Ensinnäkin case-tutkimuksista puuttuu tilastollinen validiteetti. Toiseksi case-tutkimuksia voidaan hyödyntää hypoteesien kehittämisessä, mutta ei hypoteesien testaamiseen. Kolmanneksi, yleistämistä ei voida tehdä case-tutkimusten pohjalta. On kuitenkin muistettava, että case-tutkimuksen tavoitteena ei ole yleistäminen. Monet case-tutkimukset käsittävät yleistämistä siinä casessä tai niissä caseissä, joita on tutkittu (Gomm et al. 2002: 111). Tässä tutkimuksessa empiirisillä case-yrityksillä revisoidaan teoreettista käsitemallia sukupolvenvaihdosprosessista mutta ei testata. 
	Viimeaikaisista tutkijoista useampi on esittänyt, että perheyritysten sukupolvenvaihdoksista tarvitaan kvalitatiivisella, syvällisellä tutkimuslähestymistavalla kerättyä tietoa tapauskohtaisesti (ks. esim. Varamäki 1999: 30; Römer-Paakkanen 2002: 180; Niemelä 2003: 177). Case-tutkimuksen lähestymistapa liitetään usein kuvailevaan eli deskriptiiviseen tai eksploratiiviseen tutkimukseen (Ghauri & Grønhaug 2005: 114). Tämä tutkimus on luonteeltaan sekä deskriptiivinen että eksploratiivinen, eli pyritään luomaan ymmärrystä sellaisesta asiasta, jota ei ole aiemmin paljoa vielä tutkittu. 
	Case-tutkimuksiin voi olla osallisena joko yksi tapaus (single case) tai usea tapaus (multiple case) (Eisenhardt 1989: 534; Yin 2003). Tämä tutkimus on luonteeltaan usean tapauksen case-tutkimus, jonka kohdejoukkoon valittiin kolme suomalaista ravintola-alan perheyritystä. Eisenhardt (1989) ehdottaa, että case-yritysten määrää pitäisi lisätä, kunnes teoreettinen saturaatio eli kyllääntyminen saavutetaan. Käytännössä lopullinen case-yritysten määrä täsmentyy vasta aineistonkeruuvaiheessa. Aineistoa on riittävästi, kun uudet tapaukset eivät tuota enää mitään tutkimusongelman kannalta uutta tietoa (Eskola & Suoranta 1999: 62). Tulkitsevaa lähestymistapaa käyttävät tutkijat valitsevat usein rajoitetun määrän in-deph caseja saavuttaakseen ymmärrystä kuin tekemällä survey-tutkimusta useista caseista (Hall, Nordqvist ja Melin 2005: 8). Tässä tutkimuksessa case ei ole ’pieni tilastollinen otos’ joka pyrkii kvantitatiiviseen yleistykseen, vaan case-yritysten avulla pyritään kehittämään sukupolvenvaihdoksista teoreettista mallia, joka kestää teoreettista tarkastelua (vrt. Huuskonen 1992: 95). 
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