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KASITTEIDEN MAARITTELY

Jatkaja

Luopuja

Perheyritys

Sukupolvenvaihdos

Siséinen yrittajyys

Ulkoinen yrittajyys

Yrittajyys

Yrittaja

Luopujan l&hisukulainen, joka ottaa vetovastuun kohdeyrityk-

sen liiketoiminnan jatkumisesta.

Sukupolvenvaihdoksessa vanhemman sukupolven edustaja,

joka on yrityksen omistaja ja toimitusjohtaja.

Liiketoiminnan muoto, kokonaisuus, jossa perhe, yritystoi-

minta ja omistajuus yhdistyvét.

Prosessi, jossa yrityksen omistajuus, johtajuus seka vastuu siir-
retadn luopujalta uudelle sukupolvelle.

Yrittdjahenkista ja innovatiivista asennoitumista tyontekoon

toisen palveluksessa

Vastuunkantamista, riskinottamista seka sitoutumista omista-

jayrittdjan ominaisuudessa

Ihmisen halu saada aikaan tuloksia, ottaa vastuuta seka vieda

asioita eteenpdin.

Henkild, joka yksin tai muiden henkildiden kanssa organisoi

litketoimintaa.
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1 JOHDANTO

Lahivuosina Suomessa on odotettavissa huomattava maaré sukupolvenvaihdoksia suurten ikéluokkien
siirtyessa elakkeelle. Suomen Yrittdjien (2015a) julkaiseman omistajanvaihdosbarometrin mukaan Suo-
messa on 78 000 yritt4j&4, jotka ovat 55-75-vuotiaita, eli siirtymassa eldkkeelle ldhivuosina. Elakoity-
valla yrittajalla on vaihtoehtoinaan joko 16ytaa jatkaja yrityksensa toiminnalle, lopettaa tai myyda yritys.
Opinnéaytetyoni aiheena on perheyrityksen sukupolvenvaihdos. Ty on toteutettu toimeksiantona Péiva-

rinnan Sahkdliike Oy:lle, jossa aihe on ajankohtainen pohdittavaksi l&hivuosina.

Paivarinnan Sahkaliike Oy on pitkét perinteet omaava sahkoalan erikoisliike Nivalassa. Yrityksen toi-
mintaan kuuluu myo6s huonekalu- ja kodinkoneliike, joka kayttdd markkinointinimendén Péivarinta
Oy:td. Yhtion toiminnan aloittivat sodan jalkeen vuonna 1947 veljekset Einari ja Mauno Paivéarinta.
Talla hetkelld yritys toimii toisessa polvessa, omistajinaan Maunon pojat Kari ja Risto. Yrityksen liike-
vaihto on vajaat viisi miljoonaa euroa ja télla hetkella yritys tyollistaa paatoimisesti 20 henkil6a. Liike-
tilaa yrityksella on noin 3000 nelidmetrin verran. Sahkéliike on osakkaana noin neljankymmenen séh-
koalan yrityksen omistamassa Salok-osuuskunnassa. Huonekalu- ja kodinkonekaupan puolella ovat
edustettuina brandit Laulumaa ja Veikon Kone. Yrityksen vahvuutena on paikallinen, asiakaslahtinen

ja asiantunteva palvelu.

KUVA 1. Mauno Péivérinta, toinen oikealta, koulutyémaalla 50-luvulla (Paivarinta)



Opinndytetyoni on luonteeltaan kehittamistehtavé. Tehtdvan tarkoituksena on perehtyé sukupolvenvaih-
dosprosessiin kokonaisuutena ja laatia sen pohjalta tietopaketti yritykselle. Tietopaketin tavoitteena on
antaa kokonaiskuva sukupolvenvaihdoksesta kohdennetusti toimeksiantajayritykselle. Aihe on rajattu,
toimeksiantajayrityksen mukaisesti, osakeyhtiomuotoisen perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen késit-
telyyn. Teoreettinen viitekehys (KUVIO 1.) kuvaa tyossa kaytettyd nakokulmaa aiheen tarkastelussa.
Luvussa kaksi on kuvailtu yrittdjyyden moniulotteisuutta, perheyrityksen erityispiirteita seka osakeyh-
tiota yhtiomuotona. Kolmas luku késittelee sukupolvenvaihdosta prosessina. Prosessi on pilkottu osiin
seka lopuksi on kayty lapi siihen liittyvid haasteita. Luku nelja siséltdd sukupolvenvaihdoksen oikeudel-
listen toteutustapojen vaihtoehdot. Viidennessa luvussa on kayty l&pi case-yrityksen historiaa liki 70
toimintavuoden ajalta, arvioitu case-yrityksen nykytilaa seké tehty alustava suunnitelma sukupolven-

vaihdoksen toteutuksesta. Viidennen luvun suunnitelma-osio on salattu.

TIETOPERUSTA

YRITTAJYYS PERHEYRITYS

Perhe + yritystoiminta
+ omistajuus

Sisainen yrittajyys
Ulkoinen yrittajyys

KUVIO 1. Teoreettinen viitekehys

Case-yrityksen nykyisten omistajien, Karin ja Riston, eldkkeelle siirtymiseen on viel& vuosia aikaa,
mutta yrityksen tulevaisuuden ja toiminnan eri jatkamisvaihtoehtojen selvittdminen on hyvé aloittaa hy-
vissé ajoin. Suunnitelmat ja selvitykset ovat vasta alkuvaiheessa ja timan opinndytetyon tarkoituksena

on avata keskustelua ja heréttad ajatuksia sukupolvenvaihdokseen liittyen.



2 YRITTAJYYS JA PERHEYRITYS

2.1 Yrittajyyden Kkasite

Yrittajyys on ennen kaikkea yhteiskunnan talouden ja hyvinvoinnin kehittymisen perusta. Se on halu
ihmisessé luoda uutta ja saada aikaan tuloksia. Se on myds vastuun ottamista ja asioiden eteenpéin vie-
mistd. (Suomen Yrittajat 2014a.) Koirasen (1993, 62) mukaan yrittdjyys on ajattelu-, toiminta- ja suh-
tautumistapa tyon tekemiseen. Se ilmenee muuntumiskykynd. Yrittdjyys uudistuu ja uudistaa. Yrittajyys
ilmentyy my6s mahdollisuutena, kasvun l&hteend ja haasteena. Se motivoi ja tarjoaa yhden ratkaisun
tyon motivaatio-ongelmiin. (Koiranen 1993, 62.) Yrittdjyyteen kasvetaan. Siihen voidaan kehittéa ja
kouluttaa. Henkista kasvua yrittdjyyteen voidaan aikaansaada tiedoissa, taidoissa ja asenteissa. (Koira-
nen 1993, 13.) Suomessa yrittdjyyskasvatus on ollut oppilaitosten opintosuosituksissa 1990-luvun puo-
livalista lahtien (Romer-Paakkanen 2004, 36). Yrittajyyttd voidaan siis tarkastella monesta eri nakokul-
masta. Useimmat yrittdjyyden tutkijat jakavat yrittdjyyden kahteen ulottuvuuteen, sisdiseen ja ulkoiseen
yrittdjyyteen. (KUVIO 1.)

YRITTAJYYS AJATTELU- JA TOIMIN-
TATAPANA

Ulkoinen Sisdinen

yrittajyys yrittajyys

Omistaja Jonkun toisen

yrittdjana palveluksessa

KUVIO 2. Ulkoinen ja sisdinen yritt4jyys (Koiranen 1993, 11)

Yleensa sanalla yrittdjyys tarkoitetaan nimenomaan ulkoista yrittajyyttd. Ulkoinen yrittdjyys tarkoittaa
omistajayrittajyyttd, jossa yrittdjalla on kokonaisvastuu yrityksestaan ja sen riskipddomasta (Koiranen

1993, 62). Ulkoiselta yritt4jalta vaaditaan oikean asenteen ja ammattiosaamisen liséksi liikkeenjohta-



mistaitoa. Ulkoinen yrittajyys vaatii myos pitkdaikaista sitoutumista, taloudellisia panostuksia ja jatku-
vaa valintojen tekoa. (Ylinen 2011.) Yrittdjyys on enemmaé&n kuin ammatti. Yritt4jalla on kyky ottaa ja
hallita riskid. (Koiranen 1993, 62.) Kova ty0, hyvé liikeidea, toimiva hinnoittelu, hyvat asiakassuhteet
ja hyvit tyontekijat ovat perusta omistajayrittdjyyden perusta. Omistajayrittdja kantaa vastuun omalla

nimelldan yrityksen tekemisista ja tekematta jattamisista. (Kansikas 2007, 105.)

Yrittajyytta voi kuitenkin osoittaa muutoinkin kuin perustamalla oman yrityksen. Sisaiselld yrittajyy-
dell& tarkoitetaan henkil6d, joka toimii yritteliddsti jonkin yrityksen tai organisaation jasenend. Henki-
16114 on vastuunottohalua ja -kykyé, luovuutta ja aloitteellisuutta kuten ulkoisella yrittajalla. Toisaalta
sisdinen yrittajyys edellyttdd vapauden ja vastuunantamista yrityksessa. (Seindjoen ammattikorkea-
koulu.) Koirasen (1993, 134) madrittelyn mukaan sisdinen yrittdjyys on ensisijaisesti yksildtasoinen
ominaisuus, mutta sen vahvistumiseen ja heikentymiseen tydyhteisolla ja yleisella ilmapiirilla on vaiku-
tusta. Sisaista yrittdjyytta voidaan edistédé organisaatiossa kannustamalla tydntekijoitda oma-aloitteisuu-
teen ja palkitsemalla heit4 siita. Yrityksen johtaminen on hyvaa silloin, kun se saa aikaan siséista yritta-
jyytta. (Koiranen 1993, 134.) Kansikkaan (2007, 61) mukaan sisaiset yritt&jat sitoutuvat tyonsa tuloksiin
aivan kuin yritys olisi heiddn omansa. Siséiset yrittajat osaavat sparrata itsensa lisdksi myos toiset ahke-

roimaan kohti yhteistad paddmaéaraa. (Kansikas 2007, 61.)

Yrittdjyyden kehittymiseen vaikuttavat monet taustatekijat. Esimerkiksi yrittdjadvanhempien tarjoama
roolimalli voi toimia esikuvana lapselle. Suotuisat esimerkkitapaukset kannustavat yrittajyyteen, kun
taas Kielteiset vaimentavat yrittamisalttiutta. (Koiranen 1993, 49.) Ymparistdn yleinen asenne yrittajyy-

teen vaikuttaa vahvasti yrittajaasenteen muodostumiseen, joko kielteisella tai myonteisella tavalla.

2.2 Perheyritysten erityispiirteet ja nykytila

Perheyrityksid on monenlaisia ja sen vuoksi perheyrityksesta on tehty paljon erilaisia maarittelyja. M&éa-
ritelmé&an liittyva problematiikka on estanyt perheyritysten virallisen rekisterdinnin ja tilastoinnin. Kon-
sultointiyritys PriceWaterhouseCoopersin (2012) perheyritysraportin mééritelman mukaan perheyrityk-
set ovat yhtioita, joissa yksi perhe tai suku omistaa yli puolet yhtion osakkeista. Perheell& on myos hal-
lussa pé&dosa yrityksen johtoasemista ja se on vastuussa yrityksen paivittéisestd johtamisesta. (PwC
2012.) Suomen Yrittajien perheyritysmadritelman mukaan yli 80 prosenttia suomalaisista yrityksista on
perheyrityksid. Mukaan mahtuu kansainvalisesti menestyneita miljardiluokan porssiyrityksida, mutta val-

taosa niistd on yrittajapariskunnan mikroyrityksia tai koko perheen pydrittdmia pk-yrityksia. (Suomen



Yrittdjat 2014a.) Suurimpia perheyrityksid Suomessa ovat Kone Oyj, ST1 Group, Cargotec Oyj, Sanoma
Oyj, Lemmink&inen Oyj, Kemira Oyj, Wihuri Oy, Onvest Oy, Karl Fazer Oy Ab ja Ahlstrom Capital
Oy. Suomen 500 suurimmasta yrityksesta 20 prosenttia on perheyrityksia. Perheyritykset tuottavat reilun
kolmanneksen suomalaisyritysten tuottamasta jalostusarvosta seké tyollistavat yksityisen sektorin tyo-

voimasta yli 40 prosenttia. (Perheyritysten liitto.)

2.2.1 Perheen ja yrityksen vuorovaikutus

Liiketoimintaan sidoksissa oleva perhe vaikuttaa yritykseen monin tavoin. Pitkdan toiminut perheyritys
tuo myods puolestaan oman savynsa siihen liittyvien perheiden elaméén. Perhesysteemi voi vaikuttaa
yrityksessa myonteisena asiana tuomalla kilpailukykyd muulla tavoin omistettuihin yrityksiin verrat-
tuna. Se voi my0s vaikuttaa heikentavasti yrityksen tehokkuuteen. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 44-
45.) Perheyritykset tasapainoilevat uhkien ja mahdollisuuksien ristiaallokossa. Perinteiden kunnioitus
saattaa usein tehda ulkopuolisten neuvojen kuuntelemisesta vaikeaa. Traditioihin tarrautuminen ja sisai-
set kdrhamét voivat suistaa menestyneenkin perheyrityksen ahdinkoon. Perheyrityksissé vallitsee kui-
tenkin usein vahva yhteenkuuluvuus ja samaan hiileen puhaltaminen. (Nortio 2015.) Perheen mukanaolo
liiketoiminnassa voi edesauttaa yrityksessa pysyvan ja vakaan ilmapiirin syntymiseen. Vakaa ilmapiiri
seka pitkat tydsuhteet voivat luoda laheiset suhteet tydntekijoihin ja pitkaaikaiset suhteet asiakkaisiin ja

muihin sidosryhmiin. (Tavasti 2001, 7.)

Perheyrityksen ainutlaatuisuus johtuu perheen ja yrityksen vélisesta jannitteesté ja vuorovaikutuksesta.
Perhe, omistajuus ja liiketoiminta Kietoutuvat yhteen perheyrityksesséa (Elo-Parssinen & Talvitie 2010,
14). Naiden tekijoiden yhteyttd voidaan kuvata kolmen ympyran mallilla (KUVIO 2.), josta voidaan

hahmottaa myos sitd, minkélaisia rooleja perheyritys pitaa sisallaan.



perheenjasen, joka ei ole tyontekija eikd omistaja
osakkeenomistaja, joka ei ole perheen jasen eika
tyontekija

tydntekija, joka ei omista eika ole perheen jasen
omistaja, joka on perheen jasen, mutta ei tyonte-
kija

osakkeenomistaja, joka tydskentelee yrityksessa,
mutta ei kuulu perheeseen

perheenjasen, joka tytskentelee yrityksessa,
mutta ei omista

omistaja, joka tydskentelee yrityksessa ja kuuluu
perheeseen

3 Liiketoiminta

KUVIO 3. Perheen ja yrityksen vuorovaikutus (mukaillen Elo-Pérssinen & Talvitie 2010)

Kaikki perheyritykseen kuuluvat voidaan sijoittaa kolmen ympyran malliin. Perheyrityksessa toimivalla
voi olla useita perheeseen ja yritykseen liittyvid rooleja. Roolien yhteensovittamisesta syntyy myos usein
ristiriitoja. Roolit liittyvat perheeseen, omistajuuteen ja liiketoimintaan. Esimerkiksi henkilé voi olla
aviomies-isé-toimitusjohtaja-esimies tai poika-alainen-veli-tyokaveri. Rooleihin liittyy usein myos eri-
laisia tavoitteita ja odotuksia. Perheenjasen omistajana tavoittelee ehka enemman lyhyen aikavalin tuot-
toa ja korkeita osinkoja. Perheenjasen-omistaja-johtaja katsoo taas tilannetta enemman yrityksen kan-
nalta painottaen investointeja osinkojen sijaan. Toisaalta isd kohtelee poikaansa yrityksessé poikana,

eika yrityksen osaavana tyontekijana. (Elo-Pérssinen & Talvitie 2010, 52-53.)

Ristiriidat ovat osa perheyrittajyyttd. Monenlaisia konfliktitilanteita syntyy usein, koska perheen ja yri-
tyksen lahtokohdat ja tavoitteet ovat erilaiset. Konfliktitilanteita syntyy, kun perheen arvot kolahtavat
yhteen yritysmaailman arvojen kanssa. Avointa keskustelua saatetaan valttdd ongelmatilanteissa, koska
sen pelatddn tuhoavan laheiset ihmissuhteet. Konflikteja yritetddn valttdd muun muassa salaamalla asi-
oita perheenjaseniltd, liittoumalla leireihin tai palkitsemalla ansiottomasti. Namé tavat harvoin sailytta-
vat harmonian pitkalla ajanjaksolla, todennédkdisesti jopa pahentavat pinnanalaista konfliktia. Konflikti-
tilanteisiin liittyy myos ajan myo6té kehittyneitd rooleja ja malleja, joita on hyvin vaikea muuttaa. (Elo-
Parssinen & Talvitie 2010, 54-55.)



Ristiriidoista el valttdmatta paésta koskaan eroon, mutta niiden ymmartdminen ja niistd avoimesti kes-
kusteleminen auttavat selviytyméan niista. Konfliktitilanteissa asia kannattaa nostaa poydalle jo silloin,
kun se on vasta orastamaisillaan, silla asioiden salailu ja keskustelun valttely pahentavat tilannetta. Kes-
kustelujen ilmapiiri tulee myos olla turvallinen ja kannustava. On pyrittdva yhdessa etsiméan vaihtoeh-
toisia ratkaisuja. Keskusteluissa on myos muistettava erottaa henkild ongelmasta. Menneisyyden tapah-
tumat varittavat usein perheenjasenten valista viestintéa, eikd keskusteluissa keskityta vain esilla olevaan
ongelmaan ja sen ratkaisemiseen. Menestyksekés yritys ei yrita piilottaa ongelmia maton alle, vaan se

myontaa niiden olemassaolon. (Elo-Pérssinen & Talvitie 2010, 56.)

2.2.2 Paamaarana jatkuvuus

Vaikka perheen ja yrityksen yhteensovittamisessa on monenlaisia haasteita, on myds paljon myonteisia
seikkoja, joita ei vélttamatta muilla tavoin omistetuissa yrityksissa ole. Elo-Parssisen ja Talvitien (2010,
12-13) mukaan tavanomaiset perheyritykset toimivat pitkdjanteisesti. Perheyrityksen kvartaalin eli vuo-
sineljanneksen sanotaan olevan neljannesvuosisata. Tavoitteena on usein myos siirtaa yritys seuraavalle
sukupolvelle. Yritys koetaan lahjana edellisiltd ja lainana tulevilta sukupolvilta. Elo-Parssinen ja Talvitie
vertaavat perheyritysta oliivipuuhun. Sen omistajat ovat kiinnostuneita puun hoidosta, eika vain sen he-
delmistd, joita se tuottaa vuoden aikana. Puuta halutaan hoitaa hyvin, jotta se tuottaisi hedelméaa seuraa-
vien 25 vuoden aikana. (Elo-Péarssinen & Talvitie 2010, 12-13.) Pitkaan toimineissa perheyrityksissa on
tietoa ja kokemusta, mika auttaa paatoksenteossa. Pitk&janteisyys, pddomaksi kertynyt tieto ja sen tuoma
hyoty paatoksenteossa voidaan katsoa kilpailueduiksi, joita muilla tavoin omistetuissa yrityksissa on
hankala kopioida. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 43.) Pitkalla aikavélilla perheyritykset ovat muita
kannattavampia. Ne ovat toiminnassaan vastuullisia ja toimintaa ohjaa usein vahva arvopohja ja traditio.
Perheyritykset huolehtivat tyontekijoidensd hyvinvoinnista ja usein tydsuhteet ovat hyvinkin pitki, jopa
sukupolvien yli jatkuvia. (Nortio 2015.)

2.3 Osakeyhtio perheyrityksen yhtiomuotona

Suomessa kaytetyistd yritysmuodoista yleisin on osakeyhtid. Osakeyhtié on ns. pddomayhtio, jossa
omistajat vastaavat yhtion velvoitteista vain sijoittamallaan pddomapanoksella. Keskeisia periaatteita
osakeyhtitssa ovat osakkeenomistajan rajoitettu vastuu, osakkeenomistajien yhdenvertaisuus ja enem-

mistOperiaate, johdon huolellisuusvelvoite, yhtion pddoman pysyvyys sekd osakkeen luovutettavuus.



(Suomen Yrittajat 2014b.) Yleensa sukupolvenvaihdos on tarkoituksenmukaista toteuttaa osakeyhtio-
muodossa, jotta jatkajan ei tarvitse ottaa taytta henkilokohtaista vastuuta yrityksen veloista ja velvoit-

teista kuten henkildyhtidissa (Immonen & Lindgren 2013, 253).

Osakeyhtion toimielimié ovat yhtiokokous, hallitus ja toimitusjohtaja. Ylin paatosvalta osakeyhtissa
on osakkeenomistajien yhtiokokouksella, jossa asiat ratkaistaan maaraenemmistopéaatokselld. Osakeyh-
tiolla on aina oltava hallitus, joka huolehtii yhtion hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjestami-
sestd. Hallitus valitsee yhtidlle toimitusjohtajan, joka ei ole kuitenkaan pakollinen osakeyhtiosséa. Toi-
mitusjohtaja voidaan myds erottaa ilman erityisia perusteita ja irtisanomisaikaa. Toimitusjohtaja vastaa
siitd, ettd osakeyhtion kirjanpito on lain mukainen ja varainhoito on jarjestetty luotettavalla tavalla. (Suo-
men Yrittajat 2014b.) Osakeyhtié on omistussuhteiden puolesta joustavin yritysmuoto, joten se sopii

yleensé parhaiten perheyrityksen toiminnalle.



3 PERHEYRITYKSEN SUKUPOLVENVAIHDOSPROSESSI

Sukupolvenvaihdoksella tarkoitetaan yrityksen omistussuhteiden muutoksia. Yritys siirretddn omista-
jalta uudelle toimintaa jatkavalle henkil6lle, joka on usein yrityksestd luopujan lapsi tai l&hisukulainen.
(Immonen & Lindgren 2013, 1.) Kansikkaan (2007, 124) mukaan sukupolvenvaihdos on haaste paitsi
yrityksen taloudelle ja verotukselle niin my6ds ihmissuhteille. Yrityksen on varauduttava taloudellisesti
ja henkisesti vaihdoksen tuomiin haasteisiin. Sukupolvenvaihdoksessa tarvitaan luopujan vahvaa pa-
nosta yrityksen vetovastuun siirtdmiseen seuraavalle sukupolvelle. Irtautuminen vallasta ja vastuusta on

hankalaa, joten se on helpointa tehd& askel kerrallaan. (Kansikas 2007, 124.)

Suurin osa sukupolvenvaihdoksesta kirjoittaneista pitaa sita prosessina, ei pelkéstaan yksittaisena tapah-
tumana yrityksen historiassa. Tdmé& monivaiheinen prosessi sisaltdd paljon tunnetta, asenteita seka sosi-
aalisia ja kulttuurisia paineita. Juridiset asiat, kuten verotus ja rahoitus kuuluvat myods sukupolvenvaih-
dokseen oleellisesti. Kyseessa on hidas, vaiheittainen, jatkuvaa oppimista vaativa ja roolien muutoksia
aiheuttava prosessi jatkajan ja luopujan valilla, mutta se vaikuttaa myos koko yrityksen ymparistoon.
(Immonen & Lindgren 2013, 1.) Sukupolvenvaihdoksen ajoitus ja lahtokohdat ovat aina tapauskohtauk-
sia, mutta aiheesta on paljon Kirjoitettuja oppaita.

Sukupolvenvaihdosprosessi siséltéda kovia ja pehmeita tekijoitd. Omistajanvaihdos ja sen verotus, rahoi-
tus ja toteutustapa kuuluvat prosessin kovaan ulottuvuuteen. (Stenholm 2002.) Pehme&én ulottuvuuteen
Heinonen (2005, 17) sisallyttdd muun muassa luopujan ja jatkajan vélisen keskustelun ja heidan vélisen
luottamuksen seké luopumisen vaikeuden. Sukupolvenvaihdoksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita
voidaan listata, mutta ratkaisevien yksittaisten tekijoiden osoittaminen on hankalaa. Tilanne on aina yri-
tys- ja yksilokohtainen, jonka vuoksi Heinonen (2005, 17) painottaa yrityksen ulkopuoliseen asiantun-
temukseen tukeutumista. Yrityksen kannattaa hakea neuvoa sukupolvenvaihdokseen asiantuntijapalve-

luita tarjoavilta konsulttiyrityksilté, rahoittajilta sekd verottajalta (KUVIO 4.). (Heinonen 2005, 17.)
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A 4

KUVIO 4. Sukupolvenvaihdos prosessina (mukaillen Heinonen 2005, 17)

Monet sukupolvenvaihdoksesta kirjoittavat painottavat avoimen keskustelun merkitystd sukupolven-
vaihdoksen onnistumisessa. Sukupolvenvaihdos on monelle eréanlainen elaman vélitilinp&atos, jonka
katsominen ei ole aina mieluisaa eik& missdén nimessé helppoa. Jokaisen toimijan tulisi kuitenkin lahted
prosessiin riittavalla taistelumielella ja rohkeudella. Toimijoiden tulisi sitoutua mahdollisimman avoi-

meen ja ennakkoluulottomaan keskusteluun. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 64.)

Kuusiston ja Kuusiston (2008, 13-14) mukaan onnistuneessa sukupolvenvaihdoksessa on kyse onnistu-
neesta johtajuuden siirrosta. He ovat kehittdneet johtajuuden siirtymisen mallin (KUVIO 5.), jossa on
kolme vaihetta: valmisteluvaihe, jaetun johtajuuden vaihe seka itsendisen liiketoiminnan vaihe. (Kuu-
sisto & Kuusisto 2008, 13-14.) Suunnitteluvaihe on ratkaisevin vaihe sukupolvenvaihdoksen onnistumi-
sen kannalta. Se voidaan nadhd4 osana valmisteluvaihetta, koska molemmat tapahtuvat ennen varsinaisia

muutoksia yrityksessa.

Ajallisesti sukupolvenvaihdoksen eri vaiheiden kestoa on hankala arvioida. Hitaasti etenevéssé proses-
sissa on sekd hyotyja ettd haittoja. Tiedon ja osaamisen siirtyminen ottaa aikansa, joten liian nopeasti ei
kannata edetd. Toisaalta myds mateleva prosessi voi helposti pyséhtyé ja vaihdoksen ajoitus viivastya,
miké vaikeuttaa prosessin loppuun viemistd onnistuneesti. Useiden tutkijoiden arvio koko sukupolven-

vaihdosprosessin pituudesta on noin 5-10 vuotta.
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KUVIO 5. Sukupolvenvaihdosprosessin vaiheet (mukaillen Kuusisto & Kuusisto 2008, 14)

3.1 Suunnittelu- ja valmisteluvaihe

Yrittdminen ja yrityksen johtaminen on kovaa tyota. Yrittdja, varsinkin perheyrityksessd, on usein kiinni
paivittaisessa toiminnassa, eiké aikaa jaa pitkan aikavalin suunnittelulle. Yrittdjapolvenvaihdoskysymys
on my6s monesti kiusallinen etenkin luopujalle. Ajatus eldkkeelle siirtymisesté ja tyéelamén loppumi-
sesta on kaukainen. Ikd&dntyminen on kuitenkin véistamaton tosiasia. Yrityksestd luopumisen suunnittelu

voi myos olla vaikeaa, jos selkedd jatkajaa ei ole tiedossa. (Suomen Yrittajat 2015b.)

Suunnittelu on tarkead aloittaa ajoissa. Yritys Suomi (2012) viittaa Stephen Cliffordiin, joka on koonnut
listan painavia syitd, miksi sukupolvenvaihdosta kannattaa suunnitella etukateen. Verosuunnittelun
puuttuminen, riskien kasvaminen, toteutustapavaihtoehtojen vahentyminen, prosessin hallinnan menet-
taminen ja yrityksen arvon laskeminen ovat uhkana sukupolvenvaihdoksen onnistumiselle. (Yritys
Suomi 2012.)

Verosuunnittelu on yksi keskeisimpid osa-alueita sukupolvenvaihdoksen suunnitelmassa. Hyvé vero-
suunnittelu hyddyntaa verosdaddnnon mukaiset huojennusmahdollisuudet sek& optimoi verotuksen vai-
kutuksen eri toteutustapoja mietittdessa. Suunnitelman puuttuminen ja verotuksellisten seikkojen selvit-
tamatta jattdminen voi Kkoitua kalliiksi niin yritykselle, jatkajalle kuin luopujallekin. (Yritys Suomi
2012))

Mité pidemmalle sukupolvenvaihdossuunnitelman teko ja toteutus venyy, sitd suurempi on riski, ettei
toteutus etene suunnitellulla tavalla. Riskind on myos, ettd yrityksen toiminta romahtaa yhdessa omista-
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jansa terveyden kanssa. Mitd aikaisemmin suunnittelu aloitetaan, sitd enemmaén on vaihtoehtoja suunni-
telman lapiviemiseksi. Joskus omistajanvaihdoksen toteutukseen vaihtoehtona on jaljell& vain perinto.
Sukupolvenvaihdoksen huolellinen suunnittelu pitéa sen toteutuksen yrittdjan omissa késissa. liman yrit-
tdjan omaa suunnittelua verottaja ja lakimies kontrolloivat tilannetta, kun vaihdos lopulta toteutetaan

lilan Kkiireisesti. (Yritys Suomi 2012.)

Yrityksen arvo laskee usein nopeasti, jos yrittdja ei laita suunnitelmaa toteutukseen ennen oman tyoky-
vyn ja panoksen heikkenemistd. Joskus yritys ja yrittdja kuolevat yhdessa. Silloin omistajan perilliset
eivat saa yrityksesta sitd taytta arvoa, minké olisivat saaneet, jos suunnitelma olisi tehty ja toteutettu.
Sukupolvenvaihdosta suunniteltaessa on pohdittava isoja oman eldmantilanteen muutoksia, ikdanty-
mistd sekda muutoksia tarkeimmissa henkildsuhteissa. Yrittdjasukupolvenvaihdoksen suunnittelu on siis
tarkeaa aloittaa ajoissa. (Yritys Suomi 2012.) Olennaista suunnitteluvaiheessa on myos selvittdd miké

on jarjestelyjen lopullinen tavoite (Suomen Yrittdjat 2015b).

Sukupolvenvaihdoksen suunnitteluvaihe alkaa siis paatoksesta siirtad yrityksen omistajuus ja liiketoi-
minta eteenpain ennen yrittajan elakoitymistd. Vaihtoehtoina sukupolvenvaihdokselle ovat yrityksen
myyminen perheen ulkopuolisille tai yrityksen lopettaminen. Jalkimmainen on elinkeinoeldmén ja en-
nen kaikkea tyontekijoiden kannalta huonoin vaihtoehto. Sukupolvenvaihdos perheen sisalla on usein
luopujan toiveissa. Se ei kuitenkaan aina ole mahdollinen, jos sopivaa jatkajaa ei 10ydy lahisuvusta.
Silloin jatkajaehdokkaita on etsittava yrityksen henkilokunnasta, kilpailijoista tai muista yrityksen si-
dosryhmisté. Potentiaalisen jatkajan I0ytyessa on aloitettava jatkajan valmentaminen ja sukupolvenvaih-
doksen valmisteluvaihe. (Heinonen 2005, 25-26.)

Valmisteluvaiheessa luopujan on oltava aktiivinen ja vietdva prosessia eteenpain. Valmisteluvaihe alkaa
valittdbmasti luopujan aktivoituessa. Tassé vaiheessa voidaan olettaa, etté jatkaja on 10ytynyt ja paatos
sukupolvenvaihdoksen toteuttamisesta on tehty. Valmisteluvaiheessa osapuolet tutustuvat toisiinsa. Jo
valmisteluvaiheessa syntyy muutosvastarintaa, johon sukupolvenvaihdoksen toteuttajat pyrkivét vastaa-
maan kykynsa mukaan. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 149.) Luopujalla on usein pitké ura ja elamantyo
yrityksessd, joten tunnekirjo on laaja ja luopuminen vie paljon energiaa. Luopumisprosessi etenee ja
kypsyy sukupolvenvaihdoksen edetessa. Jaetun johtajuuden alkaessa luopumisprosessin tulisi kuitenkin
olla jo kypsé, jotta luopuja kykenisi olemaan jatkajan tukena johtajuudessa monipuolisesti. (Kuusisto &
Kuusisto 2008, 88.)
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Jatkajan tarkein tehtavé valmistautumisvaiheessa on imed kaikki mahdollinen tieto itseensd. Hanen tulee
tehda havaintoja kaikista yrityksen toimintaan liittyvisté asioista. Luopujan tehtdva on perehdyttaa jat-
kajaa mahdollisimman hyvin yrityksen toimintaan jo valmistautumisvaiheen aikana. Jatkajan on syyta
kuitenkin olla itse aktiivisena, silla luopujalla on viela taysi vastuu ja keskittyminen yrityksen toimin-
nassa. Jatkajan on hyva seurata ja pyrkid olemaan mukana luopujan kaytdnnon tyotehtévien hoidossa.
Tyon aktiivinen seuraaminen kasvattaa niin sanotun hiljaisen tiedon varastoa, mika on arvokkainta oppia
sukupolvenvaihdoksessa. Hiljaista tietoa on vaikea jakaa kielen tai Kirjoituksen avulla. Se liittyy Kiinte-
asti rutiineihin, toimintatapoihin, arvoihin ja tunteisiin. Se auttaa nakeméaén toiminnan kokonaiskuvan.
(Kuusisto & Kuusisto 2008, 88.)

Henkilokunta on yrityksen térkein sisainen sidosryhma ja se tulee huomioida sukupolvenvaihdoksen
jokaisessa vaiheessa. Kaikki tietdvat, ettd yritysta koskeva muutos on véistamaton. Jos henkildsta pide-
taan epatietoisuudessa, epadvarmuus tulevasta kasvaa yrityksen sisalla ja samalla sitoutuminen heikke-
nee. Prosessi saattaa myos aiheuttaa suurta epdvarmuutta ja pelkoa henkiléston keskuudessa. Huolenai-
heet ovat usein samoja kuin luopujalla ja jatkajalla: Onko jatkajalla kykya yrityksen toiminnan pyoritta-
miseen? Miten asiakkaat suhtautuvat uuteen johtajaan? Meneekd tydpaikka alta, jos jatkaja epédonnistuu?
Epédvarmuuden poistamiseksi on siis tarkead, ettd henkilokunnalle kerrotaan avoimesti sukupolvenvaih-
doksen toteutuksesta, teknisié ja taloudellisia yksityiskohtia mydten. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 40-41,
91.) Pelkojen ja tarpeiden tunnistaminen ja niihin vastaaminen on tarkeaa turvallisen muutoskokemuk-
sen synnyttamisessa. Niiden huomioiminen myds viestii johtajan arvostuksesta henkildstéd kohtaan.
(Kuusisto & Kuusisto 2008, 76.)

Yrityksen valmistaminen sukupolvenvaihdokseen kannattaa huomioida hyvissa ajoin. Mikali sukupol-
venvaihdosta varten tarvitaan yhtiomuodon muuttamista ja osakkeiden siirtdmistd, muutokset on hyvéa
tehda pitemman ajan kuluessa. Sukupolvenvaihdos on mydés hyva vaihe tarkastella yrityksen toimintaa
huolella. Se antaa mahdollisuuden strategiatydlle, jossa jatkaja ja luopuja ovat mukana. Yrityksen ta-
voitteet ja eri prosessit tulisi kdyda lapi kunnolla. Yritystoimintaa on hyva tarkastella perusasioita ana-
lysoimalla. Strategiaty0ssa perusasioita ovat yrityksen nykytilan arviointi, yrityksen tavoitteiden asetta-
minen(visio) seka péaatoksenteko siitd, miten tavoitteisiin paastaan (strategia). Nykytilan arviointiin on
hyva kayttad SWOT-analyysia (KUVIO 6.). Siind tarkastellaan yrityksen vahvuuksia (Strengths) ja heik-
kouksia (Weaknesses) sek& mahdollisuuksia (Opportunities) ja ympariston uhkia (Threaths). SWOT-

analyysissa pohditaan yritykseen vaikuttavia sisaisié ja ulkoisia tekij6ita. (Heinonen 2005, 37.)
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KUVIO 6. SWOT-analyysi

3.2 Jaetun johtajuuden vaihe

Jaetun johtajuuden aikana luopuja ja jatkaja toimivat yhdessa yrityksen johdossa. Johtamiseen liittyvié
tehtévia jaetaan luopujan ja jatkajan kesken. Alkuvaiheessa johtajuus keskittyy luonnollisesti luopujalle,
mutta siirtyy vaiheittain jatkajalle. Jaetun johtajuuden ajan pééattyessa johtajuus siirtyy kokonaan jatka-
jalle. Tdma vaihe aiheuttaa suurimpia muutoksia yrityksessa. Organisaatio on emotionaalisessa muutok-
sessa. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 69.)

Jaetun johtajuuden vaihe on herkka konflikteille. Luopujan on luovuttava ja jatkajan kyettava lunasta-
maan johtajuutta. Vaihdos realisoituu tassé vaiheessa myos henkilokunnalle. Talléin myés valmistelu-
vaiheen onnistuminen paljastuu joko onnistuneeksi tai puutteelliseksi. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 101.)
Jaetun johtajuuden vaiheessa tapahtuvat muutokset aiheuttavat muutosvastarintaa. Muutosvastarinnan
syntyminen liittyy vahvasti siell& olevien ihmisten olemassa oleviin ndkdkulmiin asiasta. Nakdkulmat
ovat asenteita, jotka pohjautuvat aikaisempiin kokemuksiin. Aikaisemmat negatiiviset muutoskokemuk-
set aiheuttavat negatiivisen asenteen tulevia muutoksia kohtaan ja positiiviset kokemukset lieventavét
muutosta kohtaan tunnettavaa pelkoa. Muutosprosessia voidaan johtaa luomalla turvallinen muutosil-
mapiiri seka luottamus organisaation sisélle. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 66.) Jatkajan on siis lunastet-
tava tdssa vaiheessa johtajuus. Jatkajan johtajuus kyseenalaistetaan voimakkaasti, joten luopujan on
hyva kannustaa ja rohkaista jatkajaa ottamaan nakyvampi rooli seka saada sitd kautta positiivisia koke-
muksia johtajuudesta. Nopea johtajuuden siirto voi olla hyvé asia ja merkki hyvasta valmistautumisesta,
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mutta toisaalta lilan nopea eteneminen voi jattdd aukkoja tiedon ja tietdmyksen siirrossa. (Kuusisto &
Kuusisto 2008, 102.)

Myos ulkoiset sidosryhmat on otettava huomioon téssé vaiheessa. Ulkoisilla sidosryhmilla tarkoitetaan
asiakkaita, tavarantoimittajia, pankkia ja muita toimijoita, joiden kanssa yritys on tekemisissé. Asioista
tiedottaminen ja oikeanlainen viestintd ovat merkityksellisia jatkon kannalta. Jaetun johtajuuden aikana
kontaktit sidosryhmiin ja niihin liittyva osaaminen seka tieto on siirrettava jatkajalle. Sidosryhmien hal-
tuunotto tapahtuu jatkajan ja luopujan yhteisty6lla. Jaetun johtajuuden aika on valmistautumista itsendi-
sen johtamisen vaiheeseen ja sen keskeisimpié tehtdvid on varmistaa, ettd jatkajalla on henkilékunnan
ja sidosryhmien luottamus. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 105-106.)

3.3 Itsenaisen liiketoiminnan vaihe

Itsendisen litketoiminnan vaihe alkaa, kun johtajuus on voimakkaasti siirtynyt jatkajan vastuulle. Luo-
pujan tehtavaksi jaa taustahenkiloné ja jatkajan mentorina toimiminen. Organisaatio alkaa jahmettya
uuteen stabiiliin muotoonsa. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 69.) Itsendisen liiketoiminnan vaihe voidaan
néhda sukupolvenvaihdoksen viimeistelyvaiheena. Jatkaja ja luopuja saattavat ottaa hieman etdisyytta
tassd vaiheessa, mikd on luonnollista roolin ja identiteetin vahvistumista. Jatkajan johtajuus tarvitsee
kuitenkin paljon tukea alkuvaiheessa, mutta jatkajalla on oltava riippumaton johtajuus yrityksen opera-
tiivisista tehtavista. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 109-110.)

3.4 Sukupolvenvaihdoksen haasteet

Sukupolvenvaihdos on henkisesti hyvin kuormittava vaihe. Se on haaste seka luopujalle etté jatkajalle,
mutta suuri haaste myos koko yritykselle. Yrityksen on pystyttava kehittymaan myos keskella sukupol-
venvaihdoksen aiheuttamaa myllerrystd. Henkilostolla on oltava luottamus omistajiin, jotta sitoutumi-
nen ja tehokkuus sdilyvét. Nykyiselld vuosituhannella sukupolvenvaihdoksen haasteiden tarkastelun pai-
nopiste on siirtynyt “kovasta pehmeédén”. Pehmeiden asioiden vaikeus paljastuu usein vasta, kun vaih-
doksesta aletaan keskustella ja sita aletaan suunnitella tarkemmin. (Heinonen 2005, 30.) Arvioiden mu-
kaan ensimmadisesta omistajanvaihdoksesta selvidé vain n. 20 % ja vain 10 % siirtyy kolmannelle suku-

polvelle (Paakkari).
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Yrityksen séilyminen perheen sisélla on harvoin itsestaanselvyys. Jatkajan 16ytyminen on sukupolven-
vaihdoksen suurimpia haasteita. Tutkimusten mukaan vain joka kolmas yritys siirtyy toiselle ja vain joka
kymmenes siirtyy kolmannelle sukupolvelle. Ongelmana voi olla muun muassa haluttomuus jatkaa per-
heyritysta. Perheessé voi olla myds monta potentiaalista ja halukasta jatkajaa, mika aiheuttaa ongelmia.
Jatkajan motivaatio ja valmiudet ovat tarkeitd sukupolvenvaihdoksen onnistumiselle. Tyokokemus yri-
tyksessa ja sen ulkopuolella sek& alan tuntemus ja koulutus liittyvat osaamisen valmiuksiin. Valmiuk-
silla tarkoitetaan myds motivaatiota jatkamiseen, sitoutuneisuutta yritykseen seké kasityksia jatkamis-
kyvyista. Mité kilpaillumpi on yrityksen toimiala, sitd enemmaén valmiuksia jatkajalta vaaditaan. (Hei-
nonen 2005, 34.)

Luopujan tilanne ei aina ole helppo, vaikka potentiaalinen jatkaja yritykselle olisi 16ytynyt. Jatkajan
valitseminen perheen tai lahisuvun jasenista voi tuottaa vaikeuksia, koska se helposti rikkoo mielikuvan
siité, ettd kaikki lapset ja lahisukulaiset ovat tasa-arvoisia. Lisdhaasteita tuovat usein perheenjasenten
valiset suhteet. Esimerkiksi vanhempien ja lasten tai lahisukulaisten vélinen kilpailuhenki tai kateus ai-

heuttavat muutosvastarintaa vaihdoksessa. (Heinonen 2005, 34.)

Jatkajalla voi olla useita eri syitd jatkaa perheyritysta. Jatkajalla voi olla halu p&asta toteuttamaan itsedan
ja johtamaan yritystd. Innostus voi syntyd myos halusta tehdé tyoté itsendisesti ja jatkaa toimivaa per-
heyritystd. Jos jatkaja on jollakin tavalla joutunut ansaitsemaan asemansa yrityksessa tai sitoutunut ta-
loudellisesti yritykseen, on todennakdista, etta jatkaja on sitoutunut ja haluaa jatkaa yritysta. Myos yri-
tyksen ulkopuolisilla tekijoilla voi olla vaikutusta jatkajien motivaatioon. Heikko tyomarkkinatilanne
voi lisatd halukkuutta jatkaa perheyritystd. Jatkajalta edellytetddn myds pitk&dn ajan sopeutumista ja
oman uransa suunnittelua. Tydskentely jatkettavan yrityksen ulkopuolella tuo arvokasta tyékokemusta
ja itseluottamusta jatkajalle. Perheyrityksen ulkopuolella jatkajalla on mahdollisuus saada erilaisia na-
kemyksid vanhemmilta omaksuttuihin ajattelu- ja toimintatapoihin, yrityskulttuuriin seké johtamiseen.
(Heinonen 2005, 35.)

Sitoutuminen yritykseen syvenee usein vaiheittain. Ensiksi jatkaja tulee mukaan yritykseen yleensa osa-
aikaisena tyontekijand. Opintojen valmiiksi saattamisen jalkeen jatkaja tyypillisesti aloittaa ensimmai-
sen vakituisen tyonsé. Jatkajan mukaantulo yritykseen ja johtajuuden siirtyminen ovat tarkeimmét vai-
heet sukupolvenvaihdoksen onnistumisen kannalta. Ne vaikuttavat siihen, miten hénet otetaan vastaan
yrityksessa ja sen sidosryhmissa. Motivaation ja ammatillisten valmiuksien lisaksi jatkajan on selvitet-

tava itselle ja muille vaihdoksessa mukana oleville se, miten yrityksen jatkaminen sopii hdnen henkil6-
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kohtaisiin suunnitelmiinsa ja tavoitteisiinsa. Samoin jatkajan on oltava selvilla siit4, miten hénen ela-
mankumppaninsa tai perheensé suhtautuvat jatkamiseen. Kyse ei ole ainoastaan jatkajan motivaatiosta

vaan hanen tulevaisuudestaan ja tavoitteistaan. (Heinonen 2005, 35.)

Suurimpia yllatyksia sukupolvenvaihdoksissa ovat tilanteet, joissa jatkaja yhtakkia kieltaytyy yrityksen
jatkamisesta. Jos keskustelun aloitus jaa vasta vaihdoksen yhteyteen, voi sukupolvenvaihdostilanne ja
suunnitelmat muuttua niin merkittavasti, etta toteutus ja sopivan ratkaisun 16ytyminen on silloin mah-
dotonta. Jatkajan haluttomuus jatkamiseen voi johtua siité, ettd hén haluaa irtaantua perheesta ja luoda
omaa uraa ja identiteettid. Tdhan voi vaikuttaa se, ettd jatkajalla ei ole sopivaa koulutusta, eika yrityksen
jatkaminen sovellu hénen tulevaisuus- ja urasuunnitelmiinsa. Jatkajat ovat usein seuranneet sivusta yrit-
tajyytta ja vanhempiensa lapi kdymaa prosessia, eivatka halua kohdata samoja riskeja ja mahdollisia
vaikeuksia itse. Luopujat ajattelevat kuitenkin usein péinvastoin. He nakevét, ettei jatkajien tarvitse
kéyda lapi samoja virheitd, joita luopujat itse ovat jo tehneet. Jatkajan 16ytdmisen haasteellisuudesta
huolimatta luopujien toiveet perheenjasenten osallistumisesta yrityksen jatkamiseen ovat suuret. (Hei-
nonen 2005, 35-36.)

Suomen Yrittgjien (2015c) julkaiseman omistajanvaihdosbarometrin mukaan jatkajan/ostajan 16ytymi-
nen koettiin suurimmaksi haasteeksi omistajanvaihdokselle yrittdjien keskuudessa (KUVIO 6.) L&hes
yhté suurena haasteena pidettiin yrityksen arvon maaritystd. Muu kuin perint6- ja lahjaverotus oli kol-
manneksi isoin haaste. Neljanneksi suurimpana ongelmana koettiin osaamisen siirtaminen jatkajalle/os-
tajalle. Muita tutkimuksessa ilmenneit4 ongelmia olivat rahoitus, perinto- ja lahjaverotus, oma tietdmyk-
sen puute asiasta, yrityksen laittaminen myyntikuntoon, yrityksesta luopumisen vaikeus, kauppakirjojen

laatiminen ja muu paperisota seka omien lasten tasapuolinen kohtelu. (Suomen Yrittajat 2015c.)



Miettiessa omistajanvaihdosta omalla kohdalla, missa maarin
eri tekijat koetaan ongelmiksi/haasteiksi?

Jatkajan/ostajan |6ytyminen

Arvon maaritys

Muu verotus

Osaamisen siirtdminen jatkajalle/ostajalle
Rahoitus

Perinto- ja lahjaverotus

Oma tietamys asiasta

Yrityksen laittaminen myyntikuntoon
Yrityksesta luopumisen henkinen vaikeus
Kauppakirjojen laatiminen ja muupaperisota

Omien lasten tasapuolinen kohtelu

l Keskiarvot asteikolla 1-5 1 = ei lainkaan ongelma

P 3,1
I |
I 3,1
S 2,9
S 27
S 2,7
e 2,6
S 2,4
S 23
S 2,2
B 2,0

v. 2015 n = 1045

5 = erittdin merkittava ongelma

KUVIO 7. Omistajan vaihdoksen haasteet (Suomen Yrittajat 2015c)
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4 SUKUPOLVENVAIHDOKSEN TOTEUTUSTAVAT JA VEROTUS

Yrityksen sukupolvenvaihdokseen liittyy olennaisesti omistajan vaihtuminen yrityksessa. VVero-oikeu-
dessa sukupolvenvaihdos on huomioitu sek& lakiin kirjatussa nimenomaisissa huojennuksissa ettd va-
kiintuneessa verolainsaddannon tulkinnassa (Immonen & Lindgren 2013, 113). Etenkin verotuksellisista
syistd omistajanvaihdoksen toteutustapaan kannattaa kiinnittdd huomiota ja suunnitella se huolellisesti.
Jokainen sukupolvenvaihdos on omanlaisensa ja lait ja verotus muuttuvat jatkuvasti, joten yleispatevéaa
ohjetta toteutukseen ei ole saatavilla. Siispa sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun kannattaa hyodyntaa
asiantuntijoita, jotka ovat syventyneet aiheeseen ammattinsa puolesta. Sukupolvenvaihdos voi tulla hy-
vinkin Kkalliiksi, jos suunnittelua ei ole tehty huolella. Yleisimmat omistuksen siirtdmisen vaihtoehdot
sukupolvenvaihdoksessa ovat yrityskauppa, liiketoiminta- eli substanssikauppa, lahja seka lahjaluontei-
nen kauppa (Lakari 2014, 11).

4.1 Yrityskauppa

Yrityskauppa voidaan jakaa kahteen p&aryhmaan: liiketoiminta- eli substanssikauppa ja yhtidosuus-
kauppa. Substanssikaupalla tarkoitetaan kauppaa jostakin tietysta yrityksen liiketoimintaosa-alueesta ja
sen varallisuudesta. (Lakari 2014, 11.) Yhtiémuotoisessa yrityksessd on mahdollisuus valita kaupan
muoto. Yhtié myy joko substanssiaan tai omistaja myy yhtion osakkeita tai osuuksia. Yrityskaupalla on
yleensé veroseuraamuksia kolmella tasolla eli myyjan, kaupan kohteen ja ostajan verotuksessa. (Heino-
nen 2005, 77.)

4.2 Lahja ja lahjaluonteinen kauppa

Jos yritys annetaan lahjaksi, luovuttajalle ei aiheudu veroseuraamuksia. Lahjansaaja joutuu maksamaan
lahjaveroa, miké on l&hisukulaisten valilla annettavissa lahjoissa 0-19 % lahjan arvosta. Sukupolven-
vaihdostilanteissa lahjaveroon on mahdollista vaatia ja saada huojennusta. Kauppaa voidaan pitaa lah-
jaluonteisena, mikéli myyja laskee kauppahintaa ostajan hyvéksi. Verotuksessa kauppaa pidetaan lahja-
luonteisena silloin, kun alennuksen maara on 25 % tai enemman kaupan kohteen kéyvasta arvosta. Pe-

rintd- ja lahjaverolain 18 §:n 3 momentin mukaan ostajan saama alennus katsotaan myyjalta saaduksi
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lahjaksi, mikali kauppahinta on enintaddn kolme neljannesta k&yvésté hinnasta. Sukupolvenvaihdostilan-
teisiin on my6s huojennussaannoksié lahjaluonteisen kaupan osalta. (Lakari 2014, 12-13.)

4.3 Huojennussaadokset sukupolvenvaihdoksesta

Luovutusvoiton verovapauden edellytyksend on, ettd myyja on omistanut yrityksen yli kymmenen vuo-
den ajan enemman kuin kymmenen prosenttia yrityksesta. Ellei han ole omistanut yritystd kymmenta
vuotta, mutta han on saanut sen vastikkeettomasti lahjana tai perintdné, otetaan kymmenen vuoden omis-
tusaikaa laskettaessa huomioon mygs edellisen omistajan omistusaika. Ostajan tulee olla myyjéan lapsi
tai tdman rintaperillinen taikka myyjén sisar, veli tai sisar- tai velipuoli. Verovapauden edellytyksena on
mya0s se, etta yritys myydaan riittavan isoina osina. Osakkeiden on oikeutettava véhintaan 10 prosentin
omistusosuuteen kohdeyrityksessa. (Lakari 2014, 29-31.) Huojennuksen saaminen edellyttaa perinto- ja
lahjaverolain 558:n nojalla myos sitd, ettd luovutuksensaaja jatkaa yritystoimintaa kohdeyrityksessa.
Yleensé se merkitsee henkilokohtaista tyopanosta yrityksessd. Toiminnan jatkaminen voi olla myos péa-
tosvallan kayttoa hallituksen jasenena tai toimitusjohtajana. (Lakari 2014, 37.) Sukupolvenvaih-
doshuojennusten soveltamiseen liittyy usein monenlaisia tulkintakysymyksia. Verohallinnon tekemalla
kirjallisella ennakkoratkaisulla varmistetaan huojennussdéanndsten hyoddyntamisen mahdollisuudet.
Huojennusta ei ole mahdollista saada, jos sitd ei ole vaadittu ennen perinto- tai lahjaverotuksen toimit-

tamista. Nain ollen huojennusta on syyta vaatia heti lahjaveroilmoituksessa. (Lakari 2014, 40.)

4.4 Yrityksen arvon maaritys

Sukupolvenvaihdostilanteessa yrityksen arvon méaéaritys on haastava tehtdva. Yrityksen arvo voidaan
maéaritell& kahdella tavalla, yrityksen omaisuuden arvona télla hetkelld tai yrityksen kykyna tuottaa tu-
loja tulevaisuudessa. Yleensa myyjé pyrkii saamaan kaupasta mahdollisimman korkean hinnan ja ostaja
puolestaan halvimman mahdollisen hinnan. Sukupolvenvaihdostilanteessa yrityskauppaan sisaltyy kui-
tenkin myos muita, rahassa mééarittelemattomié arvoja. Verottajalla ja ostajan ja myyjan l&heisilla on
myo6s ndkemyksensa siitd, mika on yrityksen oikea hinta. (Heinonen 2005, 40.) Yrityksen arvon méaari-
tykseen kannattaa kayttaa yrityksen ulkopuolisen asiantuntijan nakemystd, sill4 hinta vaikuttaa oleelli-

sesti veroseuraamuksiin.



21

5 CASE: PAIVARINNAN SAHKOLIIKE OY

Tama luku siséltaa tietoa case-yritys Paivarinnan Sahkoliike Oy:n historiasta seka nykytilan arviointia
ja sukupolvenvaihdoksen toteutuksen suunnittelua tietoperustan ja yrityksen ulkopuolisen konsultoinnin
pohjalta. Historiatietoa yrityksestd sain Maire Paivarinnan arkistoimista sanomalehdisté ja Taimi Paivéa-
rinnan teoksesta Tulevaisuuden rakentajat seké haastattelemalla Mauno Péivarintaa.

5.1 Yrityksen historia

Yrityksen historia juontaa juurensa 1940-luvulle. Toinen yrityksen perustajista, Einari (Toivo) Péivé-
rinta haavoittui jatkosodassa vuonna 1941 kaulaan kurkunpaan seutuville. Vuosia kesténeet hoidot ja
leikkaukset auttoivat hanté tervehtymaan, mutta pysyvaksi sotamuistoksi jai 50 % invaliditeetti. Helsin-
gissa sairaalassa ollessaan Einari aloitti opiskelunsa Helsingin Teknillisessé koulussa sahkopuolella.
Koulu kesti kolme vuotta, jonka aikana my6s puhekyky parantui useiden leikkauksien ansiosta. Sahko-
teknikon paperit taskussaan Einari palasi Nivalaan ja aloitti yritystoiminnan Mauno-veljenséd kanssa
vuonna 1947. Yritys Kirjattiin liikevaihtoverolliseksi ja toiminimeksi vahvistettiin T. & M. Péivarinnan
Sahkoaliike. Aluksi yrityksessa oli vain kaksi tyontekijad. Kaikkia alan toit4 otettiin vastaan. Véhitellen
toiminta kasvoi ja ulottui myos lahipitajiin. Yritys muutettiin avoimeksi yhtioksi vuonna 1952, jolloin
Mauno Kirjattiin virallisesti osakkaaksi. Toimialaksi on kirjattu kyseisessd sopimuksessa “’séhkokonei-
den ja kojeiden korjaus seka naiden ja erilaisten sahkotarvikkeiden myynti samoin kuin myos séahko-
asennusty6t”. 1950-luvulla Einari ja Mauno rakensivat Nivalan keskustaan kaksi liike-asuintaloa, Ur-
heilutielle seké& Kalliontielle, joista jalkimmaisessa yritys toimii nykyisin. (Paivérinta 2002, 34.)

Paivarinnan Huonekaluliike avattiin vuonna 1969 Kalliontien Kiinteistoon (Pidisjarvi 16.3.1988). Péi-
varinnan Sahkoliike, T. & M. Péivérinta sai vuonna 1978 Nivalan kunnan ensimmadisen yrittajapalkin-
non tunnustuksena yrittdjyydesta. Sukupolvenvaihdos tapahtui vuonna 1990, jolloin Einari ja Mauno
myivét liiketoiminnan ja siihen liittyvat tilat ja laitteet Maunon pojille, Karille ja Ristolle. (Péivarinta
2002, 34.) Talloin yhtibmuoto muutettiin kommandiittiyhtioksi. Nykyiseen yhtiomuotoon, osakeyhti-
Oksi, yritys muutettiin vuonna 1995.
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KUVA 2. Einari Paivarinta

Yrityksen pitkén historian takana ovat vahvasti sen perustajien, Einari ja Mauno Pdivarinnan, arvot ja
periaatteet. Yrityksen historiassa on useita jopa yli 30 vuotta kestaneita tydsuhteita. Einari korostaa tyon-
teon ja tyontekijoiden merkitysta yritystoiminnassa Pidisjérvi-lehden (16.3.1988) julkaisemassa haastat-

telussa:

Einari Paivarinnan periaatteisiin on yritystoiminnassa kuulunut tydnteon kunnioittaminen, vastuun-
tunto ja selked omatoimisuus. Kaikki tehdaan itse mita pystytaan ja kaytetdan asiantuntijaa silloin,
kun omat tiedot ja taidot eivat riitd. Hyvin tehdyn tyon kunnioittaminen nakyy mm. siind, etta Pai-
varinnan Sahkoliikkeen palveluksessa on pitkaaikaiset tyontekijat. Einari Paivarinta korostaa hyvan
ja vastuullisen tyontekijan merkitysta. — Olkoon yritys kuinka tuottava tahansa, jos tyontekijoilla ei
ole vastuuntuntoa ja kykya itsenaiseen tyohon, yritys ei voi menestya. Vaikka yritys toimii kovassakin
kilpailussa, se voi menestya jos on hyvat ja vastuulliset tydntekijat. Sen vuoksi hyva tyontekija on
pienelle yritykselle tarkein tekijd, tunnustaa Einari pitkdn kokemuksen perusteella. (Pidisjarvi
16.3.1988.)

Sahkoliikkeen yhteyteen liitetty huonekalu- ja kodinkonekauppa toimi pitk&dén Kaluste- ja Konekeskuk-
sen nimella. Nykyisin markkinointinimen& on Péivarinta Oy. Huonekalupuolen brandind oli pitk&éan
Asko ja kodintekniikanpuolella Expert. Nykyisin vastaavina bréndeind ovat Laulumaa sekd Veikon
Kone, jotka toimivat Kalliontien liiketilojen ylakerrassa. Liikerakennusta on laajennettu vuosien saa-
tossa useaan otteeseen. S&hkdliikkeen toimitilat ovat olleet saman rakennuksen alakerrassa vuodesta
1996. Sahkoliikkeen toimintaa ollaan siirtdmassé uusin tiloihin, vanhan Spar-myymalan kiinteistéon Ni-
valan keskustaan. Vanhat sdhkoliikkeen tilat vapautuvat “’ylakerran”, eli huonekalu- kodinkonekaupan
kayttoon myymala- ja varastotiloiksi.
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SE TOIMII.

KUVA 3. Paasisaankaynti

KUVA 4. Kalliontien myymalakiinteiston julkisivu
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5.2 Nykytilan arviointi

Jo l&hes 70 vuotta toiminut yritys on kokenut monenlaisia muutoksia. Yritys ja sen toiminta vaatii jat-
kuvaa kehittamistd. Vallitsevaa nykytilaa arvioimalla voidaan l0ytdd suuntaviivat kehittdmistyolle
(Oamk). Kuten tietoperustassa todettiin, sukupolvenvaihdos on hyvé hetki myos tarkastella syvemmin
yrityksen toimintaa. SWOT-analyysi on hyvé tyokalu nykytilanteen arviointiin. Analyysi koostuu nel-
jasta arvioitavasta osa-alueesta. Siina kaydaan lapi yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia sekd mahdolli-
suuksia ja uhkia. Tassa SWOT-analyysissd (KUVIO 8.) on arvioitu yhdistetysti sahkoliikkeen seka huo-
nekalu- ja kodinkonekaupan toiminnan nykytilaa.

Paikallinen ja asiantunteva palvelu Verkkokaupan puuttuminen
Pitkaaikaiset asiakassuhteet

Monipuolinen tarjonta

Erikoisosaamista monella osa-alueella

Hyvat myymalatilat

Yrityksen velattomuus

Verkkokaupan avaaminen Sukupolvenvaihdoksen epdonnistuminen
Sosiaalisen median hyédyntaminen Tietojen ja taitojen siirto
Uusien tilojen mahdollistama toimintojen sukupolvenvaihdoksessa
kehittaminen Yleinen taantuma toimialoilla

Vakiluvun vaheneminen toimipaikkakunnalla

Verkkokauppojen kasvava markkinaosuus

KUVIO 8. SWOT-analyysi Péivarinnan Sahkoliike Oy:sta

Yrityksen selked vahvuus on sen paikallinen ja asiantunteva palvelu. Pitk&&n toimineella yrityksella on
luotettavuutta ja se on synnyttanyt myos paljon pitkia asiakassuhteita. Myymalatilat sijaitsevat keskei-
sill& paikoilla Nivalassa. Yrityksen tarjoamat palvelut ovat monipuolisia ja erikoisosaamista l16ytyy mo-
nelta osa-alueelta. Vahvuudeksi voidaan lisatd myos yrityksen vakavaraisuus ja velattomuus.
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Selked heikkous yritykselld on verkkokaupan puuttuminen. Toimipaikkakunnan pieni koko ja verkko-
kaupan puuttuminen muodostavat myos uhkia tulevaisuuteen. Verkkokauppojen kasvava markkina-
osuus etenkin kodinelektroniikkapuolella heikentaa yrityksen tilannetta. Yleinen taantuma seka paikka-
kunnan vékiluvun vaheneminen pienentévat asiakkaiden ostovoimaa ja vahentdvat asiakkaita. Uhkana
yrityksen tulevaisuudelle on myo6s sukupolvenvaihdoksen ep&onnistuminen. Tietojen ja taitojen siirta-
minen jalkipolville on iso haaste. Vastaavasti yritykselld on myos paljon kehitysmahdollisuuksia. Sah-
koliikkeen uudet toimitilat mahdollistavat esimerkiksi huoltotoiminnan kehittdmisen. Verkkokaupan
avaaminen ja sosiaalisen median hyddyntaminen markkinoinnissa ovat merkittavia puutteita yrityksen

markkinoinnin kannalta. Sukupolvenvaihdos voidaan ja on tarke&éd nahda myods mahdollisuutena.

| —
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—
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KUVA 5. Sahkoliikkeen uudet tilat valmistuvat



5.3 Alustava suunnitelma sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen

Osio on salattu.

5.3.1 Lahtotilanne

Osio on salattu.
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5.3.2 Sukupolvenvaihdoksen tavoitteet

Osio on salattu.

5.3.3 Yrityksen arvonmaarityksest&

Osio on salattu.
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5.3.4 Sukupolvenvaihdos kokonaisuutena

Osio on salattu.
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5.3.5 Veroseuraamukset sukupolvenvaihdosjarjestelyista

Osio on salattu.

5.3.6 Sukupolvenvaihdoskauppojen rahoittaminen

Osio on salattu.
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6 POHDINTA

Opinnéaytetyon tarkoituksena oli laatia tietopaketti sukupolvenvaihdoksesta. Tietoa tyéhon hain aihee-
seen liittyvasta kirjallisuudesta, aikaisemmista tutkimuksista ja verkkoldhteistd. Léhteitd ja tietoa ai-
heesta 16ytyi valtavasti. Erityisen haastavaa oli tyon kannalta oleellisen tiedon I6ytdminen ja aiheen ra-
jaaminen. Opinndytetyon tekeminen on ollut opettavaista ja se on syventanyt tietdmystéani etenkin yrit-
tdjyydesta ja sukupolvenvaihdoksesta. Pystyin hyddyntdmaan koulutusohjelman aikaisempia opintojani
ja opin paljon uutta ty6téa tehdesséni. Yrittdjyydestd kiinnostuneena sain myos itse hyodyllista tietoa ja
valmiuksia mahdolliselle yrittajauralleni. Lisaksi sain uutta ja mielenkiintoista tietoa case-yrityksesta ja

sen pitkasta historiasta, vaikka olen yrityksen toimintaa laheltd seurannut pienesta pitaen.

Perheyrityksen sukupolvenvaihdos aiheena oli yllattdvan haasteellinen. Pelk&staan jo siihen liittyvat k&-
sitteet, kuten yrittdjyys ja perheyritys, ovat hyvin moniulotteisia. Tyota tehdessé selvisi, ettd sukupol-
venvaihdos perheyrityksessa siséltdd monenlaisia vaiheita, tunteita ja odotuksia sekd muutoksia. Se on
haaste luopujalle ja jatkajalle sek& myds koko yritykselle. Avoin ja hyva keskusteluilmapiiri on avain-
tekija haasteiden selvittdmisessa ja asioiden eteenpdin viemisessé. Toivon, ettd tyd heréttdd ajatuksia ja
keskustelua perheyrityksen siséll4 ja edistdd omalta osaltaan yrityksen tulevaisuuden suunnittelua ja to-

teutusta.

Sukupolvenvaihdoksen konkretisoitumiseen yrityksessa on vield joitakin vuosia aikaa, joten tarkempien
suunnitelmien teko tydssa ei ollut viela mahdollista. Mielestani tyén pohjalta voidaan kuitenkin kayda

keskusteluja ja sen myota kehittdd suunnitelmaa sukupolvenvaihdoksesta.
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