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KTT Krista Elo-Pérssinen on toiminut perheyritysten parissa yli
20 vuoden ajan. Han on konsulttina palvellut Perheyritysten liit-
toa vuosina 1996-2005 ja vuodesta 2006 lihtien toiminut Per-
heyritysten liiton asiantuntija- ja johtotehtavissa. Talld hetkelld
han vastaa mm. perheyritysten omistajaosaamisen kehittdmises-
ta. Hanelld on myos teoreettista ymmarrysta perheyrittajyydes-
ta. Han on vaitellyt suurten perheyritysten omistajien arvoista ja
yhteiskuntavastuusta vaonna 2007. Elo-Pérssinen on kirjoittanut
yhdessd Eveliina Talvitien kanssa kirjan "Perheyritys on enem-
man” (2010).

KTT Jarna Heinonen on yrittdjyyden professori Turun yliopiston
kauppakorkeakoulussa. Hinen tutkimuksensa kohdistuu perhe-
yrittdjyyden ohella yrittajyyden tematiikasta ammentavaan kou-
lutukseen, uudistumiseen ja innovaatioihin seka yrittdjyys- ja
innovaatiopolitiikkaan. Hdn on kansallisesti ja kansainvalisesti
verkottunut tutkija sekd ministerididen, EU:n ja OECD:n kayt-
tama asiantuntija osaamisalueillaan. Han on johtanut satoja tut-
kimushankkeita ja julkaissut niista kansainvalisissd ja kotimaisis-
sa tieteellisissd aikakauskirjoissa. Heinonen on tutkimukseensa
perustuen laatinut kaytinnoénldheisia oppikirjoja ja aineistoja
mm. akateemisesta yrittdjyydesta, sisdisestd yrittdjyydestd ja perhe-
yritysten sukupolvenvaihdoksista. Hin on my6s kokenut hallitus-
ammattilainen ja toimii OP Ryhman luottamustehtivissa.
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Kiitokset

Kiitokset

Olemme kirjoittaneet timén kirjan, koska haluamme kannus-
taa perheyrityksia uudistumaan. Perheyritysten uudistuminen on
yhteiskunnallisesti merkittdvi asia, silla 70 % suomalaisista tyon-
antajayrityksistd on perheyrityksia.

Toivomme, ettd kirja antaa uusia ajatuksia ja nakemyksia per-
heyritysten omistajille ja johdolle uudistaa yritystoimintaa. Toi-
vomme myos, ettd perheyrittijat nikevit ja ymmartaviat omista-
japerheen merkityksen ja voiman yrityksen uudistajana. Perhe
omistajana tekee perheyrityksista erilaisia.

Kirjassa tarkastelemme perheyrityksen uudistumista aiemman
kirjallisuuden ja kaytinnoén esimerkkien valossa. Konkreettises-
ti kirjassa yhdistyvit perheyritys- ja yrittdjyystutkimus seka vahva
kokemus perheyritysten toiminnasta. Kirjoittajina olemme halun-
neet sdilyttdd oman danemme ja kirjoitustapamme Kkirjan sivuilla,
emmeka ole edes pyrkineet salaamaan erilaisia taustojamme ja
lahestymistapaamme.

Kirjassamme on vield kolmas merkittava aani — perheyrityksen
arkea eldvan omistajan aani — jota ilman emme olisi kyenneet kir-
jaa kirjoittamaan. Noyra kiitos, ettd kerroitte meille ja lukijoille
avoimesti oman ja perheyrityksenne tarinan. Teiddn kaltaisianne
rohkeita seka uudistushaluisia ja -kykyisia perheyrityksia Suomes-
sa on jo paljon, mutta toivottavasti vield useampi perheyritys saa
esimerkeistinne intoa ja uskoa uudistumiseensa.

Haluamme kiittad kustannustoimittajaamme Anttoni Pihlaja-
miked ideasta kirjoittaa kirja perheyrittijyydesti. Kumpikin
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tahoillamme ehdotimme toista kirjan Kkirjoittajaksi, ja niinpa
ehdotuksestasi paddyimme kirjoittamaan kirjan yhdessd. Kiitos,
ettd olet uskonut meihin ja ollut karsivallinen kanssamme.

Kirjaan liittyvat taustakeskustelut Philip Aminoffin ja Emma
Hyokyvaaran kanssa ovat tuoneet ryhtia kirjan rakenteeseen ja
lisanneet sen kdytinnonlaheisyyttd. Viisautenne, intohimonne ja
energianne ovat kantaneet meitd eteenpain.

Kirjan esilukijoina ovat toimineet Perheyritysten liitosta Johan-
na Vesikallio ja Mikko Pellinen. Kiitos arvokkaista kommenteis-
tanne, jotka tekivat kirjasta luettavamman. Tyonantajamme —
Perheyritysten liitto ja Turun yliopiston kauppakorkeakoulu
— ovat mahdollistaneet kirjan kirjoittamisen, koska ne ovat nah-
neet tyomme merkitykselliseksi ja antaneet meidan kayttad tdhan
aikaamme. Kirjan vuoksi Jarnalta saattoi jadda jokunen kansain-
valinen artikkeli kirjoittamatta. Yhteys elinkeinoeldmaan ja eri-
tyisesti perheyrityksiin kuitenkin vahvistui, mikd sekin on arvo-
kas voimavara.

Teemme tulevaisuudessakin toita perheyritysten uudistumisen
eteen. Uskomme, etta ripedsti uudistuksiin tarttuvat perheyrityk-
set vieviat Suomea eteenpain.

Toivomme kirjan ja erityisesti sithen koottujen esimerkkien
kannustavan perheyrityksia rohkeasti uudistamaan toimintaansa.

Vuoden 2019 ensimmaisina paivina
Helsingissa ja Turussa

Krista Elo-Pérssinen ja Jarna Heinonen
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Esipuhe — uudistuminen
lahtee omistajasta

Tradition is not the worship of ashes but passing on of the flame.
Thomas More

Taman kirjan tirked viesti perheyrityksen omistajille on, ettd omis-
tajaperhe voi vahvasti vaikuttaa yrityksen liiketoiminnan onnis-
tuneeseen uudistumiseen. Omistajaperheissa on syva ymmarrys
siitd, mistd yritys on aikanaan ldhtenyt ja niistd arvoista, toimin-
tatavoista ja osaamisista, jotka ovat mahdollistaneet sen menes-
tymisen. Téta hiljaista tietoa syvallisesti tyostamalld, jalostamalla
ja uudelleen ymmartamalld, kirkkaasti tulevaisuuteen katsoval-
la tavalla, omistajat voivat myotivaikuttaa yhtién tarinan uudistu-
miseen. Kun omistajaperhe nakee uudistumisen tarpeellisuuden
itsestaanselvyyden ja viestii timdn hallitukselle ja yhtion toimival-
le johdolle, ndiden kyky ja uskallus ehdottaa tulevaisuuden raken-
tamiseen tdhtdadvia muutoksia vahvistuu.

Moni perheyrityksen omistaja on oppinut ajattelemaan, etta han
on vain yksi omistaja muiden joukossa. Omistajaa on mahdollises-
ti jopa varoitettu tunteiden ja omien mieltymystensa sekoittami-
sesta yhtion paatoksentekoon, erityisesti isommissa perheyhtiois-
sa. Tama on sindnsa tdysin ymmarrettivad, koska ndissa yhtioissa
toimitaan usein listayhtididen hyvan hallintotavan mukaisesti, eli
niin, ettd kaikki liiketoimintaan liittyva paatoksenteko on delegoi-
tu hallitukselle ja toimivalle johdolle. Omistajien rooli rajoittuu
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tilinpdatosten ja hallituksen ehdottaman osingonjaon hyvaksymi-
seen seka hallituksen ja tilintarkastajien valintaan.

Perheyhtion omistajat eivat kuitenkaan ole vain omistajia mui-
den joukossa, vaan heilla on tarkea rooli perheyrityksen olemassa-
olon tarkoituksen maarittelyssd. Yhteisesti ja yksimielisesti mééri-
telty yhtion tarkoitus voimaannuttaa organisaation kaikkia tasoja.

Jotta omistajaperhe kykenee keskustelemaan yrityksen olemas-
saolon tarkoituksesta, sen on hyva kdyttaa riittavasti aikaa yri-
tyksen liiketoiminnan ja perheen kannalta keskeisten tarinoi-
den syvilliseen ymmaértamiseen. Tarinoiden ja niiden kontekstin
ymmartaminen auttavat nakemadan, etta keskeiset valinnat on
tehty tietyssa ajassa, tietyssa tilanteessa ja tiettyjen ihmisten toi-
mesta. Perheen kannattaa pohtia sitd, miltd ympardiva maailma,
yhtién voimavarat ja yhtion omistajaperhe nayttavit tinddn, mita
omistajaperhe haluaa vastaisuudessa tehda, mihin se uskoo, mitkd
asiat sitd eivat enaa kiinnosta ja onko yrityksen toiminnassa pera-
ti sellaista, joka tuntuu lihinna rasitteelta.

Uudistumisessa yhdistyvat yhtdaikaisesti uuden rakentaminen
ja vanhasta luopuminen. Ndmaé ovat helpoimmin toteutettavis-
sa, kun toimiva johto ja hallitus kokevat, ettd uudistustoimille on
omistajien vahva tuki.

Philip Aminoff
hallituksen puheenjohtaja
Perheyritysten liitto ry
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1
Johdanto

Elamme jatkuvan muutoksen aikaa. Yhteiskuntaa ja liike-elaméa
ravisuttavat murrokset vaihtavat muotoa ja nopeutta — epavar-
muus ja turbulenssi ovat pysyvaa. Vaikka naihin sanoihin liittyy
epamieluisia konnotaatioita, muutos on samalla aina upea mah-
dollisuus parempaan tulevaisuuteen. Muutos on mahdollisuus
uudistua uuden talouden vaatimusten mukaisesti.

Taman kirjan tarkastelun kohteena on perheyrityksen uudistu-
minen. Perheyrityksiin ja erityisesti niiden uudistumiseen liittyy
monia stereotyyppisia kasityksid ja jannitteita. Uusi talous haas-
taa perheyrityksia yrittijamadiseen toimintaan — olemassa olevan
kyseenalaistamiseen. Samalla perheyrityksen perinteet vaalivat
hyviksi koettuja toimintatapoja ja arvoja ja siten saattavat hidas-
taa tai estaa uudistumisen.

Yrityksen vanhetessa silla on vaarana menettda strateginen jous-
tavuus ja yrittdjaimaisyys. Perheyritystenkin on havaittu kadottavan
yrittdjamaista draiviaan esimerkiksi perustajapolven ikaantyessa
ja seuraavan sukupolven ottaessa vastuuta perheyrityksestd per-
heen perinteita vaalien.! Myos perheyritysten innovatiivisuuden
on havaittu vihenevan sukupolvien my6ta.? Toisaalta tiedetaan,

! Hall, Melin & Nordqvist, 2001
2 Werner, Schroder & Chlosta, 2018
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ettd perheenjasenten pitkdjanteinen sitoutuminen yritykseen ja
sen kehittimiseen motivoivat omistajia uudistamaan perheyritys-
ta.” Perheelld on perheyrityksen uudistumisessa ja muutoksessa
omanlaisensa, merkittiava rooli. Sekad aiempi tutkimus etta kiaytan-
non esimerkit antavat perheen roolista ristiriitaista tietoa.*

Joidenkin tutkimusten mukaan perheyritysten panostukset
innovatiivisuuteen ovat vahdisid johtuen niiden riskeja kaihtavas-
ta toimintatavasta, perinteitd korostavista arvoista ja halusta luo-
da vaurautta seuraaville sukupolville. Perheyritykset nojautuvat
omaan osaamiseensa ja ovat haluttomia hyédyntdmaan ulkopuo-
lista asiantuntemusta ja ndin ollen paatyvat pikemminkin vahit-
taisiin kuin radikaaleihin uudistuksiin toiminnassaan. Toisten
tutkimusten perusteella perheyritykset ovat odotettua innovatiivi-
sempia ja valmiita ottamaan riskia johtuen pitkdsta aikaperspek-
tiivistdan: kokeiluihin on varaa, koska voittoja ei tarvitse kotiut-
taa nopeasti. Pitkdjanteisesti menestyneet perheyritykset nikevat
innovaatiot jatkuvan teknologisen uudistumisen ja markkina-
valloitusten ldhteind ja yhdistivat nama pitkdn aikavalin strate-
gioihinsa.’

Perheyritysten uudistumista tutkiessaan tutkijat ovat havain-
neet mielenkiintoisen "kyky ja halu” -paradoksin, jonka mukaan
perheyritykset ovat muita yrityksia kyvykkaampia, joskin halutto-
mampia innovoimaan.® Hyvid innovointikykyd on selitetty mm.
pitkdn aikavalin orientaatiolla, kokeneilla johtajilla, hiljaisella tie-
dolla, vahvoilla perhesuhteilla ja sukupolvien aikana rakennetuil-
la sosiaalisilla suhteilla. Toisaalta perheomistajien tavoitteet, aiko-
mukset ja motivaatiot, kuten riskin kaihtaminen tai haluttomuus
jakaa kontrollia perheen ulkopuolisille, ovat sosioemotionaalises-
ti varittyneita ja vaikuttavat perheyrityksen haluun innovoida. Eri
perheet arvostavat eri tavoin taloudellisia ja ei-taloudellisia tavoit-

* Hall, Melin & Nordqvist, 2001

4 Kotlar & Chrisman, 2018

5 FitzZKoch & Nordqvist, 2017

% Chrisman, Chua, De Massis, Frattini & Wright, 2015
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teita ja ndin ollen myds perheen ja yrityksen hallintarakenteet,
resurssit ja muut tilannekohtaiset tekijat vaikuttavat perheyrityk-
sen innovaatiotoimintaan. Kontekstilla on merkitystd ja sen seu-
rauksena osa perheyrityksistd innovoi aktiivisesti ja jopa radikaa-
listi, osa puolestaan tekee vihittdisid innovointeja, jos niitakdin.
Tavoite lienee kuitenkin sama: kestdvd arvonluonti ja menestys suku-
polvesta toiseen.”

Kyky ja halu -paradoksin ohella mielenkiintoista on, ettd tut-
kimuksissa perheyritysten hyotysuhde innovaatiotoiminnassa on
havaittu muita yrityksid paremmaksi. Vaikka perheyritykset inves-
toivat muita yrityksia vAhemman innovaatiotoimintaan, ne saa-
vat pienilldkin investoinneilla suhteellisesti enemman aikaiseksi.
Kyse ei ole "veren perinndstd” — hyva hyotysuhde ei kulje suvus-
sa. Eroa on selitetty perheyrityksen hallintarakenteilla, tavoitteilla
ja aktiivisella omistajuudella.® Perheyritykset eivat ole uudistumis-
vastaisia, mutta ne uudistuvat sellaisella tavalla, joka sopii niiden
tavoitteisiin, hallintaan ja resursseihin. Naihin vaikuttaa se, kuin-
ka ja missd maarin perhe on mukana yrityksen toiminnassa.’

Perheyrityksen uudistuminen on kiehtova ilmid. Sitd on aiem-
massa kirjallisuudessa tarkasteltu, mutta tulokset ovat varsin ris-
tiriitaisia, joten ilmi6dtd on syyta tarkastella lihemmin, erityises-
ti suomalaisen perheyrityksen nakékulmasta. Ristiriitaisuuksien
ohella perheyrityksen uudistaminen pitda sisallaan erilaisia jannit-
teitd, suorastaan paradokseja. Edella mainitun kyky ja halu -para-
doksin lisdksi uudistumisen vaakakupissa painaa useita muitakin
eri suuntaan vetavia voimia: perinteet — muutos, perheen kaytossa
olevat varat — yrityksen kasvu, luopujan kontrolli — jatkajan itsenai-
syys seka lojaliteetti perheelle — yksilovapaus'® (Kuvio 1). Uudistu-
minen vaatii tasapainoilua ndiden jannitteiden keskella.

7 Rod, 2016

Duran, Kammerlander, van Essen & Zellweger, 2016
?  De Massis, Wang & Chua, 2018

' Ingram, Lewis, Barton & Gartner, 2016
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Perinteet Muutos
Perheen kéytossé olevat varat Yrityksen kasvu
Luopujan kontrolli Jatkajan itsendisyys
Lojaliteetti perheelle Yksilonvapaus

Kuvio 1. Tasapainoilua uudistumisessa

Perheyrityksen uudistuminen ei liity vain yritystoimintaan. Yritys-
toiminnan uudistuminen edellyttdd usein myos perheen uusiutu-
mista. Uudistuminen voi saada alkunsa myos omistajuuden muu-
toksista. Usein uudistuminen vaatii tuekseen uusia rakenteita.

Téaman kirjan tavoitteena on lisdta ymmarrysta siita, kuinka per-
heyritykset uudistuvat ja luovat arvoa yli sukupolvien. Pohdimme,
kuinka perheyritys voi uudistua historian, nykyisyyden ja tulevai-
suuden ristipaineissa tavalla, joka edistada perheyrityksen menes-
tystd ja jatkuvuutta sukupolvien yli.

Kirjallamme haluamme:

¢ tehda ndakyvéksi ja tunnistaa perheeseen omistajana liit-
tyvat yrityksen uudistumisen mahdollisuudet ja haasteet

® ymmartaa ja ratkaista perheyrityksen uudistumiseen liit-
tyvid paradokseja ja jannitteita.

Emme pyri tarjoamaan lopullisia ja oikeita vastauksia perheyrityk-
sen uudistumiseen. Haluamme kuitenkin haastaa jokaisen suo-
malaisen perheyrityksen pohtimaan omaa uudistumistaan ja tule-
vaisuuttaan. Taman vuoksi olemme koonneet lukujen loppuun
perheyritykseen ja sen toimintaan liittyvia kysymyksid lukijoiden
pohdittavaksi.

Kirjassa yhdistyvit perheyritys- ja yrittdjyystutkimus seka vahva
kokemus perheyritysten toiminnasta. Nostamme esiin kirjallisuu-
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den ja kdytannon esimerkkien kautta keinoja ja tapoja uudistua.
Mukaan mahtuu myos joitakin esimerkkeja sellaisista tapauksis-
ta, joissa kaikki ei ole mennyt suunnitelmien mukaan. Perheyritys

on silloinkin muuttunut, joskin toisin kuin alun perin oli ajateltu.

1.1 Perheyritykset ovat yhteiskunnallisesti
merkittavia

Perheyritysten halu ja kyky uudistua vaikuttavat Suomen menes-
tymiseen ja hyvinvointiin, koska perheyritysten yhteiskunnallinen
merkitys on suuri. Perheyritysten liiton ja Tilastokeskuksen sel-
vityksen (2017)'"" mukaan suomalaisista tyollistavista yrityksista
perati 70 prosenttia on perheyrityksia. Ne tyollistavat 38 prosent-
tia yrityssektorin henkilostosta ja luovat 25 prosenttia liikevaihdos-
ta. Perheyritykset ovat huomattavia tyollistdjid, koska suhteutettu-
na yrityksen liikevaihtoon ne ty6llistivit muita enemmaén. Luvut
perustuvat vuoden 2014 tilinpaatostietoihin.

Muulla tavoin omistettuihin yrityksiin verrattuna perheyritykset
ovat pienempid. Suurista yrityksista (henkilosto yli 250) vain 20
prosenttia on perheyrityksid, keskisuurista (henkilostdé 50-249)
38 prosenttia ja pienistd (henkilosté 1-49) 75 prosenttia.

Pienista perheyrityksista 90 prosenttia on ensimmaisen suku-
polven omistuksessa. Keskisuuria ensimmaisen polven perheyri-
tyksid on 55 prosenttia ja suuria 35 prosenttia.

Perheyritykset toimivat kaikilla toimialoilla. Suuria ja keskisuu-
ria perheyrityksid on eniten teollisuudessa, palveluissa ja tukku-
ja véahittdiskaupassa. Pienten perheyritysten tyypillisimmat toimi-
alat ovat palvelut, tukku- ja vihittdiskauppa sekd rakentaminen.

Perheyrityksilld on merkittiva rooli alueellisesti, erityisesti Pai-
jarHameessd, jossa perheyritykset tyollistavat 70 prosenttia yri-
tyssektorin henkilostostd. Vaikka lukumadraltaan perheyrityksia

I Perheyritysten liitto & Statistics Finland, 2017
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on eniten Uudellamaalla, niiden suhteellinen merkitys on sielld
vahaisin. Uudenmaan kaikista yrityksista perheyrityksid on 65 pro-
senttia ja niiden osuus henkildstéstd on noin kolmannes.

Tutkimuksessa selvitettiin perheyritysten kansantaloudelli-
sen merkityksen lisdksi myos niiden taloudellista menestymis-
td. Tulosten perusteella perheyritykset ovat kannattavia. Sijoi-
tetun pdadoman tuotolla mitattuna perheyritykset menestyivat
kaikissa kokoluokissa keskiméérin paremmin kuin muut yrityk-
set, vain keskisuurten ulkomaalaisten yritysten tuottoprosentti oli
parempi.

Perheyrityksilli on hyvat menestymisen mahdollisuudet myos
tulevaisuudessa, koska niiden taseet ovat vahvoja. Toisen ja sitd
myohempien sukupolvien omistuksessa olevien perheyritysten
omavaraisuusaste on kaikkein korkein noin 50 prosenttia.

Selvityksessa maariteltiin yritys perheyritykseksi, jos

® 50 prosenttia yrityksen aanivallasta on yhden tai useam-
man toisilleen sukua olevan henkilon hallussa.

¢ Vahintdan yksi perheen tai suvun edustajista on mukana
yrityksen toiminnassa, johdossa tai hallinnossa.

Lisdksi listattu yritys on perheyritys, jos 25 prosenttia yrityksen
adnivallasta on perheen/suvun hallussa.

1.2 Esimerkkeina erilaisia perheyrityksia

Olemme valinneet tahan kirjaan seitsemén erilaista perheyritystd,
jotta uudistumista voidaan tarkastella perheyrityksen eri vaiheissa
ja erilaisissa konteksteissa. Yritykset ovat erikokoisia ja -ikdisia seka

toimivat eri toimialoilla eri puolella Suomea, osa my6s kansain-
valisesti. Esimerkeissa on omistukseltaan sekd keskittyneitd etta

hajautuneesti omistettuja perheyrityksia.
Valitsemamme esimerkit tuottavat monipuolisen kuvan erilai-

sista tavoista, joilla perheyritys voi uudistua. Uudistumiseen ei ole
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oikeaa eika vaaraa tapaa. Osa perheyrityksista hyodyntaa parem-
min omistajaperheestda kumpuavia vahvuuksia, osa lankeaa omis-
tajuudesta syntyviin heikkouksiin. Myos konteksti ratkaisee: samat
keinot eivit sovi kaikille. Haluamme esimerkeilld tarjota erilai-
sia ndkokulmia ja mahdollisuuksia perheyrityksen uudistumiseen.

1.2.1 Pohjola Rakennuksen kasvun mahdollistavat yhteiset
toimintatavat ja kulttuuri

Pohjola Rakennus on konsernin toimitusjohtaja ja varapuheen-
johtaja Juha Metsdlan vuonna 1989 perustama palveleva raken-
tamisen perheyritys ja projektinjohto-organisaatio. Se toimii pro-
jektinjohtomallilla eli ostaa rakennustyon alihankintana. Yritys
keskittyy kiinteistdjen kehittdmiseen ja tehokkaan kaavan luomi-
seen. Sen palveluita ovat uudis-, infra- ja korjausrakentaminen.

Pohjola Rakennus toimii Suomessa Uudellamaalla, Tampereel-
la, Turussa, Jyvaskyldssa, Kuopiossa ja Oulussa. Vuonna 2017 sen
lilkevaihto kasvoi 40 prosenttia 264 miljoonaan euroon. Vuoden
2018 tavoitteena oli 20 prosentin kasvu. Vuonna 2017 Pohjola
Rakennuksen palkkalistoilla oli 192 henkil6a ja valillisesti se tyol-
listi 2 500-3 000.

Metsalin mukaan Pohjola Rakennuksen 2010-luvulla kehitta-
ma yrityskulttuuri on johtanut liikevaihdon nopeaan nousuun.
Han kuvaa yrityksen toimintamallia Talouseldmassa 10.3.2015:

Yrityksemme yksi toimintamalli on tiedolla johtaminen.
Pohjola Akatemiamme varmistaa henkilokunnan yhteiset
toimintatavat ja yrityskulttuurin. Tytaryhtididen ylin johto
on yhtiomme osakkaita eli asiakkaamme kohtaavat neu-
votteluissa aina suoraan yhden omistajista.

Pohjola Rakennuksen hallituksessa on ulkopuolinen puheenjoh-
taja. Juha Metsélin lisdksi hallituksessa on nelja diplomi-insin66-
rid, joilla on vankka strateginen kokemus yrityksen toimialalta.
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Toista sukupolvea on tullut mukaan hallitustydhoén joitakin vuo-
sia sitten, kun Juha Metsidlan kolme lasta nimitettiin hallituksen
varajaseniksi.

Pohjola Rakennus on esimerkki perheyrityksestd, joka on kas-
vanut voimakkaasti perustaja-omistajan johdolla yrityskulttuurin
merKkitystd korostaen.

1.2.2 Fredman Group panostaa data-analytiikkaan

Fredman Group, aiemmin Eskimo Finland Oy, on vuonna 1997
Christian Fredmanin perustama perheyritys, joka vaihtoi nimen-
sa vuonna 2016 Fredman Group Oy:ksi. Fredman Group konser-
niin kuuluu kaksi tytiryhti6ta Fredman Professional Kitchen Oy
ja Fredman Operations Oy.

Fredman valmistaa ja kehittdd ruoan valmistukseen, kuljetuk-
seen ja sdilytykseen seka keittion puhdistamiseen liittyvid tuottei-
ta ja ratkaisuja kotikulinaristeille ja ammattikeittioille. Sen tun-
netuimpia brindeji ovat Eskimo, Elmu kelmu, Carita, Comple
ja LOOK.

Yrityksen padkonttori sijaitsee Espoossa ja tehdas on Rauman
Lapissa. Vuonna 2017 Fredman Groupin liikevaihto oli 24 miljoo-
naa euroa, ja se tyollisti Suomessa noin 80 henkil6d. Noin puolet
liikkevaihdosta koostui ammattikeittio- ja horeca-liiketoiminnasta
(HOtels, REstaurants, CAtering) ja puolet kuluttujaliiketoimin-
nasta. Tuotannosta menee vientiin noin 10 prosenttia.

Fredman tavoittelee tdydellistd keittiotd ja taistelee parhaiden
makujen puolesta. Se toimii yhdessd laajan ammattilaisverkoston
kanssa tehddkseen keittidistd dlykkaitd, laadukkaita, tehokkaita
ja turvallisia. Suomessa jo toista tuhatta toimipaikkaa on ottanut
kdyttoon Fredman Pro -johtamisjarjestelmén, joka perustuu keit-
tidistd kerdttyyn dataan ja analytiikkaan. Peter Fredman toteaa
Elinkeinoelaman keskusliiton haastattelussa:
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Olemme muuttuneet viimeisen kolmen vuoden aikana
perinteisesta tuote- ja tuotantokeskeisesta yrityksesta
aidosti asiakaslahtoiseksi.

Fredman Groupin toimitusjohtaja on Clas Fredman ja hdnen
veljensa Peter Fredman on hallituksen puheenjohtaja. Veljek-
set omistavat yrityksen puoliksi. Hallituksen jasenind on veljesten
lisaksi asiakasldhtdisyyden ja -kokemuksen asiantuntija ja digitaa-
lisuuden asiantuntija.

Uudistuminen on Fredman Groupissa lihtenyt omistajastra-
tegian luomisesta. Organisaatio on uudistunut viime vuosina

monella eri tasolla muun muassa data-analytiikkaan panostaen.

1.2.3 Halton Group innovoi kansainvalisesti

Vuonna 1969 Seppo Halttusen perustama Halton on maailman
johtava sisdilmastoratkaisujen toimittaja vaativiin erikoisympéris-
toihin. Yritys kehittda ratkaisuja kaupallisista ja julkisista kiinteis-
toistd terveydenhuoltoon ja laboratorioihin, ammattikeittiéihin
ja ravintoloihin sek laivoihin ja energiantuotantoymparist6ihin.

Haltonilla on tuotantoyksikoitd 10 maassa ja tutkimus- ja tuote-
kehitystyon tiloja kahdeksassa maassa. Halton-konserni tyollistdd
noin 1 500 ihmista yli 30 maassa, ja sen liikevaihto vuonna 2017
oli 205 miljoonaa euroa. Yrityksen kotipaikka on Iitti ja Kausalan
tehtaat on edelleen suurin toimintayksikko.

Kauppalehdessa (20.3.2013) toisen polven omistaja Mika Halt-
tunen kuvailee kasvun perusteita:

Yrityksemme kasvun perusta on voimakas panostuksem-
me tuotekehitykseen ja innovaatioihin. Haltonin tuote-
kehityskeskukset kolmella mantereella mahdollistavat
uusien tuotteiden ja asiakkaille raataloityjen ratkaisujen
perusteellisen testaamisen.
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Haltonin padomistaja on Mika Halttunen, joka toimii hallituk-
sen puheenjohtajana isdnsa perustamassa yrityksessd. Yritys jaet-
tiin aikoinaan kahtia, jolloin Mika ja hidnen siskonsa jaivat Halto-
nin omistajiksi ja Mikan veli sai myymaldkalustetoiminnan. Mika
osti siskonsa ulos yrityksestd joitakin vuosia sitten.

Hallituksessa on Mika Halttusen lisiksi omistajaperheestd
hénen vaimonsa ja tyttirensa. Heidén lisaksi hallituksessa on nelja
perheen ulkopuolista jasentd. Yrityksella on ulkopuolinen toimi-
tusjohtaja. Perheenjdsenia ei ole yrityksessa operatiivisesti toissa.

Halton on esimerkki vahvasti kansainvilistyneesta perheyrityk-
sesta, missa ulkopuolisella johdolla ja hallituksella on ollut huo-
mattava vaikutus uudistumiseen ja tehtyihin strategisiin valin-
toihin.

1.2.4 Helsingin Mylly uskoo luomukauraan

Vuonna 1934 perustettu Helsingin Mylly kehittdd, markkinoi ja
myy erilaisia viljatuotteita kuluttajille, suurtalouksille, leipomoil-
le ja teollisuudelle. Helsingin Mylly on suurin luomuviljan jalosta-
ja Suomessa ja merkittava luomukauratuotteiden vieja.

Helsingin Myllylla on tuotantolaitokset Jarvenpaassd, Narpios-
sa ja Vaasassa. Narpion ja Vaasan tuotantolaitokset ovat tulleet yri-
tykseen yrityskauppojen myota. Kolmannes yrityksen tuotannosta
menee vientiin. Sen liikevaihto vuonna 2017 oli noin 40 miljoo-
naa euroa ja henkilosto 80.

4. polven edustaja toimitusjohtaja Niklas Kumlin toteaa Kaup-
palehti Optiossa (19.8.2017), ettd he haluavat tulevaisuudessa

panostaa vientiin:

Haluan kasvattaa ja kehittaa Helsingin Myllya eritoten
viennin avulla. Pienen yhtion pitaa erikoistua ja olla alal-
laan paras. Uskomme erityisesti luomukauraan ja glu-
teenittomiin kauratuotteisiimme.
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Helsingin Myllyn padomistus on kolmannella polvella. Maret
Puhk toimii hallituksen puheenjohtajana ja hinen veljensa halli-
tuksen jasenend. Heidén lisikseen hallituksessa on kaksi perheen
ulkopuolista jasentd. Maretin poika Niklas Kumlin on aloittanut
yrityksen toimitusjohtajana vuoden 2017 kesélla ja Niklaksen veli
toimii vientitehtivissa.

Helsingin Myllyn esimerkissa korostuu kahden eri sukupolven
valinen yhteistyd uudistumisessa seka vahva usko luomuun.

1.2.5 Urho Tuominen uudistuu pikkuhiljaa

Vuonna 1919 perustettu Urho Tuominen Oy UTU on sahkoalan
konserni. Yritys valmistaa puistomuuntamoita, sihkokeskuksia
ja -kojeistoja sekd tuo maahan ja markkinoi sihkoteknisia kom-
ponentteja, johtokanavajdrjestelmia, kiinteistbautomaatiojarjes-
telmid sekd automaatiotuotteita. UTUn asiakkaita ovat teollisuus,
sahkotukkuliikkeet, sihkonjakeluyhtiot, urakoitsijat ja OEM-val-
mistajat.

UTU on kasvanut Porista ensin alueelliseksi ja myohemmin,
esimerkiksi sihkokeskusten valmistajana ja komponenttien kaup-
piaana, valtakunnalliseksi toimijaksi. Yritykselld on Suomessa
kuusi toimipaikkaa: tehdas Ulvilassa ja myyntikonttorit Vantaal-
la, Tampereella, Mikkelissa, Jyvaskyldssa ja Oulussa. Tytiryhtioi-
ta silld on Virossa, Latviassa ja Liettuassa. Vuonna 2017 yrityksen
lilkevaihto oli 34 miljoonaa euroa, ja se tyollisti yli 150 henkiloa.

Omistajien tavoitteena on kaksinkertaistaa yrityksen liikevaih-
to. Toinen paiomistaja Mikko Siivola toteaa Tekniikka ja Talous
-lehdessa (5.12.2017):

Jos ei kasva, ei uudistu, ja jos ei uudistu, niin sitten jos-
sain kohtaa naivettyy.

UTUn omistajiin kuuluvat serkukset neljannessa polvessa. Suurin
yksittdinen omistaja on kuitenkin perustajan lapsettomana kuol-
leen tyttiren Ulla Tuomisen sadti6. Omistajasuvun jasenet ovat
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mukana vain hallitustyéssa. Nina Sarén on hallituksen puheen-
johtaja. Hallituksen jasenind ovat hanen veljensd Mikko Siivola
ja serkkunsa Iiro Uurasmaa. Ulkopuolisia jasenid hallituksessa on
nelja. Yrityksessd on toimitusjohtajana perheeseen kuulumaton.

UTU on esimerkki vanhasta perheyrityksestd, jossa omistajuus
on neljannessa polvessa hajaantunut. Uudistumisessa merkittavaa
on omistajien, hallituksen ja ulkopuolisen johdon yhteistyo sekd
maltillinen kasvu.

1.2.6 Yli 100-vuotias Hellmanin Konepaja palvelee
asiakaslahtoisesti

101-vuotias perheyritys on erikoistunut alihankintayhteistydohon.
Se toimii vientiteollisuuden alihankintaketjuissa vaativien, keski-
raskaiden osakokonaisuuksien toimittajana. Sen palveluun kuu-
luvat niin tuotantokappaleet kuin korjaus- ja kunnossapito-
koneistukset. Yritys palvelee nopeasti, joustavasti ja kustannus-
tehokkaasti.

Hellmanin Konepaja toimii Helsingissd. Sen liikevaihto on 3
miljoonaa euroa, ja se tyollistda 20 henkil6d. 4. polven edusta-
ja Anne Nurminen on toiminut muutaman vuoden hallituksen
puheenjohtajana. Han toteaa yrityksen pitkastd historiasta ja tule-
vaisuudesta Perheyritys-lehdessa (1,/2017):

Isani on sanonut viisaasti, etta tama yritys on ollut ole-
massa jo 100 vuotta, eika se ole tahankaan asti ollut
aina samanlainen. Se tarkoittaa, etta kun tekee itselle ja
omalle perheelle, niin vain taivas on rajana.

Annen isa Pauli Nurminen on emoyhtién hallituksen puheenjoh-
taja ja pddomistaja. Omistusta on jaettu myos Annelle ja hinen
veljelleen. Toimitusjohtaja ei kuulu omistajaperheeseen.
Hellmanin Konepajassa uudistuminen liittyy erityisesti suku-
polvenvaihdokseen sekd haluun 16ytaa asiakaslahtoisia ratkaisuja.
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1.2.7 Family office kehittda suomalaisia yrityksia

Yrittdjaperhe, joka on myynyt operatiivista toimintaa harjoittavan
perheyrityksen ja toimii nyt sijoittajana, haluaa esiintya tissa kir-
jassa nimettomana. Kutsumme heidan yritystaan family officeksi,
jollaisia on Suomessa vielda vahan. Maailmalla perheiden omista-
mia sijoitusyhti6itd arvioidaan olevan noin 10 000.'

Family office on suomalainen yritys, joka omistaa ja kehittaa
suomalaisia yrityksia. Silld on sijoituksia noin 20 kohdeyrityksessa.
Pitkdjanteisend ja aktiivisena omistajana sen tavoitteena on auttaa
yrityksid kehittymadn, kasvamaan ja kansainvalistymaan. Lisdksi
family officella on sijoituksia listayhtitissa ja kiinteistoissa.

Family officen perustajalla on pitka yrittajatausta. Hinelld on
kokemusta véhittdiskauppatoiminnasta viideltd eri vuosikymme-
neltid. Vuosien aikana han on ostanut sisaruksia ja muita omista-
jia ulos yrityksestd, fuusioinut liikketoiminnan toisen yrittdjan kans-
sa ja myynyt yrityksen paaomasijoittajalle.

Kokemuksensa perusteella perustaja osaa asettua kasvuyritta-
jan saappaisiin ja tietada, mita litketoiminnan kasvattaminen vaa-
tii myos henkisesti. Taloudellisen lisdarvon lisaksi family officen
asiantuntemus ja laaja verkosto auttavat kohdeyritysten kehitta-
mista.

Family officen omistaa perustaja yhdessa lapsiensa kanssa. Per-
heenjdsenid on mukana yrityksen operatiivisessa toiminnassa ja
hallituksessa. Hallituksessa on perheenjisenten lisiksi mukana
yksi ulkopuolinen.

Family office on esimerkki omistajaperheestd, joka luo arvoa
omistamalla erilaisia yrityksia ja sijoittamalla mm. kiinteist6ihin,

rahastoihin ja suomalaiseen osaamiseen.

2" EY Family Office Guide, 2016





