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1 Johdanto

1.1 Tausta ja lahtokohdat

Kehittamisyhtididen rooli on muuttumassa ja monet kunnat ovatkin ottaneet elin-
keinopalvelut omaksi toiminnakseen palaamalla entiseen elinkeinoasiamies-toi-
mintamalliin. Kuntien taloudelliset mahdollisuudet tarjota nykyisen kaltaisia elin-
keinopalveluja ovat heikentyneet ja uusien toimintamuotojen ja tekniikoiden hy-
vaksikayttdon on panostettava. Kehittamisyhtididen toiminnan uudistamiselle on
paljon paineita. (TEM 2015.)

Joensuun Seudun Kehittamisyhtio JOSEK Oy (myohemmin JOSEK) on seudun
kuntien omistama kehittdmisyhtié. Omistajakuntien odotukset JOSEKIn roolista
elinkeinopalvelujen tuottajana ovat muuttumassa. Toimintaympariston muuttu-
essa yritysten on toimittava ketterésti ja samaa odotetaan myods kehittdmisyh-
tidiltd. Seudun kuntien elinvoiman kannalta on ensiarvoisen tarke&a, etta kun-
nissa on yrittajyytta seka tyopaikkoja. Mahdollisimman monelle yritykselle pitaisi
|6ytya jatkaja, jotta kuntien elinkeinorakenne sailyisi tulevaisuudessakin. JOSE-
Kin rooli seudullisena elinkeinopolitikan toteuttajana ja elinvoiman rakentajana

korostuu. Yhtion tehtavéat ja palvelut on tarkemmin selostettu luvussa nelja.

JOSEK tarjoaa seudun yrityksille yritysneuvontapalveluja, joista omistajanvaih-
dospalvelu on ollut yksi kysytyimmista. Yritysneuvoja auttaa omistajanvaihdok-
sissa puolueettomasti seka myyjia etta ostajia ja palvelut ovat asiakkaille mak-
suttomia. Palvelujen vaikuttavuus ja asiakkaalle tuoma lisdarvo pitaa pystya
osoittamaan. Taman kehittdmistehtavan tavoitteena on omistajanvaihdospalve-
lun ja —prosessin kehittaminen seké yritysneuvojien ja asiantuntijoiden tyén ke-

hittaminen.



1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Yritysosto on ostajalle Iahes aina suuri investointi, joka halutaan valmistella huo-
lellisesti. Ostaja pyrkii perustelemaan ostoksen ja tekee vaihtoehtoisia ennusteita
kohdeyrityksen tulevaisuudelle ja laskee naiden perusteella hintaa yritykselle.
Ostaja odottaa saavansa selvakielistd informaatiota kohdeyrityksesta. Ostaja
my0s edellyttaa myyjalta kykya vastata viipymatta esiin tuleviin kysymyksiin. (Pa-

sonen, Hiltunen, Turunen. 2000, 40.)

Edella kuvatut asiat ja vaiheet ovat osa JOSEKin omistajanvaihdosprosessia.
Omistajanvaihdosprosessi taas on osa yritysneuvontaprosessia. Taman kehitta-
mistehtavan paaasiallisena tavoitteena on kehittdd omistajanvaihdospalvelua
seka —prosessia. Laajemmin tavoitteet liittyvat myds omistajakuntien elinkeinopo-

litikan toteuttamiseen, yrittajyyteen ja tyollisyyteen.

Seudullisella kehittamisyhtiolla on tarkea rooli omistajanvaihdospalvelun tarjo-
ajana, mutta palvelun sisaltoa pitaa selkiyttaa ja tuotteistaa. Tuotteistettu palvelu
on helposti viestittava omistajanvaihdosten osapuolille. MyGs eri asiantuntijoiden
roolit prosessissa tarvitsevat selkiyttamista. Omistajanvaihdosprosessissa on
yleensa kyse joko yrityskaupasta tai sukupolvenvaihdoksesta. Kehittamistehta-
vassa ei em. nakokulmalla ole kaytannén merkitystd. Omistajanvaihdoksissa on
usein myos oikeudellisia, verotuksellisia tai muuta erityisasiantuntemusta vaativia
kysymyksia. Niitd ei tdssa tehtavassa kuitenkaan syvallisemmin k&sitella vaan

keskitytadn JOSEKIn rooliin omistajanvaihdospalvelun tuottajana.

1.3 Opinnaytetydn rakenne

Ensimmaisessa luvussa on tdméan opinnaytetyon johdanto. Siind on kerrottu ke-

hittamistyon taustaa ja lahtokohtia. Luku siséltdd myos perusteluja aiheen valin-

nalle. Myos kehittdmistyon tavoitteet on esitelty.
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Luvussa kaksi on esitetty yrityksen omistajanvaihdoksiin liittyvaa tietoperustaa.
Siin& on kerrottu onnistuneesta omistajanvaihdoksesta ja siita, mita esteitd omis-
tajanvaihdoksen onnistumiselle voi olla. Omistajanvaihdoksissa tarvitaan usein
monenlaista asiantuntemusta ja niitd on myos kerrottu tassé luvussa. Kappaleen
lopussa on kerrottu omistajanvaihdospalveluista yleensa. Luvussa kolme on esi-
telty opinnaytetyon lahestymistapa ja tiedonhankinnan menetelmét. Siind on
myds tietoperustaa prosessien kehittAmiseen ja tuotteistamiseen. Luvussa nelja
on esitelty Joensuun Seudun Kehittamisyhtié JOSEK Oy seka sen yritysneuvon-

tapalvelut.

Luvussa viisi kerrotaan kehittdmistyon kaytannon toteuttamisesta, sen lahtokoh-
dista ja rajauksista. Tassa luvussa on kuvattu myds tyopajojen konkreettista si-
saltoa ja kehittamistyon etenemista. Lisaksi on kerrottu myos kehittamistyon tulos

ja pohdittu uuden omistajanvaihdospalvelun kayttoénottoon liittyvid asioita.

2 Yrityksen omistajanvaihdos

2.1 Yleistd omistajanvaihdoksista

Yrittgjien ikdantymisesta johtuvien omistajanvaihdoksien ennakoidaan lisdénty-
van tulevaisuudessa merkittavasti. Suomessa on vuosittain tulossa myyntiin noin
3000 yritysta, perheen sisélla eli sukupolvenvaihdoksen kautta omistajaa vaihtaa
noin 1800 yritysta ja 2100 yritysta lopettaa toimintansa yrittdjan ikaantymisen ta-
kia. Kansantalouden seka tydpaikkojen kannalta on tarkead, ettéa omistajanvaih-
dokset onnistuvat. (Varamaki, Tall, Joensuu, Katajavirta 2015, 110.) Suomen
Yrittgjat ry:n (2015) mukaan yritysten omistajanvaihdoshaaste on merkittdvampi
asia kuin edes oivalletaan. Elinkelpoisten yritysten omistajanvaihdokset ovat yksi
merkittdvimmista tekijoista suomalaisten tydpaikkojen turvaamisessa. Asialla on
merkitystd myds kuntien elinvoiman ja ty6paikkakehityksen kannalta. Omistajan-
vaihdoksiin liittyvien odotusten myoéta teemaan liittyva tutkimus- ja muu analy-
sointi on lisdédntynyt Suomessa. Vaesto ikdantyy ja ikdantyvat yrittajat ja heidan

yrityksensa ovat tutkimuksen keskiossa.
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Julkisia omistajanvaihdospalveluja tarjoavat kuntien elinkeinoasiamiehet, seudul-
liset elinkeinoyhtiot ja ELY-keskukset. Julkiset neuvontapalvelut ovat yrityksille
yleensa maksuttomia. Seindjoen ammattikorkeakoulun julkaisun (2013) mukaan
julkisia elinkeinopalveluja pitivat tarkeimpina 36—45-vuotiaat, koulutustaustaltaan
ammatillisen tutkinnon suorittaneet, ostokohteen koon mukaan pienimmat alle 5
hengen yritykset, yksityishenkil6in& omistajanvaihdoksen toteuttaneet seka liikke-
toimintakaupan tehneet. Toisin sanoen kaikkein pienimmaét ja heikoimman oman
asiantuntemuksen omaavat yritykset ja yrittajat tarvitsevat kipeimmin julkisia
omistajanvaihdospalveluja. (Varaméaki, Heikkila, Tall, Viljamaa, Lansiluoto 2013,
10.) Tutkimustulos kuvaa hyvin myds JOSEKin omistajanvaihdospalveluja kayt-
tavien asiakkaiden profiilia. Kynnys julkiseen palveluun hakeutumiseen voi olla
matalampi kuin yksityisiin. Yleensa JOSEKin omistajanvaihdospalvelua kayttavat
asiakkaat eivat ole hakeutuneet yksityisten yritysvalittajien palveluihin etenk&éan
prosessin alkuvaiheessa. Yksityisten yritysvalittajien samoin kuin muidenkin asi-
antuntijoiden palveluja usein hyédynnetdan omistajanvaihdosprosessin aikana.

Varamaen ym. (2015, 117) mukaan nayttaa silta, etta yha useampi ryhtyy yritta-
jaksi yritys- tai liketoimintakaupan kautta. He suhtautuvat myés positiivisemmin
erilaisiin yrityskauppoihin. Tama tarkoittanee, ettda nuoremman sukupolven kautta
elinkeinoelamaamme on tulossa lisdd dynamiikkaa. Yritysten omistajanvaihdos-
ten edistaminen vaatii herattelyty6ta, jonka tulee olla systemaattista, pitkajan-
teistd ja sen tulee kohdistua myyjiin, ostajiin, asiantuntijoihin, rahoittajiin ja julki-
siin toimijoihin. Seudullisten kehittdmisyhtididen toimintaan em. herattelyty6 so-
veltuu hyvin.

Kuismasen, Malisen &Seppasen (2018, 40) mukaan noin puolet Pohjois-Karjalan
yrityksista ei suunnittele omistajanvaihdosta. Lahes puolet taas suunnittelee to-
teuttavansa omistajanvaihdoksen tulevaisuudessa ja suurin osa toteutuisi jo seu-
raavan viiden vuoden aikana. PK-yrityksistd 12 prosenttia on kiinnostunut osta-
maan yrityksen tai liketoiminnan seuraavan kahden vuoden aikana ja yhteensa
21 prosentilla yrityksistd on kiinnostusta laajentumiseen yritysoston kautta jos-
sain vaiheessa yrityksen elinkaarta. Yrityksen tai liiketoiminnan ostoa suunnitte-
levat toteuttaisivat sen seuraavan kahden vuoden aikana. Noin kolmannes hakisi

omistajanvaihdokseen apua oman alueen julkisista omistajanvaihdospalveluista.
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Omistajanvaihdos merkitsee yrityksesta luopumista tavalla tai toisella. Yrityk-
sesta luopumiseen on useita tapoja. Omistajalle edullisin tapa on yleensa yrityk-
sen myyminen. Jos kyseessa on osakeyhti6, kaupan kohteena on yleensa yhtion
osakekanta ja arkikielessa puhutaan osakekaupasta. On myds mahdollista, etta
koko yrityksen myynnin sijasta myydaan vain tietty liiketoiminnan osa-alue. Silloin
puhutaan liiketoimintakaupasta. Sukupolvenvaihdostilanteissa voidaan omista-
janvaihdos toteuttaa lahjana tai lahjanluonteisena kauppana. Jos yritystoimin-
nalle ei Ioydy jatkajaa, joudutaan yritys usein purkamaan. Tuolloin yrityksen arvo
jaé hyodyntamatta. (Lakari 2014,13.) Kaikkiin omistajanvaihdosmenettelyihin liit-
tyy myos erilaisia verokysymyksia, jotka kannattaa selvittdd hyvin omistajanvaih-
dosprosessin alkuvaiheessa.

Jos yritykselle 16ytyy jatkaja, on pohdittava luovutuksen vastikkeellisuutta. Jos
luopuva yrittaja tarvitsee rahaa, on kaupan oltava ainakin osittain vastikkeellinen.
Jos rahaa ei valttamatta tarvita, voidaan yritys lahjoittaa tai myyda reilulla alen-
nuksella. Tama riippuu luonnollisesti myyjan ja ostajan vélisesta suhteesta. Mer-
kitystd on myo6s luovutuksensaajan tavoitteilla; haluaako han koko yrityksen vai
tietyn lilketoimintaosa-alueen. Oma merkityksensd on myés kaupan rahoituk-
sella. (Lakari 2014, 16.)

Yrityksen omistajanvaihdos on yrityksen perustamisen ja kasvuvaiheen jalkeen
merkittavin vaihe sen elinkaaressa. Yritysten omistajanvaihdoksiin liittyy paljon
oikeudellisia kysymyksié. Siina tarvitaan myds arvon maarittamista ja johtajuuden
siirtymista. Liian monet elinkelpoiset yritykset lopettavat toimintansa, koska
edella mainittuihin seikkoihin ei kiinniteta riittavasti huomiota. (Euroopan unioni
2012.) Omistajanvaihdoksen toteuttamisessa kannattaa kayttdd asiantuntija-
apua. Seudulliset kehittdmisyhtiot tarjoavat maksutonta neuvontaa seka myyijalle

etta ostajalle.

Yritysten omistajanvaihdosten ekosysteemi kuvastaa vaihdosprosessin kolmea
paavaihetta seka omistajanvaihdosten toteuttamiseen liittyvia keskeisia tekijoita
ja tahoja (kuvio 1). Omistajanvaihdosprosessin paavaiheet ovat tilanne ennen
omistajanvaihdosta, omistajanvaihdoksen toteuttaminen ja tilanne omistajan-

vaihdoksen jalkeen (Varamaéki, Tall, Joensuu, Katajavirta 2015, 14).
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Vero- ja muu lainsaadanto

Tietoisuuden herattely

- Omistajanvaihdosmarkkinat .

ja taloudelliset olosuhteet

Kuvio 1. Omistajanvaihdosten ekosysteemi.

Valtakunnallisen omistajanvaihdosbarometrin (Suomen yrittajat, 2015) mukaan
nayttaa silta, etta entista useampi ryhtyy yrittajaksi yritys- tai liikketoimintakaupan
kautta. Erilaisiin yrityskauppoihin, ostoihin ja myynteihin, myds suhtaudutaan po-
sitivisemmin. Tama tarkoittaa, ettd todennakoéisesti nuoremman sukupolven
kautta on joka tapauksessa tulossa lisaa dynamiikkaa elinkeinoelamaan. Huomi-
onarvoista on myos se, etta yrityksen kehittamiseksi ja kasvattamiseksi eras tyo-
kalu on yrityksen liiketoimintojen jonkin osan myynti. Se mahdollistaa resurssien
ja paaomien hyoddyntamisen jaljelle jaavan liikketoiminnan kehittamiseen ja kas-
vattamiseen. Yrityksen liiketoiminnan osan vaihtaessa omistajaa voi siis syntya
kaksi kasvuyritysta tai ainakin yksi kasvuyritys ja toinen yritys, joka kehittaa toi-

mintaansa kaupasta saaduilla paaomilla.

Vuonna 2017 JOSEKIissa oli 201 omistajanvaihdosasiakasta. Vuonna 2016 omis-
tajanvaihdosasiakkaita oli 196. Yritysten ostosta kiinnostuneet asiakkaat eivat kir-
jaudu asiakastietojarjestelmaan asiakkaiksi, joten heista ei talla hetkella ole tark-
kaa tietoa. Arviolta vuosittain tulee noin 200 uutta yrityksen ostosta kiinnostunutta
asiakasta. Myytavia yrityksia on vuosittain keskimaarin 70 kappaletta ja noin puo-
lelle 16ytyy ostaja.
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2.2 Onnistunut omistajanvaihdos

Yrityskauppa on yritykselle yleensa poikkeuksellinen tapahtuma ja jotkut yritykset
saattavat kayda lapi ainoastaan yhden yrityskaupan elinkaarensa aikana. Erityi-
sesti PK-yrityksissa yrityskauppoihin liittyva asiantuntemus saattaa olla vahaista.
Yrityskauppaprosessissa on otettava huomioon niin taloudelliset, juridiset, vero-
tukselliset kuin liiketoiminnallisetkin tekijat. (Katramo, Lauriala, Matinlauri, Nie-
meld, Svennas, Wilkman 2011, 183.)

Kaikki omistajanvaihdokset ovat erilaisia, joten my6s luopumisen syitakin on mo-
nenlaisia. Syyt yrityksen tai jonkin liiketoiminnan osa-alueen myyntiin ovat
yleensa strategisia. Jos yrityksen myyjina ovat yksityishenkilot, ovat syyt erilaiset
kuin esimerkiksi suuren monialayhtion myydessa osan liiketoimintaansa. Silloin,
kun myyjana on yrittdja voivat syyt myyntiin olla esimerkiksi elakkeelle jddminen,
riittdvien omien kehitysresurssien puuttuminen, sopivan myyntimahdollisuuden
hyvaksikaytto jatkajan puuttuessa seka selvat synergiamahdollisuudet ostajan ja

ostokohteen valilla. (Katramo ym. 2011, 39.)

Yritystoiminnasta luopumisen suunnittelu olisi hyva aloittaa jo silloin kun yrittaja
itse on viela aktiivisesti mukana yritystoiminnassa. Silloin luopuminen voidaan
suunnitella hallitusti siten, etta yrityksestd saadaan mahdollisimman suuri talou-
dellinen hyoty. (Lakari 2014, 9). Silloin on myds paremmat mahdollisuudet l16ytaa
yritykselle jatkaja. Jos luopumisprosessin aloittaminen viivastyy, siita voi olla hait-
taa my0s yrityksen lilkketoiminnalle. Onnistuneen omistajanvaihdoksen edellytyk-
sia ovat mm.:

e asiantuntijoiden kayttaminen

aikataulun ja kustannusarvion laatiminen

e hintapyynnon realistisuus

e objektiivisuus oman liiketoiminnan arvioinnissa

e asiantuntijoiden kayttdminen omistajanvaihdosprosessin ohjaamisessa

e hyvat verkostot seka epéaviralliset tietokanavat

e omistajien sisaisten ristiriitojen selvittdminen ennen yrityksen myyntiin lait-

tamista.
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Yrittajan on hyva mydos itse perehtya omistajanvaihdosprosessiin seka mm. sii-

hen liittyviin verotuksellisiin asioihin. (Lewis 2012.)

2.3 Esteitd omistajanvaihdoksen onnistumiselle

Varamaki, Heikkila, Tall, Viljamaa, Lansiluoto (2013, 76) mukaan yrityksen arvon-
maaritys ja myyjan liilan korkea hintapyyntd tulevat suurimpina ongelmina esiin
omistajanvaihdoksissa. Joskus omistajanvaihdos voi epaonnistua tai olla muuten
haasteellista, jos myyja ei ole itse vield henkisesti valmis luopumaan yritykses-
taan. Jos myyja ei ole valmistellut myyntiprosessia, varannut siihen riittavasti ai-
kaa tai ei anna ostajaehdokkaille riittavasti tietoa yrityksesté voi ostajan mielen-

kiinto hiipua ja koko omistajanvaihdosprosessi keskeytya.

Euroopan komission (2018) mukaan on yhta tarke& tukea yritysten omistajan-
vaihdoksia kuin startup—yrityksia, koska molemmat ovat yhta tarkeita Euroopan
taloudelle. Komission mukaan suurimmat esteet onnistuneelle omistajanvaihdok-
selle liittyvat suunnitteluun ja johtamiseen. Omistajanvaihdoksen suunnitteluun,
valmistautumiseen seka neuvontapalveluihin pitaisi panostaa enemman. Myds
verotukseen liittyvat asiat ovat vaikeita ja aiheuttavat ongelmia. JOSEKin kaltai-
silla kehittamisyhtidilla ja neuvontaorganisaatioilla on em. asioihin resursseja

seka osaamista.

2.4 Myyjien ja ostajien motiivit

Yrityskaupan osapuolet ovat myyja eli luopuja ja ostaja eli jatkaja. Ostajan motiivit
yrityskaupassa ovat luonnollisesti erilaiset kuin myyjan. Siten myos roolit ovat eri-
laiset. Toimivan yrityksen ostaminen on usein helpompi tapa ryhtya yrittajaksi
kuin se, etta perustaisi uuden yrityksen. Ostajan motiiveista on tehty paljon tutki-
muksia. Ostaja on harvoin liikkeella vain siksi, etta yritys sattuu olemaan kaupan.
Jos ostaja on yritys, on motiivien taustalla ostavan yrityksen oma strategia. Os-
taja uskoo saavansa myytavasta yrityksesta jotain sellaista, jolla ostavan yrityk-

sen liiketoimintaedellytyksia voidaan parantaa. Jos ostaja taas on yksityishenkilo,
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han saattaa uskoa tuovansa myytavaan yritykseen jotain sellaista, jolla sen me-

nestymisen edellytykset paranevat. (Pasonen ym. 2000,39.)

2.5 Omistajanvaihdospalvelut

Omistajanvaihdospalvelu on ollut JOSEKIn palveluvalikoimassa yhtion perusta-
misesta lahtien. Omistajanvaihdosasiantuntijat auttavat seka myyjaa ettéa ostajaa
ja palvelut ovat maksuttomia. JOSEKin OSUVA-yritysporssi on yleisesti vakiintu-
nut yritysten kauppapaikka seka tarkea osa omistajanvaihdospalvelua. Vaesto
ikaantyy ja yrittgjia kannustetaan valmistautumaan omistajanvaihdokseen hy-

vissa ajoin, jotta mahdollisimman moni yritys I6ytaisi jatkajan toiminnalleen.

Yritysten omistajanvaihdoksia voidaan tarkastella monesta nakokulmasta. Van
Teeffelen (2012) mukaan niita voidaan tarkastella omistajanvaihdosprosessin,
omistajanvaihdospalvelun, omistajanvaihdosten edistamisen tai omistajanvaih-
dosten toimintaympariston nakokulmasta. JOSEKIlla on tarkea rooli yritysten

omistajanvaihdosten vauhdittajana seka asiantuntijapalvelujen tuottajana.

Yrityskauppa on monivaiheinen prosessi, joka seka ostajan ettéd myyjan on suun-
niteltava huolellisesti. Prosessi alkaa usein siitd, etta yrittaja tekee luopumispéaa-
toksen. Sitten on l6ydettava yrityksestéa kiinnostunut ostaja. Joskus prosessi voi
kaynnistyd myds silloin, kun yrittdja saa kiinnostavan ostotarjouksen. (Lakari
2014, 16.) Myyja ja ostaja ovat omistajanvaihdosprosessin keskeisimmat toimijat,
mutta omistajanvaihdoksen onnistumiseksi tarvitaan myos rahoittajia, asiantunti-
joita ja suotuisaa toimintaymparistdd kuten lainsaadantod, elinkeinopolitiikkaa ja
suotuisia taloudellisia olosuhteita (Moore 1993, 1996). Omistajanvaihdoksiin liit-
tyy keskeisesti myos verotus ja lainsaadanto yhtiomuodosta riippuen. Omistajan-
vaihdosasiantuntijan on tunnistettava, missa prosessin vaiheessa myyija tai osta-

jat ovat ja milloin tarvitaan esimerkiksi edell& mainittua erityisasiantuntemusta.
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3 Lahestymistapa ja tiedonhankinnan menetelmat

3.1 Tutkimusongelma

Opinnaytetoissa on usein kyse tutkimuksellisesta kehittdmisesta, joka voi saada
alkunsa esimeriksi organisaation kehittamistarpeista tai halusta saada aikaan
muutoksia. Tutkimukselliseen kehittdmistydhon kuuluu yleensa kaytannon ongel-
mien ratkaisu ja uusien ideoiden, kaytantdjen, tuotteiden tai palvelujen tuotta-
mista ja toteuttamista. Kehittamistydssa etsitddn parempia vaihtoehtoja vieda
asioita kaytdnnossa eteenpain. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa korostuu
toiminnallisuus, parannusten hakeminen ja ideoiden ja ratkaisujen toteutettavuu-
den varmistaminen tutkimuksen keinoin. Tutkimuksellinen kehittamistyé on mm.
myds ihmisten valista vuorovaikutusta, tiedon tuottamista, muutoksen hakemista
ja ohjaamista, epavarmuuden kohtaamista ja yllattavien haasteiden kasittelya.
Tutkimuksellisuus tarkoittaa sitd, etta kehittaminen etenee jarjestelmallisesti,
analyyttisesti ja kriittisesti. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2015, 19-20.)

Opinnaytetyé on myos tieteellinen ty6, jossa on oltava tutkimusongelma. Tutki-
musongelma pitaa maaritelld ja rajata, jotta koko tutkimusprosessi onnistuu. Ra-
jaus ei usein onnistu prosessin alkuvaiheessa eika liian aikaista rajaamista suo-
sitellakaan. Myoskin liika rajaus voi irrottaa tutkimuksen asiayhteydestaan. (Ka-
nanen 2014, 32.) Tassa kehittdmistydssa oli tavoitteena parantaa omistajanvaih-
dospalvelun palveluprosessia. Oli tarkeaa l6ytaa sellainen tutkimusmenetelma ja
|&hestymistapa, jotka mahdollistavat osallisuuden ja kehittamisen arjen tyon rin-
nalla. Tutkimusongelmaa ei alussa onnistuttu kiteyttdmaan ja rajaamaan tarkasti,
vaan omistajanvaihdosprosessista nousi esiin useita yksittaisia ongelmia, joita
haluttiin parantaa ja muuttaa. Ongelmat ja tyytymattomyys voivat olla luonteel-
taan sellaisia, etta ne ilmenevat eri osapuolille eri tavalla. Ydinkysymys on kui-
tenkin se, mista tyytymattémyys on seurausta. (Kananen, 2009-31.) Ongelmat
omistajanvaihdospalvelussa nakyvat asiakkaalle mm. prosessin hitautena tai
siing, etta yritykselle ei 16ydy ostajaa eika kaupantekoon paasta. Omistajanvaih-

dostiimille ongelma ilmenee mm. p&allekkaisyyksina, turhana tydna tai hukkana.
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Tutkimusongelman maarittelya ja rajaamista voi helpottaa tutkimuskysymysten
avulla. Kysymykset voidaan jakaa esimerkiksi kuka-, mita-, missa-, miten- ja mil-
loin-kysymyksiin. (Kananen, 2014, 32-33.) Omistajanvaihdospalvelun kehitta-
mistyon kannalta on tarke&a pohtia, keita asia koskee ja keiden on tarkeéaa olla
osallisena kehittamistydssa. Prosessin omistajuus on myods tarkea kuka-kysy-
mys. Mita—kysymykseen etsittiin vastausta prosessin ongelmakohteiden hahmot-
tamiseksi ja kehittdmistyon rajaamiseksi. Miten ja minkalainen lahestymistapa,
menetelmat, tyokalut ja resurssit valitaan kehittamistyon toteuttamiseen. Suunni-
teltu aikataulu vastaa milloin—kysymykseen. Téassa kehittdmistydssa alkuperaista

aikataulua jouduttiin prosessin aikana muuttamaan.

JOSEKIin omistajanvaihdospalvelussa on kyse prosessista, jossa lahes kaikki sa-
mat vaiheet toistuvat jokaisen omistajanvaihdoksen tai yrityskaupan kohdalla.
Omistajanvaihdosten toteuttamisesta vastaa omistajanvaihdostiimi. Kehittamis-
tyon alkuvaiheessa pohdimme yhdessa kehittdmistyon tavoitteita, nakokulmia,
sopivia kehittamistyén menetelmia seka tyodkaluja, joilla voisimme paasta tavoi-

tetulokseen prosessin, palvelun seka oman tyon kehittamisessa.

3.2 Toimintatutkimus kehittamistydn lahestymistapana

Toimintatutkimus oli hyva lahestymistapa talle opinnaytetyélle, koska se on osal-
listava tutkimus, jolla pyritddn yhdessa ratkaisemaan kaytannon ongelma ja saa-
maan muutosta aikaiseksi (Ojasalo ym. 2014, 58). Toimintatutkimus voidaan
maaritella lahestymistavaksi, jossa tutkija osallistumalla tukittavan yhteison toi-
mintaan pyrkii ratkaisemaan jonkin tietyn ongelman yhdessa yhteison jasenten
kanssa. Toimintatutkimuksen perusidea on ottaa tutkimushankkeeseen taysival-
taisesti mukaan ne ihmiset, joita tutkimus koskettaa. Tutkijan ja tutkittavan yhtei-
sOn vuorovaikutus on pysyvaa ja pitkaaikaista. (Eskola, Suoranta 2014, 129.) Toi-
mintatutkimuksen onnistumisen kannalta tarkeaa onkin tutkimusongelman yhtei-
sollinen hahmottaminen ja I6ytaminen, koska se lisaa yhteenkuuluvuutta ja sitou-

tumista kehitystybhon (Kananen 2014, 32).
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Omistajanvaihdostiimilla oli arjen ty6ssa ja palvelun toteuttamisessa havaittuja
kaytannon ongelmia, jotka oli ratkaistava. Tiimilla on myds maaralliset tavoitteet
vuosittain. Sisaisessa tybnjaossa on huomioitu jasenten vahvuudet ja erityis-
osaamisalueet ja tiimin motivaatio omistajanvaihdospalvelun sekd oman tyon ke-

hittdmiseen oli hyva.

Kanasen (2009, 101) mukaan toimintatutkimus tukee myos meneillaan olevia tyo-
elaman muutosprosesseja, koska hierarkkisuus vahenee koko ajan ja pyritaan
entistd matalampiin organisaatiorakenteisiin. lhmisilta edellytetddn oma-aloittei-
suutta, jatkuvaa oppimista ja mukautumista jatkuvasti muuttuvaan toimintaympa-
ristoon. Tiimitydskentely ja itseohjautuvuus lisdantyvat ja tiimit joutuvat, tai saa-
vat, itse organisoida oman tydnsa. Tyontekijoille annetaan vastuuta tyon jarjes-
tamisesta ja suunnittelun merkitys korostuu. Silloin, kun muutos lahtee itse toimi-

joista, se on todellista ja muutosvoima on valtava.

Kirjallisuuden mukaan toimintatutkimuksella on myds haasteita ja sita kohtaan on
lausuttu kritiikkiakin. Kanasen (2009, 100) mukaan perehtyneisyys omaan tyéhon
ja tydymparistoon voivat estaa ndkemasta asioita uudella tavalla. Tyoyhteisolta
ja ainakin esimiehilta vaaditaan paljon kypsyytta. Tutkijan roolissa toimivan oman
tydyhteison jasenen uskottavuutta voidaan haastaa. On siis tarkeaa pitaa ylla yh-
teytta ja tarttumapintaa reaalimaailmaan eli tassa kehittamistydssa asiakkaisiin

ja toimintaymparistoon.

Ojasalon ym. (2014, 59) mukaan toimintatutkimuksen haasteena on se, etta ai-
kaisempia tutkimuksia on vaikea hyodyntaa. Usein myos tavoitteet ja menetelmat
maadritelladn epdaselvasti. Myos kaytannon ja teorian yhdistamisessa voi olla
haasteita. Lahtbkohtatilanteen selvittaminen on ensiarvoisen tarkeaa, jotta havai-
taan kehitettavat asiat, laaditaan realistiset tavoitteet ja aikataulu. On oltava myo6s

yhteinen tahtotila ja sitoutuminen kehittdmishankkeeseen.

Tassa kehittamistydssa olisi voinut hyddyntaa myds maarallisen eli kvantitatiivi-
sen tutkimuksen ominaisuuksia, etenkin jos tavoitteena olisi yleistaa jokin asia tai
saattaa tulos laajempaan kayttoon. Taman kehittdmistyon tavoitteena oli kehittaa

nimenomaan JOSEKIin omistajanvaihdospalvelua sekd omistajanvaihdostiimin
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tyota laadullisella tutkimuksella. Osaava asiantuntijaorganisaatio tuntee oman
yrityksen toimintatavat, sen haasteet ja toimintaympariston. Maarallisella kysely-
tutkimuksella ei valttamatta saataisi sellaista tietoa, jolla organisaation sisaista

toimintatapaa ja prosessia voidaan kehittaa.

Ulkopuolista asiantuntijaa hyddynnettiin tasséa kehittamistydssa projektinhallin-
nan, leanin periaatteiden seka tuotteistamisen tukena. Opinnaytetyon tekijan rooli
oli johtaa kehittamisty6ta, ideoida ja motivoida tiimid. Seuraavassa luvussa ker-
rotaan tarkemmin prosessien kehittdmisesta ja tuotteistamisesta leanin periaat-

teiden mukaan.

3.3 Prosessien kehittdminen lean-periaatteiden mukaisesti

Logistiikan maailman (2018) mukaan prosessi on toisiinsa liittyvien tapahtumien
ja tehtavien muodostama kokonaisuus, joka alkaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy

asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen.

Prosessin kehittdmisessa voidaan tunnistaa nykyinen prosessi seka tavoitepro-
sessi. Prosessien valiset eroavaisuudet nostavat esille niiden konkreettiset muu-
tostarpeet. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.) Aluksi on siis visualisoitava eli ku-
vattava nykyinen prosessi tai toiminta, jotta muutostarpeet huomataan ja voidaan
saada aikaiseksi tavoiteprosessi. Nykyinen omistajanvaihdosprosessi kuvattiin

taman kehittamistyon alkuvaiheessa toisessa tyopajassa.

Prosessityohon lahdettaessa on ensin syyta rajata, millaisesta kehitysprojektista
on kyse ja millaista prosessia muutos koskee. Rajaamisen jalkeen tarvitaan tietoa
nykyisesta prosessista, niin paljon kuin sitéa on saatavilla. Prosessin kuvaamiseen
voidaan kayttaa erilaisia tiedonkeruumenetelmia kuten esim. ryhmaty6téa, havain-
nointia tai haastattelua. (Martinsuo & Blomqvist, 2010, 6.) Tassa kehittdmistytssa

tiedonkeruumenetelména olivat ryhmatyo seka havainnointi.
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Prosessin nykytilannetta kannattaa myds verrata paamaariin; tuottaako prosessi
paamaarien mukaisia tuloksia ja mitd puutteita siind havaitaan. Prosessin ana-
lyysin jalkeen pitéaisi tunnistaa ne alueet, joiden osalta prosessia on uudistettava.
Tavoiteprosessi kuvataan siten, kuin se pitdisi toteuttaa paamaarien saavutta-
miseksi. Tavoiteprosessin mallintamisen jalkeen seuraa pilotointivaihe, joko mal-
linnetussa tai todellisissa olosuhteissa. Pilotointivaiheessa saadaan tietoa, tuot-
taako uudistettu prosessi toivottua hyotya ja ratkaiseeko se nykyisen toimintata-
van ongelmia. Prosessin laajamittaisessa kayttbonotossa vanhat toimintatavat,
ohjeet ja rutiinit korvataan uuden prosessin mukaisilla. Prosessiin osallistuva
henkilostd koulutetaan ja opastetaan uuden prosessin toimintamalliin ja omaan
rooliinsa siind. On tarkeaa, ettd organisaation koko toimintamalli ja johtamisjar-
jestelma tukevat uuden prosessin toteutusta. Viimeinen vaihe on prosessin to-
teuttaminen ja seuranta. Palautetietoa keratdén systemaattisesti ja seurannan
my6té voidaan tunnistaa edelleen prosessin kehitystarpeita ja toteuttaa niita jat-
kuvasti. Seuraavassa kuviossa (kuvio 2) on esitetty edella kuvatut prosessien ke-
hittdmisen tyypilliset vaiheet. (Martinsuo & Blomqvist, 2010, 6-7.)

Kehitysprojektin Prosessin
rajaus analysointi

Prosessin
toteuttaminen ja Paamaarat
seuranta

Prosessin uudelleen
maarittely

Prosessin Prosessin pilotointi
kayttoonotto ja parantelu

Kuvio 2. Prosessien kehittamisen vaiheet.
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Prosessien mallintaminen on laajalti kaytdssa oleva menetelmd, kun halutaan
saada nykyisia prosesseja nakyviksi ja lahtokohdiksi prosessien kehittdmispro-
jekteille. Prosessien mallintamiseen voi liittya myds joitakin haittapuolia kuten yli-
suunnitelmallisuus, liialliset kustannukset ja ajan kaytt6. Lisaksi prosessien mal-
lintamisessa voi esiintyd sudenkuoppia kuten yhteyden puute organisaation stra-
tegiaan, omistajuuden puute, synergian puute organisaation eri prosessien va-
lilla, mallintamisosaamisen puute, liiketoiminnan osaamisen puute tai mallin/pro-
sessin visualisointi on heikkoa, jotta se ei miellytad sen kayttgjid. (Rosemann,
2016.)

Kehittamistydssa vanhasta luopuminen ja uuden oppiminen voi olla haasteellinen
ja aikaa vieva prosessi. Siksi oli tarkeaa huomioida myds JOSEKIn yrityskulttuuri,

missio, nykytilahaasteet ja tavoitteet yhtion strategian nakdkulmasta.

Kehittamistyon kaynnistamisvaiheessa valitaan siihen sopivat tytkalut ja mene-
telmat, joiden avulla paastaan tavoiteprosessiin. Tassa kehittamistydssa palvelua
tuotteistetaan leanin periaatteiden mukaisesti. Wedgwoodin (2016) mukaan lean
on systemaattinen menetelmd, joka yksinkertaistaa ja virtaviivaistaa prosessia
tunnistamalla ja poistamalla hukan lahteet, jotka tyypillisesti aiheuttavat puutteita

virtaustehokuudessa.

Lean-toiminnassa keskitytd&n asiakkaalle lisaarvota tuottaviin asioihin, kuten pa-
rempaan laatuun, edullisempaan hintaan, toimitusvarmuuteen ja joustavuuteen.
Naiden avulla pyritdaan optimaaliseen tehokkuuteen. (Kajaste & Liukko 1994, 14—
18.) Resurssitehokkuus tarkoittaa resurssien mahdollisimman hyvaa hyddynta-
misté. Se on ollut pitkdan tehokkuustarkastelun luonnollinen I&htokohta. Kun tar-
kastellaan virtaustehokkuutta palvelualoilla, virtausyksikkdnd on useimmiten
asiakas, joka "virtaa” organisaation Iapi. (Modig & Ahlstrém 2013, 9-13.) JOSE-
Kin omistajanvaihdospalvelun ja -prosessin kehittdmisessa tavoitteena oli paran-
taa asiakkaan virtaustehokkuutta, jolloin omistajanvaihdosprosessi nopeutuu ja

myyja ja ostaja paésevat kauppaneuvotteluihin mahdollisimman pian.

Tyobn sujuva eteneminen eli virtaus on lean-johtamisen paamaara. Virtauksen

kolme pahinta vihollista ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Vaihtelu on naista
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keskeisin, koska se aiheuttaa ylikuormitusta ja hukkaa. Asiantuntijatydssa se tar-
koittaa esim. henkildiden osaamiseroja, tydkuorman vaihtelua eri paivina, tulipa-
lojen sammuttamista tai organisaation omista toimintatavoista johtuvaa vaihtelua.
(Torkkola 2016, 23.) JOSEKIissa téllaisia ovat esim. yhteisia koko organisaation
resursseja vievia tapahtumia tai kokouksia. Talléin syntyy kuormituspiikkeja, jotka
sekoittavat tavallista arjen tyota, omistajanvaihdospalvelua ja -prosessia. Asian-
tuntijatydssa ihminen on olennainen osa tyoprosessia. Henkiloston jatkuva yli-
kuormittuminen aiheuttaa sairauspoissaoloja, vahentaa kykya uudistua ja oppia
uutta. Omistajanvaihdospalvelun kannalta yritysneuvojen/omistajanvaihdostiimin
ylikuormittuminen johtaa lyhytjanteiseen toimintaan ja vain kiireellisten tehtavien

hoitamiseen.

Hukka on arvoa tuottamatonta tekemistd, joka luokitellaan seitsemé&an kategori-
aan; ylituotanto, keskenerainen tyd, odottaminen, ylimaarainen tyontekijan liike,
tiedon siirtaminen henkilolta toiselle, virheet ja uudelleen tekeminen seka epatar-
koituksenmukainen kasittely. Ylituotanto on naista pahin, koska se aiheuttaa on-
gelmia tai muita hukan muotoja. (Torkkola 2016, 27.) JOSEKin omistajanvaih-
dosprosessin kannalta hukka esiintyy ylituotantona mm. siten, ettd omistajan-
vaihdostiimi usein keskittyy mahdollisesti myyntiin tulevan yrityksen asiapaperei-
den kokoamiseen ja myyntipaketin valmisteluun ennen kuin on varmistettu, etta
yrityksessa tai liikketoiminnassa on realistisia myyntivalmiuksia. Tehdaan siis liian

paljon ja liilan aikaisin.

Torkkolan (2016, 26) mukaan ylituotantoon voi johtaa myds vaara priorisointi.
Keskenerainen tyé omistajanvaihdosprosessissa ilmenee mm. viiveena asiakkai-
den sahkoposteihin ja ostotiedusteluihin vastaamisessa. Odottamista aiheuttaa
tyypillisesti toimeksiannossa tarvittavien tietojen saaminen asiakkailta tai joltakin
tiimin jaseneltd. Ylimaarainen tyon tai materiaalinen liike tarkoittaa tiedon kasin
syottamista jarjestelmasta toiseen ja useiden sovellusten kayttamista. Omistajan-
vaihdospalvelussa kaytetdan useita eri sovelluksia ja suoritetaan paljon teknisia
tyovaiheita. Tavoitteena oli, etta tallaiset tytvaiheet voidaan automatisoida. Tie-
don tai tydn siirtaminen henkilolté toiselle tai toiseen palveluun vaatii usein neu-
votteluja ja aikatauluista sopimista. Virheitd omistajanvaihdospalveluun syntyy

silloin, jos prosessin alkupdasséa oikaistaan esim. julkaisemalla myynti-ilmoitus
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ilman realististen myyntimahdollisuuksien selvittamista tai keskeneraisella myyn-
timateriaalilla, jolloin yrityksesta kiinnostunut ostaja ei saa riittavasti tietoja. Epéa-
tarkoituksenmukaista kasittelyd omistajanvaihdospalvelussa voi tulla esim. sil-
loin, jos ei tiedeta myyjan tai ostajan todellisia motiiveja yrityksen myymiseen tai

ostamiseen.

Lean-periaatteiden mukaan virtaustehokkuus tarkoittaa, etta aika jona virtausyk-
sikkd saa arvoa, on mahdollisimman pitka, tiettyyn ajanjaksoon verrattuna. Omis-
tajanvaihdosprosessissa virtausyksikko on asiakas, siis joko myyja tai ostaja. Hy-
van virtaustehokkuuden saavuttamiseksi on tarkeaa pitaa virtaus kaynnissa eli
varmistaa, ettd virtausyksikkoa jalostaa koko ajan jokin resurssi. (Modig & Ahl-
strom 2013, 21.) Omistajanvaihdosprosessin aikana tdméa tarkoittaa sita, etta
joku omistajanvaihdostiimin asiantuntija on aktiivisesti koko prosessin ajan myy-
jan apuna haarukoimassa sopivia ostajaehdokkaita tai ostajan apuna etsiméssa
sopivia hanen kriteerit tayttavid ostokohteita. JOSEKin omistajanvaihdoksen ta-
voiteprosessissa virtaustehokkuutta parantamalla palvelun vaiheet etenevat no-
peammin ja paastaan asiakkaalle lisdarvoa tuottavaan vaiheeseen eli kauppa-
neuvotteluihin mahdollisimman pian. Seuraavassa kuviossa (kuvio 3) on esitetty,

miten virtaustehokkuutta voidaan maksimoida.

Virtaustehokkuus, keskittyminen yksittdiseen virtausyksikkéon

Resurssi Resurssi Resurssi

" Maksimoidaan virtausyksikén /
N\ /
“arvoa vastaanottava aika
\ / /

Kuvio 3. Virtaustehokkuus
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Silloin, kun virtausyksikot ovat ihmisi&, on muistettava, etta heilla on seka valitto-
mi& etta valillisia tarpeita. Naiden ero on myds hyva ymmartaa. Valittdmissa tar-
peissa on yleensa kyse konkreettisesta tuloksesta ja valillisissa tarpeissa on kyse
itse kokemuksesta. (Modig & Ahlstrom 2013, 24-25.) Omistajanvaihdosproses-
sin aikana valittomia tarpeita ovat mm. yrityksen konkreettinen myyntiin laittami-
nen, neuvottelut ostajaehdokkaiden kanssa ja yrityskaupan tekeminen. Valillisia,
kokemukseen liittyvia, tarpeita ovat mm. henkinen tuki yrityksesta luopujalle tai
ostajan sparraaminen tulevan lilkketoiminnan haltuun ottamisessa seka yhteyden-

pito kaupan osapuoliin koko prosessin ajan.

34 Tuotteistaminen

Tuotteistaminen on palvelun ja sen tarjoaman arvon kiteyttdmista eri osia kuvaa-
malla ja vakioimalla. Tuotteistaminen voidaan jakaa seka ulkoiseen ettd sisai-
seen tuotteistamiseen. Ulkoisessa tuotteistamisessa asiakkaalle nakyvat ele-
mentit kuvataan ja kiteytetaan ja tavoitteena on saavuttaa yhteinen nédkemys asi-
akkaalle tarkeista palvelun elementeista. Sisaisessa tuotteistamisessa kuvataan
ja maaritetd&n palveluprosessia, toimintatapoja seka vastuita. Asiakastakaan ei
unohdeta, vaan huomioidaan se, miten palveluprosessi nayttaytyy asiakkaalle.
(Tuominen.T., Jarvi. K., Lehtonen. M.H., Valtanen. J. & Martinsuo. M. 2015, 5.)

Tuomisen ym. (2015) mukaan tuotteistamisella saavutetaan mm. seuraavassa
lueteltuja hyotyja. Niistd kannattaa valita tarkeimmat eli ne, mitéa ensisijaisesti ta-
voitellaan. Nama kuvaavat erinomaisen hyvin myds JOSEKin omistajanvaihdos-

palvelun kehittdmisen kannalta tavoiteltavia hyotyja.

e Palvelusta tulee tasalaatuisempi. Toimintatapojen yhten&istaminen ja
osaamisen jakaminen luovat perustaa paremmalle palvelulle, jonka laatu
ei ole niin vahvasti henkilGriippuvainen.

e Palvelusta tulee toistettava, kun luodaan yhteiset toimintatavat ja palve-
lun eri osat vakioidaan. Palvelua ei tarvitse jokaisen asiakkaan kohdalla
pohtia uudelleen.
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e Sisainen tiedonjako ja yhteisty6 tehostuvat, kun henkil6sto osallistetaan
tuotteistamisen eri vaiheisiin.

e Palvelun markkinointi ja myynti helpottuvat. Yhteinen ymmarrys palve-
lusta yrityksen sisalla helpottaa ja yhdenmukaistaa palvelusta viestimista
ja mahdollistaa ketteramman markkinoinnin myos asiakkaille.

¢ Riippuvuuksien ja synergioiden tunnistaminen helpottuvat ja kehittyy ym-
marrys palvelun roolista ja sen suhteesta muihin palveluihin ja yhtion
strategiaan.

e Yhteinen kieli ja ymmarrys takaavat sujuvamman etenemisen palvelun

jatkokehittamiselle.

3.5 Kehittamistydn tiedonhankinnan menetelmat

Tahan kehittamistydhon tarvittava tiedonhankinta liittyy sen tutkimusmenetelmiin,
lahestymistapaan seka viitekehitykseen eli yritysten omistajanvaihdoksiin liitty-
vaan tietoon ja olemassa oleviin kaytantdihin. Palvelun kehittamisen liséksi oli
kerattava tietoa myds valittujen tydkalujen eli prosessien kehittamisesta, palvelun
tuotteistamisesta ja leanin periaatteista. Em. tyokalut on kuvattu edellisessa lu-
vussa. Tassa kehittamistydssa tiedonhankinnan menetelmina kaytettiin ryhma-
keskusteluja, hiljaisen tiedon kerddmista, osallistavaa havainnointia, joiden tutki-
musvalineina olivat tyopajatytskentely ja tutkimuspaivékirja seka dokumentti-

analyysi.

Taman kehittamistyon lahestymistapa on toimintatutkimus ja se on luonteeltaan
laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd maarallisen tutkimuk-
sen mukaisiin lukuihin tai tilastotietoon, vaan kaytetaan sanoja ja lauseita. Laa-
dullisessa tutkimuksessa ei voida etukateen sanoa, kuinka paljon ja mita tietoa
kerataan, vaan aineistoa kerataan niin paljon, etté tutkimusongelma ratkeaa. (Ka-
nanen 2014, 18-19.) Kehittdmistyon lahtokohdiksi havaitut tutkimusongelmat on
kuvattu edelld luvussa 3.1. Tiedonhankinnan menetelmia pohdittaessa on muis-
tettava, etta toimintatutkimuksessa on kyse osallistavasta seké kehittavasta tut-

kimuksesta. Silloin myds tiedonhankinnan menetelmien tulee olla osallistavia.
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Kehittamistyon nakdkulma laajenee, kun paastaan kiinni organisaation toimijoi-
den ja tyontekijoiden hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen. (Ojasalo
ym. 2015, 61.) Vilkan (2006) mukaan hiljainen tieto on aistimalla, tekemalla tai
harjaantumalla hankittua tietoa. Esimerkiksi ammatillinen tieto ja taito, suhtautu-
mis- ja ajattelutavat siirtyvat ammattialissukupolvelta toiselle. Tekemisessa nou-
datetaan aina saantoja tai ohjeita, joita ei ole kirjattu mihinkaan, vaan ne opitaan
seuraamalla. JOSEKin omistajanvaihdospalvelussa ammattilaissukupolvi on
vaihtunut ennen tdméan kehittamistyon kaynnistymista. Aiemmin omistajanvaih-
dospalvelusta vastasi yksi asiantuntija, mutta nykyisin palvelun tuottamisesta ja
kehittamisesta vastaa nelihenkinen omistajanvaihdostiimi. Hiljaista tietoa on jon-
kin verran pystytty siirtmaan ja dokumentoimaan. Kehittamistyon aikana tata tie-
toa kerattiin omistajanvaihdostiimin yhteisissa tytpajoissa palveluprosessin ku-

vaamisen yhteydessa seka jakamalla kaytdnnon asiakaskokemuksia.

Dokumenttianalyysissa paatelmia pyritaan tekemaan kirjalliseen muotoon saate-
tusta, erityisesti verbaalisesta, symbolisesta tai kommunikatiivisesta, aineistosta.
Tallaisia tarkastelun kohteena olevia dokumentteja voivat olla esimerkiksi www-
sivut, markkinointimateriaalit, ideointipalaverien muistiot, valokuvat, piirrokset,
puheet, keskustelut, raportit tai muut kirjalliset materiaalit. Dokumentteihin voi-
daan siis lukea kaikki tutkittavaan asiaan liittyva kirjoitettu, puhuttu tai kuvattu
materiaali. (Ojasalo ym. 2015, 136.) Tassa kehittamistydssa dokumenttiaineisto
koostui erilaisista ohjeista, ideointimateriaalista, kaytettavista tyokaluista ja asia-
kirjamalleista. Liséksi tietoa saatiin JOSEKin verkkosivuilla olevasta omistajan-
vaihdospalvelusta seka ajan saatossa muodostuneista kaytanndista ja kokemuk-
sista. Aineistoon keréattiin tietoa myds muiden kehittamisyhtididen omistajanvaih-
dospalveluun liittyvia ohjeita. Tavoitteena oli 16ytaa keskeinen uuden palvelun ja
prosessin kehittdmisen kannalta merkityksellinen tieto. Tietoa hankittin myos

omistajanvaihdospalvelun kayttajilta eli asiakkailta.

Osallistava havainnointi oli tassa kehittamistydssa keskeisin tiedonkeruun mene-
telm&, koska kyse on yhdessa oppimisesta, jolla saadaan aikaiseksi mahdolli-
sesti pysyva muutos (Kananen 2014, 67). Kehittamisprosessin aikana osallista-
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vaa ja yhteisdllista kehittamistyota on toteutettu tydpajatydoskentelyna, jossa tie-
toa kerattiin omistajanvaihdostiimin ryhmakeskusteluista ja ideoinnista. Tydpaja-
tydskentelyn etenemisté on kuvattu luvussa 5.2.1.

Havainnoinnissa voidaan tyokaluina kayttda mm. kenttamuistiinpanoja, joiden
huonona puolena on subjektiivisuus eli ne edustavat jokaisen havainnoijan nake-
myksia. Tutkimuspaivékirja on tehokkaimpia dokumentointikeinoja ja sen kirjoit-
taminen voidaan kytkea tutkimusprojektin aikatauluihin. (Kananen 2009, 71.)
Tassa kehittamistydssa jokainen tiimin jasen laati tydpajojen aikana omia kentta-
muistiinpanoja ideoista seka prosessin vaiheisiin liittyvista tehtavista tai muista
tarkeiksi kokemistaan ja muistettavista asioista. Kehittamistyolle laadittiin alku-
vaiheessa aikataulutettu projektisuunnitelma. Ulkopuolisen asiantuntijan rooli oli
varmistaa kehittamistydn objektiivisuus. Kenttamuistinpanoja hyddynnettiin yhtei-
sessa ideoinnissa kehittdmisprojektin aikana ja joskus niista haettiin tarkentavia

vastauksia uusien ratkaisujen pohtimisessa.

4 JOSEKIn nykyinen omistajanvaihdospalvelu

4.1 Organisaation esittely

Joensuun Seudun Kehittdmisyhtio JOSEK Oy on Joensuun seudun seitseman
kunnan omistama seudullinen elinkeinoyhti6. Yhtié on perustettu vuonna 2001.
Kyseessa on asiantuntijaorganisaatio, jossa on 25 tyéntekijad. JOSEKIin toiminta-
alueella on asukkaita n. 124.000 ja yrityksia n. 6.000. Alla olevassa kuviossa (ku-
vio 4) on esitetty toiminta-alueen maantieteellinen sijainti. JOSEKin missiona on
yhteisty6ta kehittamalla vahvistaa ja monipuolistaa elinkeinorakennetta, kehittaa
seudun kilpailukykya ja parantaa elinkeinoelaman toimintaedellytyksia kansain-
valistyvassa ymparistdssa (JOSEK strategia 2020).
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Kuvio 4. JOSEKIin maantieteellinen toiminta-alue.

JOSEKIn paatehtava on tuottaa neuvonta- ja kehittdmispalveluja Joensuun seu-
dun yrityksille eli vastata omistajakuntiensa elinkeinopalvelujen tuottamisesta.
Elinkeinopalveluista merkittavin on yritysneuvontapalvelu, joka palvelee kaikkia
Joensuun seudun yrityksi& niiden elinkaaren ajan toiminnan aloittamisesta siita
luopumiseen. Yritysneuvonta on myo6s seudulle sijoittumista suunnittelevien yri-
tysten apuna. Palvelut ovat yrityksille maksuttomia. Yritysneuvontapalvelut on
esitelty seuraavaksi yrityksen elinkaaren mukaisessa jarjestyksessa. (JOSEK
2018.)

Perustamisneuvonta

Yrityksen perustamisvaiheessa asiantuntijat ovat kaytettavissa, kun aloittelevan
yrityksen lilkeideaa testataan ja valmiuksia yrittdjyyteen punnitaan. Yrittdjaa spar-
rataan yrityksen liiketoimintasuunnitelman seka erilaisten laskelmien laatimi-
sessa. JOSEKista saa apua myos sijoituspaikka- ja toimitilaneuvontaan, sidos-

ryhmakontaktien neuvontaan seka yrityshautomoon hakeutumisessa.

Kehittaminen

Yrityksen kehittaminen voi olla jonkin liiketoiminnan osa-alueeseen, henkil6s-
t6on, investointeihin tai yrityksen myyntiin tai ostoon liittyva toimenpide. JOSEKIin
asiantuntijat auttavat kehittdmisprojektin suunnittelemisessa ja rahoituskanavien

etsimisessa.
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Kansainvalistyminen

Kun yritys suunnittelee vientia tai tuontia, JOSEKIn asiantuntijat auttavat yritysta
liketoimintamahdollisuuksien etsimisessa, markkinaselvityksissa, markkinointi-
kanavien etsimisessa seka rahoitusasioissa ja tarvittavien asiantuntijoiden ja

kontaktien loytamisessa.

Omistajanvaihdokset

JOSEKIn asiantuntijat auttavat seké yrityksen myyjaa etta ostajaa omistajanvaih-
dosprosessin eri vaiheissa. Tavoitteena on |6ytdd mahdollisimman monelle yri-
tykselle jatkaja. Jatkajaa etsivat yritykset saavat valtakunnallista nakyvyytta JO-
SEKin maksuttomassa OSUVA-yritysporssissa.

Terveyttaminen

Yritys voi ajautua elinkaarensa aikana erilaisiin toiminnallisiin tai taloudelli-
siin haasteisiin. Silloin toimintaa pitd& arvioida uudelleen ja tehda siihen
pikaisia muutoksia. Yrittdjaa autetaan etsiméan keinoja yrityksen suunnan

muuttamisessa ja liikketoiminnan terveyttamisessa.

Sijoittumispalvelut

Joensuun seudulle sijoittuvalle yritykselle on tarkeaa, etta yritystoiminta
paasee nopeasti kayntiin. JOSEKIn yritysneuvojat auttavat yritysta liikepai-
kan tai toimitilan etsimisessa. Myds markkina- ja kilpailutilanneselvitysten

tekemiseen sekéa tyontekijoiden rekrytointiin saa apua.

Sahkdiset palvelut
Sahkadisia palveluja ovat mm. toimitilapalvelut ja kokoustilarekisteri, OSUVA-yri-

tysporssi, Pohjois-Karjalan yritysrekisteri seka Yritystulkki-palvelu.

Yrityskummitoiminta
JOSEK tukee Pohjois-Karjalan Yrityskummit ry:n toimintaa. Yrityskummitoimin-

taa toteutetaan yhteistydssa valtakunnallisen Suomen Yrityskummit ry:n kanssa.
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JOSEK toteuttaa my6s ulkopuolisesti osarahoitettuja kehittamisprojekteja ja
myontéaa niin kutsuttuja kuntarahoitusosuuksia eri organisaatioiden elinkeinoela-

maa ja yrittajyytta edistaviin kehittdmisprojekteihin.

Asiakastietojarjestelman mukaan vuonna 2017 JOSEKilla oli yhteensa 1200
asiakasta ja tapaamisia asiakkaiden kanssa oli 1713 Kysytyimmaét palvelut olivat

perusyritysneuvonta, kehittamis- sek& omistajanvaihdospalvelu.

4.2 Nykyinen omistajanvaihdospalvelu

Yritysten omistajanvaihdospalveluja toteuttaa omistajanvaihdostiimi, johon kuu-
luu allekirjoittaneen liséaksi kolme muuta yritysneuvojaa. Myyjan nakokulmasta
omistajanvaihdosprosessi kaynnistyy yleensa siten, etta yrittdjalle syntyy ajatus
yrityksen myynnista. Yrittdja ottaa JOSEKIin yhteytta yrityksensa myyntiedelly-
tysten selvittamiseksi ja myyntiin laittamiseksi. Yritysneuvoja tutustuu yritykseen
ja selvittaa yrittdjan kanssa tavoitteen omistajanvaihdokselle, realistiset mahdol-
lisuudet ja edellytykset, potentiaaliset ostajat sekd vaihtoehdot kaupan toteutta-

miselle.

Jos yrittgja haluaa yrityksensa julkiseen myyntiin, se tapahtuu tavallisesti siten,
ettd yrityksestd laaditaan myynti-ilmoitus JOSEKIn verkkosivuilla olevaan
OSUVA-yritysporssiin. Myynnissa voidaan hyddyntaa myds Suomen Yrittgjien
yrityspdorssia tai TE-toimiston avoimet tyopaikat — palvelua. Joskus yrittaja haluaa
yrityksensa nk. hiljaiseen myyntiin, jolloin siita ei julkaista myynti-ilmoitusta. So-
pivia ostajakandidaatteja on silloin vaikeampi l6ytaa. Myyntia varten yrityksesta
koostetaan tietopaketti, johon siséltyvat yrityksen perustiedot kasittava yritys-
kortti, tilinpaatostiedot kolmelta viimeiselta tilikaudelta seka luettelo vaihto- ja
kayttbomaisuudesta. Myynti-ilmoitukseen tarvitaan myo6s hintapyyntd ja usein
yrittdjalla onkin jo mielessa jonkinlainen suuntaa antava arvo. Kaikki yritykset
ovat erilaisia ja arvoon vaikuttavat monet tekijat. Eparealistinen hintaodotus hi-
dastaa tai estdd kaupan syntymisen. Siksi usein tarvitaan myods ulkopuolisen asi-
antuntijan tekemaa arvonmaaritysta. Seuraavassa kuviossa (kuvio 5) on esitetty

nykyinen omistajanvaihdosprosessi myyjan nakokulmasta paavaiheittain.
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1. Yhteydenotto 2. Alkukartoitus 3. Selvitys 4. Myynti 5. Kauppa

Kuvio 5. Nykyinen omistajanvaihdosprosessi

Kun ostaja kiinnostuu myytavasta yrityksesta, han vastaa myynti-ilmoitukseen,
tunnistautumalla pankkitunnuksillaan ja tekee sahkoisen salassapitosopimuksen.
Salassapitosopimus tulee omistajanvaihdostiimin sdhkdpostiin. Sen jalkeen se
tallennetaan ja ostajalle lahetetaan séhkdpostilla tietoa yrityksesta. Joskus osta-
jaehdokas on voinut tehda salassapitosopimuksen jo aiemmin, kysyessaan tietoa
jostakin toisesta yrityksesta. Silloin sdhkodpostiin tulee ilmoitus asiasta ja salas-
sapitosopimuksen olemassaolo tarkistetaan ennen tietojen lahettamista. Mer-
kinta yritystietojen valittamisesta tehdaan myos asiakastietojarjestelmaéan. Usein
samasta yrityksesta on useita kiinnostuneita, joten salassapitosopimuksia tallen-
netaan useita kertoja, samoin sahkopostiviesteja seka tietoja yrityksesta lahete-
t&&n moneen kertaan. Tama vaihe vie paljon tydaikaa ja on kuormittava. Se olikin

yksi palvelun kehittdmiskohteista, joita on selostettu luvussa 5.2.1.

Kun potentiaalinen ostajaehdokas Ioytyy, paéastaan nk. kaupanhierontavaihee-
seen. Ensimmaiseksi selvitetddn ostajan ostorealismia eli yrittdjavalmiuksia ja
kaupan rahoitusmahdollisuuksia. Mikali prosessi etenee, selvitetddn yleensa
my0s verotusasioita, yrityksen arvoa ja rahoitusvaihtoehtoja. JOSEKIn yritysneu-
vojat auttavat myos asiakirjojen kuten esisopimusten ja kauppakirjojen laatimi-

Sessa.

JOSEKIn omistajanvaihdosasiantuntijat ovat puolueettomia tahoja, jotka auttavat
sekd myyjaa etta ostajaa ja vastaavat prosessin kokonaisvaltaisesta toteuttami-
sesta. Omistajanvaihdoksissa hytdynnetddn tarpeen mukaan myds ulkopuolisia
asiantuntijoita esimerkiksi verotukseen, juridisiin kysymyksiin tai rahoitukseen liit-

tyvissa asioissa.
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Kaikissa omistajanvaihdosprosesseissa on kuviossa 5 kuvatut paavaiheet. Sisal-
I6llisesti prosessit voivat poiketa hyvinkin paljon toisistaan. Joskus ostaja voi olla
jo tiedossa tai se 10ytyy nopeasti, mutta aina yritykselle ei 16ydy ostajaa.

JOSEKIin omistajanvaihdospalvelua tai -prosessin toteuttamista, mallia ja kaytan-
t6ja ei ole aiemmin kuvattu. Palveluprosessia ei ole vakioitu eika se toteudu kaik-
kien asiakkaiden kohdalla samalla tavalla. Jokainen yritysneuvoja vie prosessia
eteenpain kulloisenkin tilanteen, oman kokemuksen ja osaamisen mukaan. Asia-
kastietojarjestelmaa ei ole hyddynnetty riittdvasti eika tieto tiimin jasenten valilla
omistajanvaihdosprosessien vaiheissa siirry. Tama on aiheuttanut paallekkaista

tyota seka asioiden tarkistelua ja varmistelemista.

Omistajanvaihdoksissa tarvittavien tyokalujen kaytosta ei ole aiemmin yhteisesti
sovittu. Kaytossa olevia tydkaluja ovat esimerkiksi erilaiset laskelmat seka tar-
jous-, sopimus- tai kauppakirjamallit. Asiakastietojarjestelmastd ei mydskaan
talla hetkella saada luotettavaa kuvaa JOSEKIn avulla toteutuneiden omistajan-
vaihdosten maarasta, potentiaalisten ostajien maarasta, syntyneista kaupoista tai
sukupolvenvaihdoksista tai toteutumattomista kaupoista. Mydskaan yrityksen os-
tosta kiinnostuneista ei pideta talla hetkella rekisteria.

Omistajanvaihdospalvelusta ei erikseen ole keratty asiakaspalautetta, mutta aika
ajoin palautetta on saatu omistajanvaihdosprosessin hitaudesta tai siita, etta yri-
tysten myynti-ilmoitukset ovat pitkia aikoja OSUVA-yritysporssissé, jolloin nayttaa
silta, etta yritykset eivat mene kaupaksi. Kaytannon arki on osoittanut, etta yritys-
neuvoijilla ei ole riittavasti aikaa myyjan tai ostajan etsimiseen tai kaupanhieron-
taan. Resurssit painottuvat omistajanvaihdosprosessin alkuvaiheen tiedonkeruu-

seen.
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5 Omistajanvaihdospalvelun kehittaminen

51 Kehittamistyon lahtékohdat ja rajaus

JOSEK:In visio on olla kuntien investointi tulevaisuuteen ja valtakunnallinen edel-
lakavija, joka vahvistaa, verkottaa ja voimaannuttaa Joensuun seudun ja yritysten
kehittamista ja kansainvalistymistad (Strategia 2020). JOSEKIilla on siis tarkea
rooli kuntien elinvoimaisuuden edistdmisessa. Yritysten omistajanvaihdosten
maaran ennakoidaan valtakunnallisestikin lisdantyvan tulevaisuudessa. Kun
mahdollisimman monelle seudun yritykselle 16ytyy jatkaja, vahvistaa se seudun
kuntien elinkeinoelamaa ja yrittajyytta seka sailyttaa ja lisaa tyopaikkoja. Omis-
tajanvaihdoksilla on positiivinen vaikutus myds yritysten kehittymiseen ja kas-

vuun.

Martinsuon ja Blomqvistin (2010, 17) mukaan yrityksen prosessien tavoitteiden
tulee olla linjassa organisaation strategian kanssa ja tukea sen saavuttamista.
Kaytannossa tama tarkoittaa sita, ettéd prosessien kehittamisessa on otettava
huomioon asiakkaiden arvonluonti seka yrityksen tulostavoitteet esim. resurssien
kaytto tai prosessille asetetut maaralliset tavoitteet. JOSEKIn yksi padmaara on
olla valtakunnallisesti tunnustettu ja palkittu lisdarvoa asiakasyrityksille tuottava
asiantuntijaorganisaatio. Tavoitteena on, etta palvelukonsepteja ja prosesseja
kehitetaan asiakkuuksien mukaan (JOSEK 2017).

Omistajanvaihdospalvelu valikoitui kehittamiskohteeksi, koska palvelun tuottami-
sessa havaittiin monenlaisia puutteita ja toimimattomuutta, jotka vaikuttivat pal-
velun laatuun ja jopa sen imagoon. Palveluprosessia ei ole aiemmin kuvattu.
Omistajanvaihdoksia on toteutettu hyvin pitkalle pelkastaan asiakkaan toiveiden

mukaan.

Tulevaisuudessa omistajanvaihdosten ennakoidaan lisaantyvan, joten palvelun
toteuttamisella oikea-aikaisesti ja vaikuttavasti on merkitystd my6s Joensuun
seudun kuntien elinkeinoelamalle seka tyollisyydelle. Luonnollisesti myds JOSE-

Kin omistajakunnilla on odotuksia omistajanvaihdosten toteuttamiselle.
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Mahdollisuus kehittda omistajanvaihdospalveluun jotain uutta ja innovatiivista
esimerkiksi digitalisoimalla prosessin vaiheita, teki aiheesta mielenkiintoisen ja
innostavan. Jotta palvelua pystyttiin kehittamaan, oli ensin kuvattava nykyinen
toimintatapa ja tunnistettava ne prosessin kohdat, jotka aiheuttavat ongelmia ja
tyytymattomyytta sekad asiakkaille ettd JOSEKIn asiantuntijoille. Tallaiset vaiheet

kuormittavat asiantuntijan tyota eivatka tuota lisdarvoa asiakkaille.

Omistajanvaihdospalvelulla tarkoitetaan yrityksen myyntiin, ostoon seka sukupol-
venvaihdoksiin liittyvdd prosessia ja siihen sisaltyvia palveluja. Kaytanndssa
edelld mainitut prosessit eroavat toisistaan siing, etta sukupolvenvaihdoksessa
jatkaja on usein jo tiedossa ja yrityskaupassa taas yleensa ei ole. Muut eroavai-
suudet liittyvat lahinné verotuskysymyksiin. Tassa kehittamistehtavassa kayte-
taan omistajanvaihdos-kasitetta molemmissa tapauksissa. Palveluprosessin ke-
hittdminen on myos rajattu kasittamaan vaiheet, jotka ovat molemmissa yhteisia.
Opinnaytetyon aikataulun vuoksi kehittamistyon ulkopuolelle on rajattu uuden
omistajanvaihdospalvelun asiakkaiden testausvaihe seka sita seuraava jatkoke-

hittdminen.

Seka myyjalla ettd ostajalla on paljon odotuksia omistajanvaihdoksen toteuttami-
sesta ja tavoitteesta. Palvelun suurin lisdarvo asiakkaalle syntyy yrityskauppapro-
sessin viimeisessa vaiheessa eli silloin, kun kaupat toteutuvat ja yritys vaihtaa
omistajaa. Myyjasta tulee luopuja ja ostajasta jatkaja. Omistajanvaihdosprosessi
onnistuu parhaiten silloin, kun pystytdan edistdméan myyjan ja ostajan kohtaa-
mista, toteuttamaan yrityksen omistajanvaihdos seka auttamaan jatkajaa yrityk-

sen haltuun ottamisessa ja kehittamisessa.

Palvelun kehittamisen tavoitteena oli se, etté tulevaisuudessa JOSEK pystyy vas-
taamaan omistajanvaihdoshaasteeseen toteuttamalla onnistuneita yrityskaup-
poja ja sukupolvenvaihdoksia ja, ettd mahdollisimman monelle yritykselle 16ytyy
jatkaja. Tama onnistuu silloin, kun pystymme enemman panostamaan prosessin
tarkeimpé&éan vaiheeseen eli myyjan ja ostajan kohtaamiseen seka yrityskaupan
hierontaan ja kaupan toteuttamiseen. Yhten& tavoitteena on myos kohdentaa

kaytettavissa olevat JOSEKIin seka muut asiantuntijaresurssit tarkoituksenmukai-
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sesti prosessin eri vaiheisiin. Yritykset voivat hyddyntaa myés maksullisia kon-
sultteja esim. yrityksen arvonmaarityksessa. Taméan kehittamistehtavan yhtena
tavoitteena oli, ettéd palvelun uudistamisen ja tuotteistamisen jalkeen prosessin
eri vaiheet ja myos toimijoiden roolit selkiytyvat ja koko yrityskauppaprosessin

lapimenoaika lyhenee.

5.2 Kehittamistydn eteneminen

Tassa luvussa on kuvattu kehittdmistyon toteuttaminen ja eteneminen kaytan-
nossa. Kehittamistyon lahestymistapa ja tydkalut on kuvattu luvussa kolme.
Omistajanvaihdospalvelu valikoitui kehittamiskohteeksi JOSEKin omistajanvaih-
dostiimin paivittaisen tydn ja nykyisissa kaytanndissa havaittujen puutteiden ja
kehittamistarpeiden vuoksi. Kehittamistyon tavoitteet tulivat JOSEKIn johdolta ja
myds omistajakunnilla on odotuksia omistajanvaihdospalvelun vaikuttavuudesta
yrittajyyteen seka tyollisyyteen. Seuraavassa kuviossa (kuvio 6) on kuvattu ta-

man kehittdmistydn vaiheet.

Bl Kehittdmissuunnitelma

*Menetelmat ja tydkalut (LEAN, tyOpajatyoskentely)
e Aikataulu

eResurssit

eDokumentointi

— Prosessin kehittaminen

*Nykyisen prosessin kuvaaminen, kehityskohteiden ja ongelmien tunnistaminen
*Nykytoimintojen mittarointi (arvovirtatutkimus)

*Ongelmien ratkaisu ja tavoiteprosessin kuvaus

s Kaytettava teknologia

*Dokumentointi

mmm Uusi omistajanvaihdosprosessi

¢ Testaus

* Koekdyttd

e Koulutus

e Kayttdonotto

* Dokumentointi

Kuvio 6. Kehittamistyon vaiheet
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Kehittamistydlle laadittiin projektisuunnitelma, jossa maariteltiin tavoitteet, mene-
telmat, tyokalut, aikataulu seké resurssit. Yritysneuvojat ovat asiantuntijoita, joilla
on paljon tietoa ja kokemusta omistajanvaihdoksista, yritysten toimintaymparis-
tostd sekd paras tuntemus JOSEKIn toimintatavoista ja yrityskulttuurista. Jotta
kehittamisty® nahdaan tydyhteistéssa mielekkaana oman tyon kehittamisena, on
tarkeaa, ettd tyota kaytdnnossa tekevat asiantuntijat osallistuvat kehittamiseen
ja. uuden toimintamallin kayttdonottoon. Tama kehittamistyo on toimintatutkimus,
jonka perusidea on ottaa tutkimushankkeeseen taysivaltaisesti mukaan ne ihmi-
set, joita tutkimus koskettaa (Eskola, Suoranta 2014, 129).

Omistajanvaihdospalvelu kasittaa yrityskauppa- ja sukupolvenvaihdospalvelun.
Omistajanvaihdosprosessin kehittdmisen lahtékohtana oli tunnistaa vaiheet, joita
muuttamalla ja kehittdmalla voidaan paremmin keskittyd asiakkaalle lisaarvon

tuottamiseen.

Prosessin kehittdmistéa toteutettiin leanin periaatteiden mukaan. Leanin periaat-
teista on kerrottu luvussa 3.3. Tassa vaiheessa kuvattiin nykyinen omistajanvaih-
dosprosessi kehityskohteiden ja ongelmien havainnoimiseksi. Nykytoimintojen
mittaamiseksi toteutettiin arvovirtatutkimus, josta on tarkempaa tietoa tyopajojen
2-4 kuvauksissa. Prosessin kehittdmisvaiheessa haettiin ratkaisuja havaittuihin
ongelmiin ja kuvattiin tavoiteprosessi ja valittiin digitalisoitavien prosessin vaihei-

den tekninen ratkaisu.

Kehittamistydn kolmannessa vaiheessa tavoiteprosessia testattiin yritysneuvo-
jien tydssa. Uuden Yritysvaaka-palvelun testausvaihe, kayttdonotto seka sita
seuraava jatkokehittaminen jaavat toteutettavaksi taman opinnaytetyon valmistu-

misen jalkeen.

Kehittamistehtavan laajuus havaittiin haasteeksi jo ensimmaisessa vaiheessa.
Omistajanvaihdosprosessit ovat erilaisia, eripituisia ja niissd on useita erilaista
asiantuntemusta vaativia vaihetta. Tassa kehittamistyossa kaytettiin myos ulko-
puolista asiantuntijaa, jonka rooli oli tuoda kehittamiseen objektiivisuutta ja orga-
nisoida tavoitteellista tydoskentelyd. Tydskentelytavaksi valittiin osallistava tytpa-

jatyoskentely.
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5.2.1 Tyobpajatyoskentely

Tassa luvussa kuvataan tyOpajatydskentelyn sisaltdja ja kaytdnnon toteutusta.
Seuraavassa kuviossa (kuvio 7) on kuvattu kehittdmistyon kestoa ja ty6pajojen

ajoitusta.

-

~

Tybpaja2  Tyopaja4d Tydpaja6 Tyopaja8 Tyopajal0 Tydpajal2 Tyopaja 14
3.2.2017  28.4.2017 13.9.2017 24.11.2017 13.2.2018 22.3.2018  7.5.2018

r ¢t *t t*t t ? 1

[2017 | 2018

C e e b e b4

Tyopajal Tydpaja3 Tydpaja>  Tybpaja7 Tybpaja9 Tyopajall Tydpajal3  Tydpaja 15
\23.1.2017 24.2.2017 21.6.2017  2.112017 18.1.2018 9.3.2018 10.4.2018 18.5.2018 /

Kuvio 7. Tydpajojen ajoitus.

Ensimmaisessa tyopajassa 23.1.2017 kirjattiin kehittdmissuunnitelman vaiheet ja
eteneminen, jotka on yleisella tasolla esitetty edellda kuviossa 6. Ensimmainen
tyopaja oli tarked, koska siind tarkensimme yhteisen tavoitteemme, sovimme ke-
hittamistyon kaytannon toteuttamisesta, rooleista, resursseista ja aikataulusta.
Havainnoimme my6s toimintaymparistossa tapahtuvien muutosten merkitysta
omistajanvaihdospalvelun toteuttamiselle. Teknologia muuttaa palvelujen tuotta-
mistapaa entistd enemman digitaalisempaan muotoon ja asiakkaat ottavat yh-
teyttd monien digitaalisten kanavien kautta. JOSEKin omistajakunnilla on entista
enemman odotuksia kuntien elinvoiman edistamisessa, yritystoiminnan kehitta-
misessa seka tyopaikkojen sailyttamisessa ja lisaéamisessa. Meneillaan oleva val-
takunnallinen kasvupalvelu-uudistus lisannee myos yrityspalveluorganisaatioi-

den valista kilpailua maakunnan kasvupalvelujen tuottajana.

Kehittamistyota l&hestyttin JOSEKin strategian sek& mission nakokulmasta.
Pohdimme JOSEKIn yrityskulttuuria; millainen olemme nyt, millainen haluamme
olla. Huomioimme my®6s yrityskulttuurin merkitysta kehittamistyéhon. Ensimmai-
sessa tyopajassa kartoitimme omistajanvaihdospalvelun nykytilaa, siind olevia

haasteita seka kehittamistyon tavoitteita. TyOpajassa maariteltiin kehittamistyén
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dokumentointi ja tydkaytannot. Kuviossa (kuvio 8) on kuvattu tyépajatyoskentelyn

vaiheet.
Tydpaja 1 Tyopaja 2 Tybpaja 3 Awlzﬁl::i?u‘:l-‘fmus Tybpaja 6 -> Jatkuva
oih, Ao g Taote g M g Kehitaminen g partaminen
utkimus

Kuvio 8. TyOpajatytskentelyn vaiheet

Omistajanvaihdospalvelulle maariteltin menestystekijat ja mittarit seka kirjattiin
kehittamisen painopisteet. Ensimmaisen tyopajatytskentelyn aikana kehittamis-

tyon konkreettisiksi tavoitteiksi muodostuivat:

¢ Omistajanvaihdos- palvelun tuotteistaminen

e Omistajanvaihdostiimin osaamisen vakiointi

e Palvelun osittainen automatisointi, helpottaminen

e Hukka- ja merkityksettoman tyén minimointi

e Aineistohallinnan kehittdminen

¢ Asiantuntijaverkoston kayton selkeyttaminen (mm. roolit selkeammaksi ja
milloin kaytetaan jne.)

e Ajan vapauttaminen aktiivisempaan myyntityéhon.

Tybpajojen 1-2 aikana keskityttiin omistajanvaihdospalvelun nykytilan tutkimi-
seen. Ensimmaisessa vaiheessa toteutettiin arvovirtatutkimus, jossa kuvattiin ny-
kyinen omistajanvaihdosprosessi ja havainnoitiin siitd nousevat vahvuudet ja on-
gelmat. Asiakaskysynnan, keskeneraisen tyon sekéa valmistuneiden palveluiden
vaihtelun selvittdmiseksi silloista tilannetta mitattiin viikoilla 2—-10/2017. Mittaus-
lomake on liitteend 1. Mittauksen tarkoitus oli selvittd&d omistajanvaihdospalvelun
prosessivaihtelun ja tasapainon nykytila. Mittausjakso oli kerrallaan yhden viikon
mittainen, jolloin omistajanvaihdostiimin jasenet kirjasivat lomakkeelle mittausvii-
kon aikana tulevat, keskeneraiset ja valmistuneet omistajanvaihdostapaukset.
Lomakkeista siirrettiin luvut valkotauluun, jolloin tilanne visualisoitui kaikille naky-

vaksi.
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Arvovirtatutkimuksessa havaittiin, ettd omistajanvaihdosprosessin alkukartoituk-
sen ty6vaiheiden maara on todella suuri ja koko prosessi myds painottuu tahan
vaiheeseen. Tama johtuu mm. siita, etté yrityksen perustietojen kokoaminen asi-
akkaalta on usein hidasta. Tarvittavia tietoja ei joko |0ydy tai on muita ongelmia
niiden saamisessa. Alkukartoituksessa tarvittavia perustietoja ei ole vakioitu,
koska palvelua ei ole aiemmin tuotteistettu. Mikali yrityksen myynti-ilmoitus on
julkaistu OSUVA-yritysporssissa epataydellisilla perustiedoilla, ei tietoja voida
myo6skaan luovuttaa yrityksesta kiinnostuneelle ostajaehdokkaille. Samasta yri-
tyksestéa saattaa ilmaantua useampia ostamisesta kiinnostuneita ja silloin samat
vaihteet toistetaan jokaisen kanssa erikseen. Myyntiin otettaville yrityksille ei ole
ollut juurikaan kriteereja, vaan prosessi on toteutunut asiakkaan ehdoilla. Proses-
sin eteneminen on siten monessa kohtaa riippuvainen yrityksen myyjan aktiivi-
suudesta. Yhtena tilanteeseen vaikuttavana tekijana on palvelun maksuttomuus,

jolloin se voi myyjan puolelta johtaa "kokeiluihin” ja kevyesti liikkeelle lahtoon.

Omistajanvaihdospalvelun ja siten myds omistajanvaihdostiimin tyon painopiste
on ollut myyntikohteen tarkassa analysoinnissa ja painottunut koko prosessin al-
kup&ahan. Kehittdmistytn tavoitteeksi asetettiin painopisteen siirtdminen poten-
tiaalisten ostajien l6ytdmiseen ja yrityksen saattamiseen myyntikunnosta osto-
kuntoon. Talla hetkella asiantuntijoiden ty6aikaa kuluu enemman myyjan kuin os-
tajan kanssa ja tdssa on selkea ristiriita tavoitteeseen eli yrityskaupan toteutumi-
seen ndhden. Usein samasta myyntikohteesta on kiinnostunut useampi ostaja.
Talléin samaa tapausta voi hoitaa useampi asiantuntija ja tehdaan paallekkaisia
tyovaiheita. JOSEKIn asiakastietojarjestelmaa ei riittavasti hyddynneta tydkaluna
tai asiakastiedon jakamisessa. Kaytantd on myos osoittanut, etta mikali oikea-
aikaista asiantuntijakapasiteettia ei ole kaytettavissa, voi ostajan ostointo laantua

ja tilanne menna ohi.

Jo varhaisessa vaiheessa on tarkeaa selvittda myos ostajan realistiset mahdolli-
suudet yrityksen ostoon. Huolimattomuus tassa vaiheessa johtaa hukkatydhon.
Tybpajatydskentelyn aikana huomasimme, ettd myyjan ja ostajan kohtaamiseksi
tulee kehittéda yksinkertaiset prosessivaiheet ja virstanpylvaat omistajanvaihdos-

prosessiin. Palvelussa havaittiin olevan myos “ylilaatua”, joka ilmenee esimer-
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kiksi liian aikaisten selvittelyjen tekemisena kaupan kohteesta. Myyjan hintaodo-
tus ja ostajaehdokkaan maksukykytaso tulisi saada mahdollisimman nopeasti sa-
malle kartalle. OSUVA-yritysp0Orssissa myynnissa olevia yrityksia voitaisiin kate-
gorisoida paremmin, jolloin myyjien ja ostajien kohtaustarkkuutta voitaisiin toden-
nakoisesti parantaa. Pohdittiin alkuvaiheen selvitysvastuun siirtamista ostajaeh-
dokkaalle ja sitd, miten se toteutettaisiin. Pyrittiin [0ytamaan mahdollisimman yk-
sinkertaiset kysymykset seka laskelmien lahtotiedot, joilla yrittaja itse voi arvioida

yrityksensa myynnin realiteetit.

5.2.2 Idea uudesta palveluprosessista

Kolmannessa tyOpajassa 24.2.2017 oli tarkoitus kayda lapi prosessimittauksen
tuloksia. Mittaukset eivat kuitenkaan l&ahteneet suunnitelman mukaisesti kayntiin,
joten paadyttiin virkistamaan mittauksia ja palaamaan asiaan seuraavassa tyo-
pajassa. Mittausten tavoitteena oli saada visuaalinen ndkyma siita, vaheneeko
palveluprosessien kehittdmiselld asiantuntijoiden tydkuorma ja yhteydenottojen
maara. Tavoitteena on vahent&a sellaisten yhteydenottojen maéaraa, johon tarvi-
taan yritysneuvojan aikaa, mutta jonka tiedon voi saada automaattisesti digitaali-

sen jarjestelman kautta.

Kolmas tyOpaja oli kehittdmistyon etenemisen kannalta erittain mielenkiintoinen
ja tarked, koska nykytilan kuvaamisesta siirryttiin ideoimaan tavoiteprosessia ja
omistajanvaihdospalvelun toimintamallia. Seindpapereille hahmoteltiin malli uu-
desta prosessista, joka valokuvattiin jatkotydstamista varten. Valokuva on liit-

teessa 2.

Uusi omistajanvaihdosprosessi on havainnollistettu seuraavassa kuviossa (kuvio
9). Uuden toimintamallin keskeisia elementteja ovat myyjan seka ostajaehdok-
kaan omaehtoinen realiteettitestaus digitaalisesti ennen varsinaista myyntitoi-
meksiantoa. Tassa vaiheessa uusi palvelu nimettiin "yritysvaa’aksi”, jonka avulla
myyja voisi itse arvioida yrityksenséd myyntirealismia seka laskea suuntaa anta-

vaa arvoa yritykselle.
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Myyja Ostaja

MYYNTIKUNTOON OSUVA OSTOKUNTOON
Yritys-
porssi

Kuvio 9. Uusi palveluprosessi.

Yrityskaupan toteutumisen edellytyksena on, ettd myytdva kohde on ostokun-
nossa ja on houkutteleva ostokohde. Asiakkaalle laaditaan mydhemmin kirjalli-
nen ohje em. vaiheeseen liittyvista asioista. OSUVA-yritysporssin jarjestelmaomi-
naisuuksia on kehitettava siten, etta ostaja saa ostotiedusteluun automaattisesti

vastauksen, joka siséltaa myytavan yrityksen myyntipaketin.

JOSEKissa on kaytetty nk. verottajan mallin mukaista yrityksen arvonmaaritys-
menetelmaa. Tavoitteeksi asetettiin, etta arvonmaarityslaskuri on JOSEKIN
www-sivuilla omistajanvaihdospalvelussa asiakkaiden vapaasti kaytettavissa.
Tavoitteena on, ettd tyokalun kayttd lyhentaa omistajanvaihdosprosessin valmis-
teluvaihetta ja sdastaa siten yritysneuvojan aikaa ja resursseja. Palvelu on myo6s
osa realiteettitestia eli silla voi osaltaan selvittéda, onko yrityksessa myyntiedelly-

tyksia.

Neljannessa tyopajassa 28.4.2017 paneuduttiin prosessimittaukseen. Mittareiksi
valittiin seka myyjan ettéa ostajan prosessissa yhteydenottojen maara omistajan-
vaihdosasiantuntijaan, valmisteluun siirtyneiden yhteydenottojen maara, kaupan
hieronnassa olevien méaara seka syntyneiden kauppojen maara. Mitattavia pro-
sessihairioita olivat l&htdtietojen puute tai jos yrityskaupalle ei jarjesty rahoitusta.
Prosessin menestymista eli tehokkuutta voidaan mitata syntyneiden kauppojen
maaralla suhteessa OSUVA-yritysporssissa myynnissa oleviin yrityksiin tulleisiin
yhteydenottoihin. Sovittiin, etté keratty tieto ja& JOSEKin omaan kayttoon.



40

Kehittamistyon viides tydpaja toteutettiin 21.6.2017. Alustava omistajanvaihdok-
sen prosessikuvaus tehtiin 24.2. ja tAssa tybpajassa sita viela taydennettiin tiimin
havaintojen perusteella. Keskeisille prosessin kehittamiskohteille laadittiin aika-
taulutettu ohjelma, jonka toteutumista seurataan. Tassa vaiheessa myyjan tavoi-
teprosessiin kuvattiin seuraavat vaiheet: Realiteetti/yritysvaaka - Hinnoittelu ->
Myyntikuntoon-> Myyntitoimeksianto. Kuvattua prosessia sovelletaan "manuaa-
lisesti” heti kun yritysvaakakysymykset on maaritetty. Yritysvaakapalvelun avulla
myyja voi jo ennen yhteydenottoa JOSEKIin saada suuntaa antavan arvion yri-

tyksen arvosta.

Tassa vaiheessa kaytiin [&pi aiemmin aloitettu mittaaminen, jossa todettiin vir-
heitd. Varmistettiin oikeat lahtotiedot ja aloitettiin uusi mittaus 1.8.2017. Mittaa-
misessa oli haasteita, koska tiimin jasenet ymmarsivat kasitteita eri tavoin ja mit-
tauksen maarittelyssa oli edelleen epaselvyytta. Mittaustulokset olivat tarkeita,
jotta voidaan jatkossa seurata miten uudistettu prosessi vaikuttaa tuleviin mit-

tauksiin ja kehittdmisesta saatavaan hyotyyn.

Jotta ostajalle pystytddn antamaan riittdvan kattava tietopaketti myytavasta yri-
tyksesta, on sisaltd maariteltava ja vakioitava. Silloin se on myds kaikille myyntiin
tuleville yrityksille sama riippumatta siitd, kuka omistajanvaihdostiimin jasenista
on alkuvaiheessa asiantuntijana. Ryhdyimme tuotteistamaan ja vakioimaan tassa
vaiheessa analyysipalveluksi kutsuttua vaihetta, jossa analysoidaan myytavan
yrityksen talous, asiakkaat, tuotteet ja palvelut seké henkildsté. Huomiota on kiin-
nitettdava myos tiukentuvan henkilorekisterilain vaatimuksiin. Uuden tietosuoja-

asetuksen soveltaminen alkaa 25.5.2018.

Kuudennessa tyopajassa 13.9.2017 keskityttiin edelleen prosessiin kehittami-
seen. Tybpajassa todettiin mittaamisen tilanne ja toimivuus seka siitd tehtavat
johtopaatdkset. Kaytiin lapi prosessin kehittdmisen tilanne, valikatsaus seka jat-

kotoimenpiteet.
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5.2.3 Digitaaliset ratkaisut

Seitsemas tyopaja pidettiin 2.11.2017. Tybpajassa kaytiin kehittamistyota lapi ja
paadyttiin tahan asti kertyneen tiedon ja opitun valossa keskittya prosessin alku-
vaiheen kuntoon saattamiseen ja yrityksen myyntivalmiuden kartoittamiseen.
Aloitimme Yritysvaaka-palvelun toiminnan kuvauksen ja ryhdyimme selvittdmaan
digitaalisia ratkaisuja. Kartoitimme olemassa olevia ratkaisuja myds yrityksen ar-
vonlaskentatyokalulle. Myds omistajanvaihdoksen koko tavoiteprosessi myyjan
nakokulmasta kuvattiin kehittamistyon aikana kertyneen tiedon perusteella (liite
3).

Seuraavassa kuviossa (kuvio 10) on esitetty Yritysvaakapalvelussa myyntival-

miuteen ja -motivaation liittyvaa prosessia.

A:MYYNTIMOTIVAATIO /Kysymykset
1. Olen myyméssa
1. Koko osakel

1\an tai osan siita

Kuvio 10. Myyntivalmius ja -motivaatio.

Kahdeksannessa tydpajassa 24.11. todettiin, etté kehittdmistyd on paljon kesken
ja tydpajatyoskentelya on vield jatkettava. Tassa tyopajassa keskityttiin yrityksen
arvonmaaritykseen tarvittavan hintalaskurin vaatimuksiin ja ominaisuuksiin.

Suurin osa JOSEKIn kautta tapahtuvista omistajanvaihdoksista on liiketoiminta-
kauppoja. Talléin myydaan yrityksen liiketoiminta tai osa siitd. Kaupan kohteena
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on kauppakirjaan maatritelty aineellinen omaisuus kuten esimerkiksi kaytto- ja
vaihto-omaisuus. seka liiketoimintaan liittyva aineeton omaisuus. Osakekau-
passa myyja myy omistamansa osakkeet tai osan niista. (Karsio, Koila, Vartiai-
nen & Aarila 2012,13.) Liiketoimintakaupan arvonmaéaritys on osakekauppaa
haasteellisempi, koska kaupan sisalté on vapaasti maariteltavissa. Tassa tydpa-
jassa testattiin erilaisia mahdollisuuksia yrityksen suuntaa antavan arvon laske-
miseen sekd osake- etta liiketoimintakaupassa. Osakekaupan arvonmaarityk-
selle maariteltiin tasearvoon eli varallisuuteen (substanssiarvo) seka tulokseen

perustuvaa laskuria.

Yhdeksas tyOpaja pidettiin 18.1.2018 eli vuoden kuluttua kehittamistyon aloitta-
misesta. Esittelimme Yritysvaaka-palvelun sisallon ja meneilldén olevan kehitys-
vaiheen Lieksan Kehitys Oy:n Lieken, Keski-Karjalan Kehitys Oy KETIn ja Pieli-
sen Karjalan Kehittamiskeskus Oy Pikesin omistajanvaihdosasiantuntijoille.
Myds em. kehittdmisyhtididen omistajanvaihdosasiakkaat ja -asiantuntijat kaytta-

vat uutta Yritysvaaka-palvelua tulevaisuudessa.

13.2.2018 tyOpajassa kaytiin lapi Yritysvaa’an toiminnan kuvauksia seka niihin
laadittuja opastusteksteja. Yritysvaa’an tarkoitus on kartoittaa ja arvioida yrityk-
sen realistista myyntivalmiutta, karsia eparealistisia odotuksia ja innostaa proses-
sissa eteenpain. Vaakaa hyodyntamalla yrittdja saa nopeasti ja helposti realismin
odotuksistaan sekd mahdollisuuksistaan yrityksen myynnille. JOSEKIin kannalta
taas yritysvaakapalvelun kayttoonotto vahentéa yritysneuvonnan valmistelemat-
tomia yhteydenottoja ja hukkatyota. Kun yrittaja lahettaa yritysvaa’an perusteella
muodostuneen aineiston yritysneuvojalle, on yrityksen myyntipaketti lahes val-
mis. Tassa vaiheessa yrittdjaan otetaan yhteyttd ja sovitaan henkilokohtainen ta-
paaminen. Tahan mennessa on keskitytty myyjan eli luopujan prosessiin palvelun
kehittamisessa. Tassa tyopajassa laadimme myds ostajalle eli mahdolliselle jat-
kajalle palvelun alustavan prosessikuvauksen. Ostaja voi hyddyntaa samaa Yri-
tysvaaka-palvelua kuin myyja ja arvioida omia ostomotiiveja ja —realismia. Ostaja
voi myds hintalaskurin avulla laskea suuntaa antavaa ostohintaa kiinnostavalle

kohteelle.
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9.3.2018 tybpajassa kaytiin lapi palvelun rekisterditymisvaihetta. Salassapitoso-
pimuksen tekemista ja tietojen automaattista lahetysta testattiin viikolla 11. Jat-
kossa yrityksesta kiinnostuneen ostajan on tehtava sahkoinen salassapitosopi-
mus (NDA) jokaisesta myynnissa olevasta yrityksesta, josta haluaa tietoja. Pal-
velun automaattilahetysosio voidaan ottaa kayttoon heti, kun lahetettavat asiakir-
jat on maaritelty jarjestelmaan. Tieto l&hetyksesta ei kuitenkaan viela tallennu
automaattisesti asiakastietojarjestelméén yrityksen tietoihin. Tassa vaiheessa
tarkastelimme prosessissa kayttamidmme dokumentteja kriittisesti. Kaytos-
samme on kaksi salassapitosopimusta, joista toinen nk. vahva. Paadyttiin kon-
sultoimaan juristia salassapitosopimusten yksinkertaistamiseksi ja helposti luet-
taviksi. Salassapitosopimusten paivityksen jalkeen automaattildhetys-toiminto on

valmis tuotantoon.

Ostajan palveluprosessin digitalisointi aloitettiin edellisessé tyopajassa. Havait-
tiin, ettd myytavien kohteiden kohderajausta varten on myyntikohteen |laht6tiedot
varmistettava hakukriteereja vastaaviksi. Tassa tydpajassa havaittiin myds, etta
kehittamistyon tuloksena on syntynyt uusi tuote ja palvelu, jonka mahdollista suo-

jaamista, rekisterdimista kannattaa selvittaa.

22.3.2018 tybpajassa kaytiin lapi tuorein versio Yritysvaa’asta, havainnoitiin ja
ideoitiin ohjetekstien sisaltoja tydkirjaan. Koko palvelun alkuun tarvitaan opastus,
mista yritysvaa’assa on kysymys ja ohjeteksti, miten sitd kaytetdan. Kaytettavyy-
teen ja visuaalisuuteen kiinnitettiin erityistd huomiota, jotta palvelun kaytto olisi
mahdollisimman helppoa. Tydkirjassa lahdetddn vastaamaan kysymyksiin myyn-
timotivaatiosta, onko myymassa osakekantaa vai liiketoimintaa, onko luopumi-
seen liittyva elamanmuutos huomioitu, milta yrityksen jatkuvuus nayttadd omista-
janvaihdoksen jalkeen jne. Ohjetekstien laatiminen on tarke&a, jotta kayttaja osaa
etsia arvolaskuriin oikeat luvut tilinpaatoksesta. Seuraavassa vaiheessa toteute-

taan yritysvaakaan ostajan prosessin vaiheet.

10.4.2018 oli taméan kehittdmistyon 13 tyopaja. Aluksi kaytiin |api Yritysvaa’an
demoversioon edellisessa tydpajassa sovitut ja tehdyt muutokset. Tehtiin viela
joitakin parannuksia esim. arvon laskentasivulle lisatdan viittaus tyokirjan alussa

esitettyyn hintaodotukseen.



44

Taman raportin liitteen& 3 on kuvaus omistajanvaihdosprosessista myyjan nako-
kulmasta. Ostajan prosessista ei tAman opinnaytetydn aikataulun puitteissa eh-
ditd saamaan testiversiota. Yritysvaaka-palvelu on elokuussa 2018 kaytettavissa
JOSEKIin verkkosivuilla.

5.3 Kehittamistyodn tulos - Yritysvaaka

Yritysvaaka on taman kehittdmistyon tuloksena syntynyt digitaalinen palvelu JO-
SEKIin asiakkaille, jotka pohtivat yrityksestaan luopumista tai haluavat ostaa yri-
tyksen. Ostaja ja myyja kohtaavat OSUVA-yrityspoérssissa (kuvio 9). Kaytantd on
osoittanut, ettd joskus sama asiakas voi olla sekd myyjan etta ostajan roolissa.
Seuraavassa kuviossa (kuvio 11) on esitetty Yritysvaa’an toiminta ja prosessi

myyjan nakokulmasta.

Yritysvaa’an toiminnan kuvaus

Tarkoitus on kartoittaa ja arvioida yrittdjan realistinen myyntivalmius, karsia eparealistiset
odotukset ja innostaa eteenpain.

HARKITSEN
MYYNTIA

Tulosta ja
lahetd
raportti
Josekiin

Kuvio 11. Yritysvaa’an toiminnan kuvaus myyjan nakékulmasta.
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Yritysvaaka koostuu kolmesta osasta, joissa selvitetddn myyjan myyntimotivaa-
tiota, voidaan laskea suuntaa antavaa hinta-arvio yritykselle ja arvioida realistiset
odotukset yrityksen myynnille. Jokaiseen vaiheeseen on laadittu (kuvio 12) ha-

vainnollistettu infoteksti opastamaan palvelun kayttdmisessa.

IL Google  WeShare

Asiakkuudet ja niiden jatkuvuus? * @

INFO teksti

Kilpailuedut ja niiden jatkuvuus? * @ /

ihan uniikki tuote Pohdi, miti kilpailuetuja

huippuosaaminen g
tuotteesi/palvelusi tarjoaa

verrattuna muihin markkinoilla
oleviin ? Miten kauan arvioit
kilpailuedun siilyvin?

Omistajanvaihdokseen liittyvien riskien arviointi? / Osaaminen ja asiakkaat * @

itse olen avainhenkil, aina avaimet hukassa.

Kuvio 12. Info-teksti Yritysvaaka-palvelussa.

Myyntimotivaation selvittaminen on tarkea lahtokohta onnistuneelle omistajan-
vaihdosprosessille. Tyypillisia syita yrityksesta luopumiseen ovat yrittajan ikaan-
tyminen, rahan tarve, taloudellinen tilanne, elamé&nmuutos, terveydentila tai jokin
muu syy. Yrittajan tulee myos pohtia, mitd han on myymassa eli mista on luopu-
massa; onko se osakeyhtion koko osakekanta tai osa siitd, jokin liikketoiminnan
osa-alue vai henkildyhtidissa liiketoiminta kayttd- ja vaihto-omaisuuksineen.
Myyntimotivaatioon voi vaikuttaa myos se, jos yrityksella on jo sopiva jatkaja tie-
dossa. Potentiaalisia jatkajia kannattaa haarukoida esimerkiksi omista verkos-
toista ja joskus myds yrityksen tyontekijoista saattaa loytya yritystoiminnalle jat-

kaja.

Hinta-arvion laskentavaiheessa saadaan suuntaa antava hinta-arvio sekéd osake-
etta liketoimintakaupalle. Kun myyja on kaynyt vaa’an kaikki vaiheet lapi, han voi

l&hettaa tiedot yritysneuvojalle yhteydenottoa ja jatkotoimenpiteita varten.
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Seuraavassa kuviossa (kuvio 13) on kuvattu Yritysvaa’an toimintaa ostajan na-

kokulmasta.

HARKITSEN L
Ostoa

Kuvio 13. Yritysvaa’an toimintaa ostajan nakdkulmasta.

Yrityksen ostoa harkitsevat etsivat myytavia kohteita OSUVA-yritysporssista.

Yritysvaaka-palvelun tavoitteena on kartoittaa ja arvioida myos potentiaalisen os-
tajan realistisia ostovalmiuksia. Ensimmainen vaihe sekd myyjan ettéd ostajan
prosessissa liittyy motivaatioon. Ostaja arvioi omia motiivejaan seka realistisia
mahdollisuuksiaan yrityksen ostamiseen. Han arvioi aiempaa yrittdjakokemus-
taan, uuden yrittdjauran aloittamista tai nykyisen laajentamista, odotuksia, rahaa
seka toimeentuloa, elaméantilannetta ja -tapaa, terveyttd, osaamista ja kokemusta
sekd omia verkostoja. Ostomotiivien ja realiteettien arvioinnissa on tarkeaa arvi-
oida omia realistisia sijoitusmahdollisuuksia ja muuta rahoitusta yrityksen tai lii-

ketoiminnan ostoon. Tata vaihetta Yritysvaa’assa kutsutaan realiteettitestiksi.

Taman jalkeen ostaja voi hakea OSUVA-yritysporssista myytavia kohteita rajaa-
malla hakua toimialan, hintaluokan, kokoluokan (likevaihto ja henkilost®), sijain-
nin tai toimintakentan laajuuden mukaan. Kohdehaun perusteella ostaja saa lis-
tan myytavista yrityksista. Yritystietojen saamiseksi han tunnistautuu pankkitun-
nuksilla ja tekee sahkoéisen salassapitosopimuksen. Salassapitosopimus on joko

nk. normaali, jolloin se ei sisédlla sanktioita tai sitten nk. vahva salassapitosopi-
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mus, jossa on myos sanktio sopimusehtojen rikkomisesta. Sahkoisen salassapi-
tosopimuksen lahettamisen jalkeen jarjestelma lahettaa ostajalle automaattisesti
yrityksesta kootun myyntimateriaalin. Jarjestelma myds tallentaa tiedon yhtey-

denotosta JOSEKIn asiakastietojarjestelmaan.

Edella mainituissa kahdessa vaiheessa ei siis uuden Yritysvaaka-palvelun kayt-
téonoton jalkeen tarvita yritysneuvojan suorittamaa manuaalista tyOvaihetta ja
ostaja saa tarvitsemansa tiedot nopeasti. Kun ostaja on vastaanottanut yritysten
myyntitietoja, han voi hyddyntaa samaa yritysvaaka-palvelua kuin myyjakin ja ar-
vioida suuntaa antavaa ostohintaa yritykselle ja nain verrata lopputulosta omiin
realistisiin mahdollisuuksiin kaupan toteuttamisessa. Prosessin seuraava vaihe

on kauppaneuvottelut ja mahdollinen omistajanvaihdos.

54 Uuden palvelun kayttodnotto

Uusi Yritysvaaka-palvelu sisaltda uusia automatisoituja toimintoja. Uuden jarjes-
telman teknisista ominaisuuksista automattista tietojen l&hettamista ryhdyttiin
testaamaan loppuvuodesta 2017 ja parannuksien jalkeen testauksia on jatkettu.
Helmikuussa 2018 tekninen osio oli talta osin kayttdon otettavissa, mutta yhtey-
denoton automaattinen kirjaaminen asiakastietojarjestelmaan vaatii viela jarjes-
telmatoimittajalta selvittelyd. Asiakkailta tulevien palautteiden perusteella kehi-

tystyota jatketaan tarpeen mukaan.

Uudessa Yritysvaaka-palvelussa on paljon muutoksia entiseen palveluun verrat-
tuna. Muutosten tavoitteena oli parantaa ja nopeuttaa omistajanvaihdosproses-
sia. Omistajanvaihdosasiantuntijoiden tyon kannalta tavoitteena oli poistaa huk-
katyota vahentamalla valmistelemattomia yhteydenottoja ja digitalisoimalla pal-
velun vaiheita. Nain yritysneuvojan tydpanosta pystytddn kohdentamaan enem-

man kaupantekovaiheeseen.

Tahan opinnaytetyohon sisaltyva viimeinen tydpaja oli 18.5.2018. Siihen men-

nessé omistajanvaihdospalvelu on tuotteistettu ja vakioitu leanin periaatteiden
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mukaan. Omistajanvaihdospalvelun ja -prosessin sisaltdé dokumentoitiin ja ohjeis-
tettiin koko tiimille. Kaikki tiimin jasenet tietavat, mit asioita palvelu sisaltaa ja
miten koko prosessi etenee seka yrityksen myyjan etta ostajan kannalta. Aineis-
tonhallintaa on kehitetty siten, etta tiimilla on yhteiset tydkalut kuten esimerkiksi
laskelmat, kauppakirjapohjat ja sopimukset. Palveluprosessin osia on automati-
soitu mm. siten, ettd myyntiin tulevan yrityksen lahtotietojen kerdaminen on siir-
tynyt myyjan tehtavéaksi. Automatisoimalla myytavan yrityksen tietojen lahetys os-
tajalle, poistuu omistajanvaihdostiimiltd kuormittava tydvaihe kokonaan. Edella
mainitut asiat ovat osa taman kehittdmistyon tuloksena syntynytta Yritysvaaka-

palvelua. Palvelu otetaan kayttdon taméan opinnaytetyon valmistumisen jalkeen.
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6 Johtopdaatokset ja pohdinta

Taman kehittamistyon tavoite oli parantaa omistajanvaihdospalvelua -prosessia
seka asiantuntijoiden tyota. Nykyisen prosessin kuvaamisella havaittiin parannet-
tavat vaiheet ja kehittdmistyon aikana kehitettiin niihin ratkaisut. Tavoitteena ol
automatisoida prosessin rutiininomaisia, kuormittavia ja usein toistuvia ty6vai-
heita seka poistaa hukkaa. Tuloksena syntyi uusi digitaalinen Yritysvaaka-pal-
velu, joka on sek& myyjan etta ostajan kaytettavissa. Yritysvaa’assa asiakas voi
pohtia joko yrityksen myynti- tai ostovalmiuksia ja laskea yritykselle suuntaa an-
tavaa hinta-arviota. Yrityksen ostosta kiinnostunut voi hakea sahkoisesta
OSUVA-yritysporssista myytavia kohteita omien kriteereiden mukaan ja uuden

digitaalisen palvelun ansiosta ostaja saa nopeasti tietoa kohteesta.

Palvelun vakioiminen siten, ettd se olisi kaikille asiakkaille mahdollisimman sa-
manlainen, oli myds tavoitteena. Kyseessa on kuitenkin asiakaspalveluprosessi,
jota ei voi taydellisesti vakioida tai automatisoida. Omistajanvaihdokset ovat eri-
laisia ja eri pituisia. Palveluprosessin teknisten vaiheiden lisdksi on muistettava

huomioida asiakas ja olla apuna koko prosessin ajan.

Kuten kehittdmistydssa usein on, tadssakin projektissa tuli vastaan erilaisia haas-
teita. Suurin haaste liittyi ajankayttoon ja resursseihin seka prosessin omistajuu-
den puuttumiseen. Palveluprosessia tuotteistettiin leanin periaatteiden mukai-
sesti ja aloitettiin mittaamalla virtaustehokkuutta eli sité4, miten nopeasti asiakas
virtaa prosessin lapi. Mittauksissa oli paljon haasteita ja niita jouduttiin uusimaan
useampaan kertaan. Mittaamisella ei mielestani saatu sellaista laadullista tietoa,
jota prosessin vaiheita lapi kaymalla ja kuvaamalla saatiin. Toisaalta, jos mittauk-
set olisivat onnistuneet, myéhemmin olisi mahdollista uusilla mittauksilla saada

esille tehtyjen parannusten vaikutuksia.

Taman kehittdmistyon lahestymistapana oli toimintatutkimus, jonka haasteena
voi olla omaan ty6hon ja tydymparistoon perehtyneisyys, jolloin asioita ei nae

uudella tavalla (Kananen 2009, 100). Em. seikan tiedostaminen seka ulkopuoli-



50

sen asiantuntijan hyddyntaminen auttoivat ajattelemaan objektiivisemmin. Mie-
lestani osallistava toimintatutkimus oli hyva lahestymistapa kehittamistydn toteut-
tamiseen, koska tavoitteena oli yhdessa tiimina kehittaa palvelua ja samalla my6s

omaa tyota.

Kehittamistyota toteutettiin omistajanvaihdostiimin tydpajatydskentelyna. Ulko-
puolinen asiantuntija rooli oli tuoda tyéskentelyyn objektiivisuutta ja organisoida
tyoskentelya. Opinnaytetyon tekijan rooli taas oli johtaa kehittamistyota, ideoida
ja havainnoida yhdessa tiimin kanssa seka huolehtia dokumentoinnista. Yli vuo-
den kestanyt kehittamistyo oli yhteinen oppimisprosessi, mika paransi tiimin kes-
kinaista vuorovaikutusta, tiimityoskentelya ja yhteishenkea. Loppujen lopuksi tu-
loksena syntyi uudistettu omistajanvaihdoksen palveluprosessi seka kaupallistet-

tavissa oleva tuote.

Uuden oppiminen ja etenkin vanhasta luopuminen voivat vieda aikaa ja siksi ke-
hittamistydssa oli tarkeaa huomioida myos JOSEKIn yrityskulttuuri ja tavat toimia.
Uusi palveluprosessi jalkautetaan yritysneuvojien kayttoon taman kehittamispro-
sessin paattymisen jalkeen. Kayttokokemusten perusteella palvelua voidaan

edelleen parantaa.

Jatkossa yhtion johdon olisi nimettava prosessille omistaja, joka vastaa siita, etta
omistajanvaihdokset toteutetaan prosessin mukaisesti ja joka vastaa prosessin

yllapidosta ja edelleen kehittamisesta
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