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Opinnaytetydssa tarkasteltin  pk-yrityksiin ja niiden riskienhallinnan osaamiseen
liittyvia nakokulmia seka erilaisia tapoja analysoida yrityksen riskienhallintaa. Tyon teo-
riaosuus keskittyy kasittelemaan riskienhallintaa kasitteena, mita se on, millaisin keinoin
yritys saa parhaimman hyddyn omaan riskienhallintaansa, kuinka riskienhallintaa pitaa
suunnitella ja mihin yrityksen kannattaa varautua. Tavoitteena oli tuoda esille vahva koko-
naiskuva siita, kuinka merkityksellista koko yrityksen olemassaololle riskiosaaminen on.

Tassa opinnaytetydssa tuotiin esille erityisesti erilaiset liikeriskit osana riskienhallintaa.
Liikeriskit valikoituivat erityistarkasteluun, koska ne ovat luonteeltaan aina muuttuvia, ja
siksi hyvia kaytannonlaheisia yrityksessa eteen tulevia paatoksia.

Opinnaytetyon tutkiva osuus kasittelee riskienhallintaa osana tilannetta, jossa yritys vaih-
taa omistajaa. TyOssa esitetdan esimerkkien avulla muutamia todellisten omistajanvaih-
dostilanteiden kuvauksia. Omistajanvaihdostilanne on yritykselle hyvin iso toimenpide
my0s riskienhallinnan nakdkulmasta, koska se on kertaluontoisuudessaan uniikki tapah-
tuma seka myyja osapuolelle - etta ostajalle.
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This thesis focuses on SME companies and their risk management. Also different ways to
analyse risks are identified. The theoretical part of thesis concentrates on dealing with risk
management as a full concept; what it is, how companies get the best outcome, how to
plan it well and what the company should prepare for. The main target was to find a clear
overall view of the process. Risk management is meaningful, because risk skills define the
company’s existence.

Especially, the thesis brings out different business risks as part of risk management. Busi-
ness risks were chosen for this thesis under special research because of their rapidly
changing character. The empirical part of the thesis illustrates risk management in a situa-
tion of business transfer. A few real-life examples illustrate business transfers, which are
very big operations also from the point of view of risk management. Business transfer is
normally a unique event both for the seller and the buyer.

Keywords: Small and Mediumsize enterprise, risk management, security and transi-
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

1. Termi

2. Termi

3. Termi

4. Termi

5. Termi

Riskienhallinta. Kartoittaa yritykseen sisalta ja ulkoapain vaikutta-

via suoria seka epasuoria vaaroja/uhkia.

Hazop-analyysi. Hyvin yleinen prosessiteollisuudessa kaytetty

analysointimenetelma.

Liikeriski. Liikeriski on yrityksen toimintaa varten otettava toimin-
nallinen riski, jonka tavoitteena on taloudellisen tuoton saaminen

tehdysta toimenpiteesta.

Due Diligence. Due diligence on yrityskaupan osapuolen tarkempi
selvitys ostettavan kohteen toiminnallisesta kyvysta, niin talouden,

kaupallisen, lainsaadanndllisen kuin strategisen perustan osalta.

Riskinkantokyky. Maarittely yrityksen oman kannattavuuden, hin-
noittelun, varauksien ja padomien kokonaiskuvasta otettaessa ris-

keja yritystoiminnassa.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyd tarkastelee niin teoreettisella tasolla kuin empirian keinoin pk yrityksen ris-
kienhallintaa. Aihe on ajankohtainen, koska tulevaisuudessa pk-yrityksien - toivotaan ko-
hentavan suomen liike-elaman kannattavuutta. Pk-yrityksissa on uuden kasvun ja mahdol-
lisuuksien paikka yhteiskunnassamme, mikali yrittajaksi vain uskalletaan ryhtya. Riskien-
hallinta on aihepiirina laajasti tilastoitu ja tutkittu. Tassa opinnaytetydssa riskienhallinnan
nakokulmaksi valikoituu sen maarittely, analysointimenetelmien valitseminen ja lopulta
aidon Case-esimerkin tarkasteleminen. Huomionarvoisena osana tyossa ovat liikeriskit,
koska ne ovat seka sisamarkkinoilla Suomessa toimiville ettd kansainvalista kauppaa te-

keville jokapaivaisia paatoksia seka toimenpiteita.

Hyvaan ja tarkoin varjeltuun yrityksen riskienhallintaan kannattaa panostaa. Opinnayte-
tydssa kaydaan lapi omistajanvaihdostilanteen hallitseminen riskienhallinnallisella koko-
naisuuden tutkimisella, kun yrityskaupan asiantuntija seka useissa yrityskaupoissa muka-
na ollut yrittdja kertovat seka myyjan etta ostajayrityksen rooleista yrityskauppaa tehtaes-

sa.

Tavat, joilla riskienhallintaa tehdaan organisaation tasolla eri tyOvaiheissa vaihtelevat suu-
resti. Tama johtuu siita etta yrityksillda on erilainen kokoluokka, rahoitusasema seka liike-
toiminnan laajuus. Paasaantodisesti isompi yritys seka kooltaan, liikevaihdoltaan ja markki-
na-alueeltaan joutuu enemman ohjaamaan seka saatelemaan riskienhallintaansa. Opin-
naytetyd on poikkileikkaus konkreettisesti niistd valinnoista, joissa riskienhallinta menetel-
mat ja toimintakulttuurit nousevat yrityksessa keskiodon. Tydn avulla yritys kykenee aloitta-
maan omat riskienhallintatoimenpiteensa, ja kdymaan lapi yritykseen vaikuttavia riskeja

lapi oikeanlaisella luokittelulla.
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2 MITA RISKIENHALLINTA ON?

Riskienhallinta tahtaa aina joko organisaation liiketoiminnan menestymisen tai toiminnallis-
ten valmiuksien/potentiaalin kehittamiseen seka sen esiintuomiseen. Riskienhallintaa tar-
kastellaan joko puhtaasti taloudellisista nakdkohdista (tasetiedot, paaoman riittavyys,
maksukyvykkyys, investoinnit), toimintaymparistokohtaisesti tai elinkaaren eri vaiheissa

riskienhallintasuunnitelmaa muuttamalla.

Riskienhallinta koostuu siis strategisesta, omaisuuden hallinnasta, markkina-arvon sailyt-
tamisesta, asiakkaiden, sidosryhmien ja tyontekijoiden yritysta kohtaan osoittamista mieli-
kuvista. Riskienhallinta voi olla onnistunutta, jolloin yritys nakee ja kayttda hyddykseen
enemman mahdollisuuksia kuin suojautuu negatiivisia tilanteita ja uhkia kohtaan. Riskien-
hallinnalla on tarkoitus myos saada saastoja yritykselle pitkalla aikavalilla, jolloin tietyt riskit
ovat rajatumpia seka paremmin hallittavissa vaikka ne tapahtuisivatkin. Nain ainakin itse

uskon.

Riskienhallintapolitikkaan on aina syyta palata uudestaan, varsinkin jos ilmenee riskeja,
jotka tulevat yrityksen operatiivisen johdon tai yrityksen omistajien valitseman hallituksen

paatantavaltaan. Riskit on nain ollen joko otettava, valtettava tai poistettava kokonaan.

Liiketoiminnan jatkuvuutta voidaan pitda nyrkkisaantona kaikessa onnistuneessa seka te-
hokkaassa riskienhallinnassa yrityksissa sen elinkaaren kaikkina vaiheina. Myos riskien-
hallintaa purettaessa riskilajeihin, riskiluokitteluun ja riskeiltd ennaltaehkaisemiseen, on

hyva olla Idhtdkohtana nimenomaan turvatun liikketoimintaympariston aikaansaaminen.

Organisaatio lahtee luomaan kulttuuriaan aina itsenaisesti, mutta riskienhallinnalle annettu
painoarvo on kasvanut vuosittain 2000-luvulle tultaessa. Tilastointi, dokumentointi ja en-
nen muuta analysointi on parantunut riskienhallinnassa uusien tietoturvallisuusohjelmien,
laskentaohjelmien ja julkisen yritysnakyvyyden lisdantyessa. Pienetkin eri alojen yritykset
joutuvat elamaan jollain tavoin "lapinakyvassa” taloudellisessa toimintaymparistdssa, joten

kaikki virheet tai riskien laiminlyonnit vaikuttavat nopeasti yrityksen imagoon.

Kokonaisvaltaisesta riskienhallinnasta kaytetaan yrityksissa myos nimea: "Enterprise Risk
Management (ERM)”, missa yrityksen riskienhallintatyd on sidottu yhteen kaikkiin liiketoi-
minnallisiin tavoitteisiin, joita yrityksella on. Yksittaiset strategiset ratkaisut koostetaan ris-

kienhallintaprofiiliin, jota yritys noudattaa. Esimerkkina tallaisesta profiilista voi olla tietyn
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suuruisten investointien (€) tekematta jattaminen, mikali yrityksen kannattavuus ei ole tie-

tyn suuruinen tiettyna ajanjaksona. Nain yritys rajaa omaa riskiaan.

Riskienhallintaan liittyy toimintakulttuurien mallintaminen seka niiden kayttdéonottaminen
aina uudestaan liiketaloudellisien tilanteiden esiintyessa. Hyvin pilkotussa riskienhallinnas-
sa yritys ottaa huomioon niin neuvottelutaktiikan, kaupankaynnin periaatteet, sopimusoi-

keuden ja omat lakisaateiset velvoitteensa liiketoiminnassaan.

Pk-yritykset ja suuremmat yritykset eroavat hieman riskinhallintansa suhteen. Useimmin
pk-yritys ei ole palkannut riskienhallinnasta vastaavaa tyontekijaa tai kokenut tarpeelliseksi
muodostaa erillistéa riskienhallintatydryhmaa. Pk-yrityksissa riskienhallinnasta vastaavat
yleisimmin omistaja yksin, tyon tasolla kaikki tyontekijat omalla panoksellaan ja mahdolli-

sesti paallikkotason henkilot.

Huolellisuusvelvoitteen mukaisesti johto antaa liiketoimintaa, siind tapahtuvaa paatoksen-
tekoa ja omistajien tai osakkeenomistajien informaatiota varten riittdvaa tietoa toiminnas-
taan kaikissa olosuhteissa. Mikali tietoa ei voida antaa, on sita kerattava paatdksenteon
tueksi. Nain johto seka hallitus kykenevat suoriutumaan oikealla liikkeenjohtamisen tavalla
velvoitteistaan. Ylimpana huolellisuusvelvoitteen kantajana pk-yrityksessa on useimmiten
toimitusjohtaja tai yrityksen hallituksen puheenjohtaja, joka viime kadessa kantaa vastuun

toiminnastaan.

Pk-yritykset eivat my0Os tee varsinaisia budjetteja riskienhallintaansa. Suunnitteluvaiheen
toteuttamiseen yrityksissa kuitenkin kuuluu kasitys siita, kuinka merkittavaa riskia yritys

haluaa kantaa saavuttaakseen likketaloudellista menestysta toiminnalleen.

Riskienhallinnan ongelmana pk-yrityksissd on sen hajaantuneisuus moniin erilaisiin osa-
alueisiin. Pk-yritys ei valttamatta nae kokonaisuutta, vaan irrallisia tapahtumia, jotka voivat
aiheuttaa riskeja. Kokonaiskuvan epavarmuus ajaa pk-yrityksia tilanteisiin, joissa riskien
tunnistaminen vaikeutuu. Peruspilarina hyvassa riskienhallinnassa on ollut 2000-luvun ai-
kana suuntaus, jossa riskienhallinta on ennalta ehkaisevaa pitkalla aikavalilla, vahintaan
viiden vuoden ajanjaksolla. Yritys linjaa strategiansa lyhyen aikavalin ja pitkan aikavalin
tekemiseen, mutta riskienhallinta on siirtynyt enemman pitkan aikavalin tarkastelun osa-
alueeksi. Pk-yritykselle riskienhallinta on pelkistetysti olemassaolon oikeutus ja liiketoimin-

nan kannattavuuden turvaaminen.

Perhevetoisissa seka erityisia teknisia taitoja vaativissa yrityksissa korostuvat avainhenki-
I6ihin ja heidan osaamisensa sailyttamiseen liittyvat riskit. Tietotaito on usein muutamilla

tydntekijoilla, joten heidan tydpanoksensa on korvaamatonta yritykselle. Sukupolven vaih-
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doksen aikana yritys kohtaa usein ongelmia kuten asiakkaiden uskon vahvistaminen tule-
vaisuudessa tai johtamisen strategian ongelmia. Tulevaisuuden visioiden yhteensovittami-

nen ei aina ole mutkatonta.

Riskilla on olemassa hyvin jarkeenkaypia selityksia, siitda mita se todellisuudessa tarkoit-
taa. "Termia riski kaytetdan kuvaamaan erilaisia asioita, 1ahinna vahingonvaaraa tai uhkaa
vahingosta” (Suominen 2003, 9). Riski on siis erdanlainen epaonnistumisen nakokentta,
jossa tyd, projekti, palvelu tai vaikkapa tuotekehitys ei edisty yrityksen kannalta suotui-
simmalla tavalla. Riski on korjattava, paikattava ja ennen kaikkea riskien toteutumisesta on

opittava yrityksen sisalla.

Riskilla on yrityselamassa paasaantodisesti negatiivinen odotusarvo, olettamus tai loppu
tulema. Riskienhallinta pyrkii puolestaan kartoittamaan yrityksen sisaltd seka ulkopuolelta
yritykseen suoraan ja valillisesti vaikuttavia vaaroja seka uhkia. Riski on aina ajankohtai-

nen mahdollisuus.

"Riskeja ovat suurin osa tulevaisuudessa siintavista vaaratekijoista, jotka juuri tietylla het-
kellda konkretisoituvat yritykselle merkityksellising, ja yrityksen tulosta vahingoittavasti hei-
kentavina arvoina” (Suominen 2003, 9).

"Teoreettisessa ajattelussa riskit yhdistetaan tuloksiltaan erilaisten onnistuneiden tai epa-
onnistuneiden likketoiminnallisten tapahtumien vaihteluksi” (Suominen 2003, 9).

Nain ollen pk-yrittdjakin haluaa |0ytaa riskeista myds ominaisuuksia, joista syntyykin par-
haassa tapauksessa yritykselle eteenpain vievia voimavaroja. Yritys kykenee uudistu-
maan, valmistautumaan seka toimimaan luotettavimmin niissa raameissaan johon yrityk-

sen toiminnalla on edellytyksia paasta.

"Riskienhallinta perustuu jarjestelmalliseen seurantaan seka yrityksen sisaisista (johtami-
nen, henkildostd, koneet ja laitteet, tietotekniikka, koulutus) ettd ulkopuolisista (viranomai-
set, markkinat, kilpailu, politiikka) riskitekijoista” (Suominen 2003, 9).

Riskienhallinnan huomioarvo eri yrityksissa vaihtelee. Pienen kodinkoneliikkeen riskienhal-
lintaprosessit ovat varmasti erilaisia, verrattuna globaalilla markkinoilla toimivaan moni-

kansalliseen suuryritykseen.

Tarkeinta kuitenkin molemmille on yksi sama asia eli tietda missa riskit ovat, mita riskit
ovat, kuinka ne yritykselle nakdpiirissa esiintyvat ja kuinka riskit ovat lasna yritykselle pai-
vittdisessa organisaation toiminnassa. Pienelle kodinkoneliikkeelle suurin yksittainen riski
voi olla kilpailutilanteen koveneminen tai oman markkinansa muutokset. Globaali yritys voi

olla huolissaan yritysta koskevista ymparistoriskeista.
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Tarkeinta on suunnitteluvaihe, ja se paljonko aikaa riskienhallinnalle yrityksessa annetaan.
Onko riskienhallinta pelkastaan yrityksen johtoportaan kontrollissa, vastaako siitd koko
organisaatio vai onko olemassa perati erillinen riskienhallinnan tyéryhma? Kustannukset

riskienhallinnasta ovat erilaisia juuri naista edella mainituista syista johtuen.
Riskienhallinnan aloittamisesta Suominen toteaa seuraavasti kirjassaan "Riskienhallinta”:

"Onnistuneessa riskienhallinnassa yritys on kaynyt systemaattisesti 1api riskikarttansa tai
riskisuunnitelmansa yleisimmat toimialakohtaiset riskinsa, ja kykenee joko suojautumaan
(riskien vakuutus ja pienentaminen), ennaltaehkaisemaan (koulutus ja perehdytys) ja ana-
lysoimaan (taloudelliset mittarit, liikevaihto, myynti, katetuottoprosentti) riskitasonsa.”
(Suominen 2003, 10).

Suominen maarittelee seuraavanlaisella kaavalla riskin toteamisen: "Todellinen riskikerroin
syntyy kun tarkastellaan kertolaskumenetelmalla: todennakdisyys x riskin laa-
juus/vakavuus” (Suominen 2003, 10).

"Riskit on hyva laittaa tarkeysjarjestykseen seurausvaikutustensa merkittavyyden vuoksi,
jotta yritys pystyy parempaan oikein kohdennettuun riskienhallintaan” (Suominen 2003,
11).

Riskeille on olemassa oma ajattelunsa, joiden avulla riskit saadaan helpoiten kategorioitua
oikein. Suominen vahvistaa kirjassaan perinteisimman tavan:

"Riskien luokittelussa klassisen ajattelutavan mukaan kaytetaan 4 paaryhmaa, jolloin yritys
toteaa jonkin riskinsa olevan vahainen, kohtalainen, suuri tai katastrofaalinen vaikutuksel-
taan yritysta kohtaan” (Suominen 2003, 11).

Isommilla yrityksilla on vield piirteitd, jotka erottavat niita pienemman kokoluokan yrityksis-
ta. Suomisen mukaan monin tavoin naitakin pystytdan vertailemaan:

"Suuri menestyva yritys kestda suuremman vahingon kuin voimavaroiltaan vahaisempi
pienempi yritys. Erot tdssa syntyvat valmiudessa vastaanottaa erilaisten riskien todellisia
toteutumisia. Hyvalla yrityskulttuurilla ja organisaation oikea-aikaisella reagoimisella tapah-
tuneeseen riskiin, pystyy yritys saastamaan niin taloudellisia kuin henkisia voimiaan”
(Suominen 2003, 12).

"Riskien toteutuminen merkitsee poikkeuksetta tavoitteista jaamista seka yrityksen omien
tuotto-odotuksien heikentymista tietylla ajanjaksolla” (Suominen 2003, 13).

2.1 Riskienhallinnan luokittelu

Pk-yrityksen riskienhallinnassa itsenaista yrittajan tai yrittdjien projektisuunnitelmaa pyri-
taan analysoimaan systemaattisesti, jonka toivottuna lopputuloksena on kattavan yritys-
kohtaisen riskikartoituksen tekeminen. Riskeja ei voida luokitella ilman taman tydvaiheen

loppuunsaattamista. Oleellisia kysymyksia riskienhallinnassa ovat muun muassa, kuinka
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paljon yrittaja on henkilokohtaisella tai yritystasolla valmis kantamaan erilaisia riskeja, ja
kuka kantaa paasaantdisesti vastuut riskien mahdollisista toteutumista yritystoiminnassa.
Usein toimittaja eli yritys pitda kokonaan riskin itsellaan, tai vakuuttaa sen osittaisesti esi-

merkiksi kuljetusalan yrityksissa, jotka kayvat saanndllista ulkomaankauppaa.

Riskit voivat toteutuessaan aiheuttaa lievia vaikutuksia, kuten toiminnan osittainen keskey-
tyminen, tekniset ongelmat tai vaikkapa ymparistoriskien osalta -energian saannin ongel-
mat ymparistokatastrofin toteutuessa. Suurimmaksi osaksi palvelualan yrityksilla ja tuotan-

nollisilla yrityksilla on erilaisia riskeja.

Palvelualan riskeista todennakoisempia ovat esimerkiksi asiakaspalveluun tai itse yrittgjan
osaamiseen liittyvat riskit. Toisaalta tuotannolliset yritykset karsivat enemman, jos toimiti-
laan tai tuotantotilaan kohdistuva riski toteutuu esim. paloriski. Naita kaikkia riskeja luoki-
tellaan niiden taloudellisen merkityksellisyyden, pituuden ja toimintaymparistéon kohdistu-

van vaikuttavuuden perusteella riskilukujen avulla.

Riskien priorisointiin eli tarkeysjarjestykseen asettamiseen kaytetaan todennakoisyyden ja
vaikutuksen tuloa. Yleispatevana kaavana talle toimii 1 - 5 todennakdisyyden osalta, ja
vaikuttavuuden osalta 1 - 4. Esimerkiksi todennakoisyydella 3 toteutuva riski, joka aiheut-

taa yhtaaikaisesti vaikutuksen 4 mukaisen yritystilanteen, riskiluvuksi tulee 12.

Itse todennakdisyysarviota ja vaikuttavuutta ei voida tarkastella samanarvoisina tapahtu-
mina. Pienelld todennakoisyydella tapahtuva, mutta vaikuttavuudeltaan suurin mahdollinen
riski on aina suurempi uhka yrityksen toiminnalle kuin todennakoéisesti tapahtuva, mutta
erittain vahaisesti vaikuttava riski. Nain ollen riskiluku viisi on tarkasteltava taysin uuden-

laisesta nakokulmasta.

Pk-yrityksien kannalta on tarkeaa, jotta kokonaisvaltaista riskienhallintaa voidaan johtaa
konkreettisien lukujen eli rahallisen arvon mukaisesti. Siksi pelkastaan riskilukujen ana-
lysointiin perustuvalla riskien luokittelemisella voi olla kohtalokkaita seurauksia yrityksen

toiminnalle.

Useilla yrityksilla on olemassa hyvin laajamittaisia riskienhallinnallisia periaatteita seka
vastuita. Esimerkiksi Talvivaara Oyj:lla, joka toimii Sotkamossa kaivosteollisuuden suoma-
laisena lipunkantajana, on seuraavanlainen kuvaus omasta riskienhallinta vastuustaan:
"Riskien hallinnassa on noudatettava hyvaa hallintotapaa, ja Talvivaaralla on kaynnissa
jatkuva hallituksen itsensa hyvaksyma prosessi riskien tunnistamiseksi seka vaikutuksien

mittaamiseksi”
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(talvivaara.com/sijoittajat/Hallinnointi/_riskienhallinta).

Riskien luokittelussa on myoOs tarkeaa huomata, kuinka isosta yrityksesta on kysymys
(henkildston maara, toimitilojen suuruus, tuotannon volyymin maara ja alihankkijoiden
maara). Talvivaaran tapaus eroaakin normaalista pienesta tai keskisuuresta pk-yrityksesta
riskienhallinnan jarjestelyn osalta hyvin merkittdvasti. Talvivaara on todennut riskien luokit-
telusta: "Talvivaarassa riskit ollaan jaettu neljaan eri paaluokkaan, jotka ovat strategiset
riskit, operatiiviset riskit, rahoitukseen saamiseen —ja hankintaan liittyvat riskit ja talousris-
kit jotka sisaltdvat muun muassa ymparistoon, tydturvallisuuteen- ja erilaisiin vastaaviin

vahinkoihin liittyvat riskit”
(talvivaara.com/sijoittajat/Hallinnointi/_riskienhallinta).

Kun tydpaikan vaarat on tunnistettu, arvioidaan niiden aiheuttamat riskit. Riskin suuruutta
maaritettaessa tulee ottaa huomioon tapahtuman haitalliset seuraukset seka todennakoi-
syys, jolla ne toteutuvat. Riskin suuruus voidaan esittdd numeerisesti tai sanallisesti luoki-
tellen esimerkiksi taulukon 1 tavalla. Sen avulla voidaan arvioida riskin suuruutta ja toi-

menpiteiden tarkeysjarjestysta.

Riskien suuruutta maariteltdessa otetaan huomioon riskienhallinnan osalta tapahtuman
haitallisuuden ja seurauksen vaikuttavuus. Taulukossa 1 on esitetty tarkasti se, minkalai-

nen jaottelu on yleisin.

Taulukko 1.

Riskien luokittelumalli haitallisen tapahtuman seurausten vakavuuden ja esiintymistoden-
nakoisyyden perusteella.
(Tydsuojelu)

Esiintyminen Seuraukset

Vahainen Haitallinen Vakava
Epatodennakdinen Merkitykseton riski [Siedettava riski |Kohtalainen riski
Mahdollinen Siedettava riski Kohtalainen riski |[Merkittava riski
Todennakdinen Kohtalainen riski ”Merkittévé riski |[Sietamaton riski
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On aivan maalaisjarjellda ymmarrettavaa, ettd aina kun riskit kasvavat on jo turvallisuuden
takia alettava toimia. Jos riski muuttaa muotoaan tai ilmenee ainoastaan merkityksettoma-
na ja osa-aikaisesti vaikuttavana tekijana yrityksen toiminnassa, yritys ei enaa kykene
saavuttamaan riskin pienentamisella tai vakuuttamisella hyétya itselleen. Pk-yritykset saat-
tavatkin varsinkin aivan toimintavuotensa tai aloituskautensa alkutaipaleella vakuuttaa,
siirtad tai vahentaa sellaisia liiketoimintaansa koskevia riskeja, joiden vaikuttavuus on va-
haisempi kuin itse riskiin tai sen hallitsemiseen sidottujen rahallisten voimavarojen yhteis-
summa on. Taulukosta 1 kay hyvin ilmi se, etta kun riski kohoaa, niin riskin olotilaa tutki-

taan tehokkaammin.

Kun riskista tulee suurempi, yritys voi halutessaan pienentaa riskin olemassaoloa jos se

liikketaloudellisesta nakokulmasta on kannattavaa.

Sietamattoman riskinhallinnan alueella riski on poistettava valittomasti, sen havaitsemi-
seen on sidottava kaikki taloudelliset seka fyysiset voimavarat ja joissain tilanteissa koko

liketoiminnallinen aktiivisuus on pysaytettava riskin takia.
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Taulukko 2

Yksinkertainen riskiin perustuva toimenpidesuunnitelma

(tyosuojelu.fi/fi/riskienarviointi)

RISKI TOIMENPITEET JA AIKAJANNE

MERKITYKSETON |Ei tarvita toimenpiteita eika kirjaamisasiakirjoja.

Ennalta ehkaisevia toimenpiteita ei tarvita. Pitaisi kuitenkinhar-
. kita kustannus-vaikutus -suhteeltaan parempia ratkaisuja tai

VAHAINEN . .
parannuksia, jotka eivat aiheuta lisakustannuksia. Tarvitaan

seurantaa, jolla varmistetaan, etta riski pysyy hallinnassa.

Riskin pienentamiseksi on ryhdyttava toimiin, mutta ennaltaeh-
kaisyn kustannukset on mitoitettava ja rajattava tarkasti. Toi-
menpiteet on toteutettava maaratyn ajan kuluessa. Jos kohtuul-
KOHTALAINEN liseen riskiin liittyy erittain haitallisia seurauksia, lisaarviointi
voi olla tarpeen haitan todennakoisyyden tarkemmaksi toteami-
seksi, jonka perusteella tehokkaampien valvontatoimenpiteiden

tarve voidaan maaritella.

Tyota ei pida aloittaa ennen kuin riskia on pienennetty. Riskin
pienentamiseen voidaan joutua osoittamaan huomattavia re-
MERKITTAVA sursseja. Jos riski liittyy meneilldan olevaan tyohon, ongelma
pitdisi korjata lyhyemmassa aikataulussa kuin kohtuullisten ris-

kien ollessa kyseessa.

Tyota ei pida aloittaa eika jatkaa, ennen kuin riskia on pienen-
SIETAMATON netty. Jos riskin pienentdminen ei ole mahdollista edes rajoit-

tamattomilla resursseilla, tyon taytyy olla pysyvasti kielletty.

Onnistuneesta riskien luokittelusta on aina kaikille pk-yritykselle seka taloudellista etta toi-
minnallista hyotya. Kun yrityksessa luokittelu on tehty tehokkaasti koko yrityksen toimi-ala,
henkilostd ja johtamisen mallit huomioon ottaen, yleinen turvallisuuden tunne ja turvalli-
suuden taso kohenee. Jos toimenpiteet riskien karttamiseksi ovat laajamittaisia, kykenee
yritys ennakoimaan isompiin riskeihin niiden toteutuessa ja namakaan riskit eivat kaada
koko yrityksen toimintaa. Hyvana riskinhallinnallisella toimenpiteella taytetdan esimerkiksi
lainsdadannollisia ongelmakohtia, helpotetaan yrityksen ja yritykseen keskeisesti kuuluvi-

en sidosryhmien toimintaa ja saavutetaan useampia liiketaloudellisia tavoitteita seka paa-
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maaria. Toiminta sujuu nopeammin myds organisaation tasolla, ja kustannustehokkuus

paranee.

Vaikka yritys on kyennyt analysoimaan oman taloudellisen tilanteensa tarpeeksi hyvin, on
sen pystyttava konkreettisesti kayttamaan erilaisille riskeille eri suuruisia, eri pituisia seka
eri laatuisia riskienhallinnollisia turvakeinoja. Keinojen Idytaminen ei ole aina helppoa, kos-
ka riskien merkitys vaihtelee yrityksessa sen elinkaaren eri vaiheissa. Lisaksi joku riski voi
olla yllattaen painoarvoltaan seka kokonaismerkittavyydeltaan suurempi kuin yritys ensin
on arvellut. Siksi hyvassa riskienhallinnassa on ennen kaikkea kyse keinojen vaihtelusta,
tarkasta tyodsta, valmistelusta seka myos esimerkiksi tuottavimpien riskienhallintakeinojen

kilpailuttamisesta markkinoilla.

Keinot muuttuvat myds toimialoittain paljon. Asiantuntijayrityksessa riskienhallinta on
enemman ihmisista, siis tekijoista kiinni kuin tuotantoyrityksissa joissa laitteet, koneet ja
suoritusvalineet ovat riskeja itsessaan. Tietotaitoa, ammattitaitoa ja osaamista kokonai-
suudessaan on hallittava asiantuntijayrityksessa, kun taasen tuotantopuolella on saavutet-

tava tehokkuutta hyvalla laitekaytolla seka siihen liittyvalla koulutuksella.

2.2 Esimerkkeja riskienhallinta menetelmista

2.2.1 Hazop-analyysi

Hazop-analyysi on hyvin perinteinen prosessiteollisuudessa kaytetty analysointimenetel-
ma. Hazop tulee englanninkielisistd sanoista Hazard and Operability Study (Leppanen
2006, 136).

Hazop analysointi perustuu erilaisten laitteistojen, koneiden ja niiden toimintojen riskien
tarkastelemiseen. Mikali koneissa ja vastaavissa teollisuuden osissa ilmenee merkittavia
poikkeamia normaalista kayttdvarmuudesta, niin sen raportoinnissa seka ennaltaehkaisys-
sa Hazop-analyysista on apua. Hazop-analyysissa kerataan monipuolisesti tietoa erilaisis-
ta prosessiriskienhallinnan asioista, kuten lampétilan, virtauspaineen tai murskausvoiman

muutoksesta normaalitasosta.

Hazop-analyysi kaynnistetdan aina yrityksessa tyoryhmien tasolla, jotka ovat suorassa
vaikutuspiirissa tutkittavaan prosessiin. Tydéryhmaan kuuluvat useimmiten suunnittelija,

kayttaja, huoltajat, laitetoimittajan edustaja ja yksi yrityksen johtoon kuuluva henkilo.
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Poikkeamatarkastelun onnistuminen riippuu hyvin pitkalti siita, kuinka ajankohtaisesti seka

luotettavasti tyoryhma kykenee havainnoimaan kaikki mahdolliset virhetoimintoskenaariot.

Hazop-analyysin tekovaiheessa tyoryhma kokoaa riittdavan maaran karttoja, piiroksia, kaa-
vioita ja toimintaohjekuvauksia kustakin tutkittavasta koneesta tai elementista. Nain ollen
jokainen tydryhman edustaja pystyy osallistumaan lopullisen yhteenvedon laadintaan par-

haiten viimeisimman tietotaidon pohjalta.

"Poikkeamatarkasteluprosessi aloitetaan toiminnon, laitteen tai prosessin valinnalla. Tahan
kuuluu aina kerrallaan yksi tuotantoyksikkd. Sen jalkeen yksikkdon liittyvat avainsanat koo-
taan yhteen ja avainsanoista johdetaan viela ns. "alasanoja”, kuten kaynnistys ja prosessin

aloituksen oikea-aikaisuus” (Leppanen 2006,137).

2.2.2 Swot -analyysi

Yksi varmasti tunnetuimpia riskienhallinnan  tydkaluja on swot -analyysi.
Swot tulee englanninkielisistd sanoista (strengths, weaknesses, opportunities and
threaths) (Viitala & Jylha 2008, 59).

Swot -analyysissa kasitellaan yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia
yhteisen nelikentan avulla. Tarkoitus on kayda lapi yritykseen sisalta ja ulkoapain vaikutta-
vat asiat, kuten yrityksen toiminnan laatu, henkildstdon osaaminen, kilpailutilanne ja vallit-

sevan toimialan lainsaadannon vaikutus yrityksen toimintaan.

Swot -analyysi on yksi yleisimmista ja eniten kaytetyista yrityksen menetelmista
analysoida yrityksen tilaa, toimintoja, resursseja, mahdollisuuksia seka uhkia.
Swot -analyysi antaa parhaimmillaan ajankohtaista tietoa yrityksesta, ja sita voidaan kayt-

taa hyoddyksi muun muassa strategisia suunnitelmia valmisteltaessa.

Swot antaa yritykselle esimerkiksi tiedon siita, kuinka yrityksen tuotteet, henkiloston osaa-
minen seka markkinointi asemoituvat suhteessa yrityksen toimialan kilpaileviin yrityksiin.
Swot -analyysin tekeminen on kohtuullisen helppokayttdinen tapa 16ytaa tuloksia siita, mita
asioita yrityksen kannattaa kehittda, mita asioita tehdaan hyvin ja onko jotain liiketaloudel-

lisia mahdollisuuksia joita ei olla otettu viela huomioon.

Swot -analyysia voidaan kayttaa erikokoisissa yrityksissa ja yrityksissa joiden liiketoiminta
on hyvin erilaista. Swot -analyysin tekovaihe tai valmisteluvaihe ei siis rajaa minkaanlaisia
yrityksia sen ulkopuolelle, koska analyysimenetelma on yhteisesti tunnistettu ja vahvistet-

tu. Yritys voi hyddyntaa swot -analyysia hyvin yksityiskohtaisesti, jossa yritys tekee esi-
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merkiksi kartoitusta uudelle markkina-alueelle menemisesta tai uuden yhteistyon aloittami-

sesta toisen yrityskumppanin kanssa.

"Swot -analyysi on hyva jokaisen yrityksen tyontekijan tehda ensin yksin, ja sen jalkeen
ryhmatyona ajatukset kootaan kattavaksi kokonaisuudeksi kasiteltavasta asiasta, josta kay

ilmi yrityksen erilaisissa toiminnoissa tydskentelevien tyontekijoiden nakokulmia”
(pk-rh.fi/index.php?page=swot).

Yrityksen hyvin varhaisessa suunnitteluvaiheessa aloitetaan ensimmaisien Swot -
analyysien toteuttaminen. Swotin idea on tuoda yrityksesta ilmi seikkoja, jotka parantavat
tilannearviota valmistuvien tai jo valmistuneiden suunnitelmien loppuunsaattamiseksi.
Swot -analyysin merkittdva hyoty on kokonaisuudessaan se kaikki rakentava ja ehdottava
keskustelun ilmapiiri, jonka avulla tiivistetdan johtamisen, henkiloston ja strategian ajatte-
lua yrityksen suunnasta. Tarkasti rakenneltu Swot -analyysi kaantaa erilaiset yritykseen
vaikuttavat uhkakuvat mahdollisuuksiksi, ja edelleen vahvemmaksi strategiaksi missa yri-

tyksen omat vahvuudet paasevat paremmin esiin.
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Vahvuudet Heikkoudet

VAHVISTA VAHENNA
kilpailuedun ldhteita. omia ilmastovaikutuksia
parantamalla toimintoja ja/tai
tuotevalikoimaa.

Mahdollisuudet Uhat

RAKENNA SEURAA
uusia kilpailuedun l3hteita. sellaisten seikkojen kehittymista,
jotka voivat vahingoittaa
liiketoimintaa, ja
VALMISTAUDU

sopeutumaan.

Kuva 1. Esimerkki Yrityksen ilmastostrategian Swot -analyysista

(toolkit.balticclimate.org/fi/elinkeinoelaman-toimijat/swot-analyysityokalu/iimasto-swot-
analyysista-ilmastostrategiaan)

2.2.2 Riskienhallintakartta

Riskienhallintakartan teko rakennetaan kaikista mahdollisista toimintaan liittyvista
riskeista, joten se ei rajaa mitdan osa-alueita kokonaan pois. Kartan avulla erilaiset
liikeriskit -ja vahinkoriskit erotetaan toisistaan. Talla tavoin henkilét jotka ovat joko
erikoistuneet ainoastaan turvallisuusasioiden hoitamiseen, ja ymmartavat vahinkojen ar-

vot, saavat enemman tietdmysta myds liikeriskien hallinnasta.

Riskikarttaa tehdaan ja se on aina tietynlaisessa "prosessitilassa”, koska se ei ole taysin
valmis koskaan. Onnistuneessa riskikartassa yritys osaa jattaa tilaa muutoksille seka paivi-
tyksille tarpeen niin vaatiessa. Toimialakohtaiset erot eri yrityksien valilla syntyvat riskikar-
tassa toimintaymparistdjen erilaisuuden kautta. Strategiset tavoitteet, yrityksen sijainti, or-
ganisaation rakenne, omistuksen rakenne, liikevaihdon maara ja erilaiset tuotteet vaikutta-

vat aina siihen milta riskikartta nayttaa.

"Yrityksen oma riskienhallintakartta tai nakyma pyrkii olemaan jatkuvassa murrostilassa,
koska yritykseen seka lyhytkestoisesti ettd pitkakestoisesti vaikuttavat ominaiset riskit
muuttuvat eri ajanjaksoina tai vuosina. Lyhyiksi riskeiksi lasketaan korkoriskit, valuuttaris-
kit, tietoturvariskit ja tilapaiset alihankintasopimukset. Pitkadkestoisempia riskia edustavat
rikosriskit, tydvoiman saanti, asiantuntijan tai avainhenkilon menettamisen riskit ja poliitti-

sen toimintaympariston riskit” (Leppanen 2006, 79).
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Niin kuin Swot -analyysissa ja Hazop -analyysissakin, on riskikartassa tarkeda dokumen-
tointi. Ja ettd analyysi on hyddynnettavissa sellaisenaan, ajasta tai paikasta rippumatta.
Leppanen toteaa riskikartan peruslahtékohdasta seuraavanlaisesti: "Riskikartan laatimisen
yhteydessa yritys kay lapi riskien maarittelyt niiden seuraamuksien mukaan. Tuotannolli-
selle yritykselle paloriski on isompi ongelma verrattuna tyévoiman saamisen riskiin. Tuo-
tantotilan menetys on taloudellisesti merkittavin seka pysyvin pitkalla aikavalilla konkreti-
soituva riski. Kuten tuloslaskelmien seka kannattavuuslaskelmien teossa, tulee riskikartan
seuraamisessa pitaa huoli, ettei se ole yksittainen osa vain tydpaikalla, vaan myds ilmenee

esimerkiksi liiketoimintasuunnitelmasta ” (Leppanen 2006, 79).

2.3 Turvallisuusohjeet yrityskaytossa

Turvallisuuden takaamisen on lahtékohtaisesti oltava jokaisen yrityksen strategian perus-
kulmakivi. Kun PK -yritystd perustetaan on silla luontainen tarve aloittaa riskienhallinta ja
sisallyttdd se osaksi yrityksen liiketoimintasuunnitelmaa. Riskienhallinnan sisallosta kes-

kusteltaessa ja puhuttaessa, t6rmaa usein sanoihin kuten turvallisuus seka ohjeistus.

Mitda enemman lainsdadantéd, maarayksia tai direktiiveja toimialaan liittyy, niin sita

enemman se vaikuttaa rajoittavasti riskienhallintasuunnitelman tekovaiheeseen.

On siis olemassa esimerkiksi hyvin kaavamaisia tyoskentelytapoja tuotannollisessa tyds-
s34, jossa suurin osa toteutettavasta paivittaisesta riskienhallinnasta on turvallisuuden seka
toiminnan jatkuvuuden takaamista kaikissa mahdollisissa olosuhteissa. Tehtaiden konei-
den kayttaminen, huoltaminen ja paivittdminen ovat usein erittdin sdanneltyja ja ohjeistet-

tuja toimialan normien mukaan.

Yritysturvallisuudesta paljon kirjoittanut toimitusjohtaja Juha Leppanen toteaa kirjassaan
"Yritysturvallisuus kaytannossa — Turvallisuusjohtamisen portfolio” turvallisuuden merkityk-

sesta seuraavasti:

"Turvallisuutta on yllapidettava, koska arvokkaimmat yritykselle tarkeat kohteet eivat saa
vahingoittua. Vahingoittuminen tarkoittaa I&hes poikkeuksetta liiketaloudellista menetysta,
toiminnan keskeytymista tai asetettuihin tavoitteisiin paasematta jaamista” (lahde: Leppa-
nen 2006, 175).

Leppanen haluaa myos korostaa, ettad yritystoimintaa on tarkasteltava siten, jotta kaikki
puhtaasti taloudelliset nakdkohdat eivat pelkastaan ole toiminnassa etusijalla. "Turvalli-

suuden takaaminen seka riskienhallinnan kannalta yrityksella olevat niin sanotut "univer-
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saalit arvot” kuten tyontekijoiden ja elinympariston vahingoittumattomuus ovat organisaati-

on muita tavoitteita tarkeampia” (Iahde: Leppanen 2006, 175).

Turvallisuus ja riskienhallinta liittyvat olennaisesti toisiinsa rippumatta yrityksen toimialas-
ta. Turvallisuusohjeistukset ovat erityisen merkittavia toimialoilla, joissa ollaan tekemisissa
isojen koneiden, raskaiden esineiden, tuotannon seka vaarallisten kemikaalien kanssa.
Tietyissa tydymparistdissa toimiminen vaatii tydntekijoiden suojaamista, laajempaa turval-
lisuuskoulutusta ja osaamista. Esimerkiksi tyoskenteleminen voimalaitoksessa tai 6ljyn
jalostamolla vaatii erittain turvallisuuskeskeista tyoskentelytapaa. Tama nakyy jo siitd het-
kesta alkaen, kun uusi tyontekija joutuu kdymaan ennen rekrytointiaan lapi kokeita, joilla
han pystyy osoittamaan tydnantajalleen vastuullista ymmartamystaan tydpaikan riskienhal-

linnasta. Esimerkiksi turvallisuuskorttikoulutus on tdmankaltainen prosessi.

"Jos turvallisuustoiminnan tavoitteena on yrityksen toiminnan taydellinen hairidéttomyys, se
tarkoittaa ettéd prosessit tuottavat sellaisia lopputuloksia joita toivotaan. Laatu, tuotanto se-
ka asiakastyytyvaisyys toimivat talldin tasapainossa, kun jokainen yrityksen liikkkuva osa

tydntekijoista lahtien osaa toimia turvallisuus orientoituneesti” (Leppanen 2006, 176).

Useimmissa tapauksissa turvallisuusohjeistukset ovat jollain tavalla ”standardoituja” tai
muuten lainsaadanndn kautta pakollisesti maariteltyja yritykselle. Ohjeiden noudattamatta
jattaminen voi pahimmillaan laukaista suuren kokoluokan riskeja, tai jopa kokonaan kes-

keyttda operatiivisen toiminnan yrityksessa.

Uhkien ja niiden konkretisoitumisesta syntyvien riskien tunnistus ovat ensiarvoisen tarkeita
onnistuneen yritysturvallisuuskulttuurin rakentamiselle yrityksessa. Yrityksen on hyva etsia
itselleen sopivin analyysivaline yritysturvallisuutensa analysoinnin onnistumiselle, on sitten
kyseessa Swot -analyysin, Haavoittuvuusanalyysin tai muun vastaavanlaisen tarkastelu-
mallin hyédyntadminen. Paaasia on etta turvallisuusanalyysin tulokset ja johtopaatelmat

ovat kaikkien yrityksessa tyoskentelevien tiedossa.

Yrityksen sisaiset tekijat ja ulkoiset toimintaa ohjaavat tekijat ovat muutoksille alttiita. Esi-
merkiksi yritykselle sen toiminta-alue, tydymparisto, tuotanto, markkinointi ja johtaminen
ovat muutoksille alttiita, joten yrityksen on hyva olla varautunut myos kriittisesti havainnoi-

maan naitd muutoksia omassa turvallisuusselvityksessaan.

Riskienhallinnan nakodkulmasta yrityksen erilaiset riskit ovat eritasoisia, riippuen niiden va-
kavuusasteesta ja vaikuttavuuden kokoluokasta yrityksen toiminnalle. Hyvissa turvalli-
suusohjeistuksissa ovat vaikuttavimmat riskit keskeisimmissa rooleissa. Vaikuttavuudella

tarkoitetaan riskin taloudellista merkitysta yrityksen lilkketoiminnalle, ja kuinka pitkalla aika-
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valilla toteutunut riski tulisi nakymaan yrityksen toimintakyvyssa. Tuotantolaitoksessa suu-
ria riskeja ovat muun muassa paloriskit ja sabotaasiriskit, jotka kohdistuvat yrityksen tuot-
teisiin tai palveluihin. Tamankaltaisten toteutuneiden riskien korjaaminen seka jalkiselvitys-

tyd pystyy lamauttamaan koko toiminnan jopa lopullisesti.

Riskin vaikuttavuus seka vakavuusaste ovat talloin sietamattomien riskien tasolla, seka
taloudellisella puolella etta pitkakestoisuutensa osalta. Leppanen toteaa edelleen, etta ris-
kienhallinnan ja turvallisuusohjeiden tekemisessa ei kannata ajatella mahdollisia vahinkoja

yksiulotteisesti.

"Koko tuotannon- ja palveluprosessin riskit tulee arvioida nimenomaan seurausperustei-
sesti. Tama tarkoittaa kaytanndssa ettd kokonaisuudessaan turvallisuus ja siihen liittyvat
toiminnot ovat yhdistettyna organisaatioon operatiivisesti ettd myos strategisesti. Nain ol-
len yrityksessa kyetaan seka johtajatasolla ettd suorittavalla tyontekijatasolla toimimaan

taysin samansuuntaisesti riskienhallinnan osa-alueella” (Leppanen 2006, 176).

Miten sitten pk-yritys luo oman turvallisuuspolitikkansa? Periaatteessa ei ole olemassa
yhta oikeaa tietd, koska yrityksien kokoluokat niin henkildstomaaran osalta kuin taloudel-
lisien mittareiden, kuten liikevaihto, padoman tuottoprosentti tai euromaarainen voitto ovat

erilaisia.

"Turvallisuuspolitikka sisaltdd maaritelmat siitd, mitd organisaation turvallisuustoiminnan
pitaisi sisaltda. Ohjeistukset yrityskaytdssa sitovat niista paattavat yrityksen avainhenkilot
seka johtajat turvallisuusvastuuseen riittavan ja ajankohtaisen koulutuksen jarjestamisesta

seka tyon perehdytyksesta tydntekijoilleen” (Leppanen 2006, 177).

Mita isommalla liiketoiminnan alueella yritys toimii, niin sitd suurempia riskeja yleensa kai-
kessa toiminnassa silloin on. Pienemman Pk-yrityksen riskienhallinta, joka tyollistaa 10
henkil6a ja joka toimii ainoastaan kotimaan markkinoilla, riskit ja niiden turvaaminen on
toteutettavissa eritavalla kuin samalla toimialalla olevan 50 henkil6a tydllistavan yrityksen

riskienhallinta.

Isompi yritys tarvitsee turvallisuusohjeistuksessaan enemman hallinnan tunnetta omasta
toimintaymparistdstaan, joka samalla nostaa riskienhallinnan kokonaiskustannuksia seka
turvallisuuden kustannuksia. Tilanne on vield haastavampi, jos liiketoiminta-aluetta on
myds ulkomailla. Silloin erilaiset maariskit, kuten verotus tai yritysjuridilikka muuttavat yri-

tyksen riskiprofiilia joko liiketoimintaa edistavasti tai rajoittavasti.
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Kuitenkin ennen turvallisuuspolitikan laadintaa yrityksen on lapikaytava seuraavat
asiat, joiden tulokset auttavat merkittavasti kokonaiskuvan hahmottamisessa kaiken yritys-

turvallisuuden osalta. Naita ovat mm:

— - Suojattavien kohteiden arvonmaaritys

— - Henkildston rooli turvallisuuden takaamisessa

— - Turvallisuusvastuiden selvittdminen

— - Harjoitettavan turvallisuuspolitiikan vaikutukset yrityksen keskeisille sidosryhmil-
le (asiakkaat, alihankintayritykset, tiedottajat, media, poliittiset jarjestot, kansa-

laisjarjestot)

Turvallisuustoiminnassa on hyva tarkastella eettisten arvojen avulla yritykseen sisaltapain
ja ulkoapain vaikuttavia turvallisuusnakdkulmia. Turvallisuuspolitikassa ilmenee poikkeuk-
setta kirjallisena osana laillisuusperiaate, joilla varmistetaan etta toimija tuntee yritysta
koskevan lainsdadannodn paaperiaatteet, ja kykenee vaadittavaan lainkuuliaisuuteen niilta

osin kun se yrityksen toimintaa koskee.

Turvallisuuspolitikkaan usein yritys kirjaa luotettavuuden, rehellisyyden ja lahjomattomuu-
den osana omaa tyokulttuuriaan. Yritys voi mainita etta se tyoskentelee silla tietotaidolla,
jatkuvalla kehittymisella ja kouluttautumisella, jolla se osoittaa ammattimaisuuden. Yhteis-
kuntavastuullisuus ilmenee niin, etta yritys huomioi kestavan kehityksen mukaiset ratkai-

sumallit toimiessaan.

Kaikki nama yhdessa muodostavat kokonaiskuvan missa yritys haluaa avoimesti osoittaa

turvallisuus nakdkulmien huomioonottamisen (Leppanen 2006, 179).

Ulkoisen turvallisuuspolitikan merkityksesta seka organisaatiokulttuurin rakentamisesta
Leppanen toteaa seuraavaa: "Ulkoinen turvallisuuspolitiikka kay lapi ne turvallisuustoimin-
nan periaatteet, joilla voi olla vaikutusta yrityksen ulkoisiin toimijoihin. Lisaksi on huomioi-
tava etta koko organisaation tasolle meneva turvallisuuden kehitystyo eli niin sanotun port-
folion rakentaminen on pitkakestoista. Yritystasolla paljon kaytannon asioiden oppimista ja

tyotekijoiden sitouttamista osaksi yrityksen toimintakulttuuria” (Leppanen 2006, 179,185).

Yhteenvetona voi todeta ettd turvallisuustoimintaan yrityksessa liittyy aina laaja-alaista
suunnitteluty6ta, analysointia, dokumentointia seka tarkeimpana asiana seurantaa jatku-

vasti. Yrityksen arvot, asenteet ja turvallisuuskulttuurin luominen ei synny ilman pitkajan-
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teista uskoa siihen, etta tyota pystytaan kehittdmaan turvallisesti. Muutokset lahtevat poh-

jimmiltaan aina ihmisista, on kyseessa sitten johtajataso tai suorittava tyontekijataso.

2.4. Liikeriskit

"Yrityksien valiset riskit ovat lahes poikkeuksetta luonteeltaan erilaisia. Liikeriskien ottami-
seen ja paatoksentekoon vaikuttavat aina erilaiset tekijat, kuten otettavasta liikeriskista
arvioidun voiton/tuloksen maara tai liikeriskin ottamisesta aiheutuvan taloudellisen mene-
tyksen mahdollisuuden maara. Liikeriski onkin toimintaa varten otettava tiedostettu riski”

(pk-rh.fi/index.php?page=liikeriskit).

Useimmiten liiketoimintasuunnitelmasta on kirjattu jonkinlainen kattaus siita, minkalaisia
liikeriskeja kukin yritys tekee joko viikkotasolla, kuukausitasolla tai vuositasolla. Suunnitel-
malla on budjetit ja raportit, ja ilman liikeriskeja yritys ei "ole olemassa” tarkoitustaan var-
ten. Ellei toisin ole yhtidjarjestyksessa maaratty, niin yrityksen tavoitteena pitaa lahtokoh-

taisesti aina olla voiton tekeminen sen omistajille.

"Liikeriskit ovat olennainen osa kaikkea yritystoimintaa, koska kaikki voittoa tavoitteleva
liketoiminta joutuu kdymaan lapi sekad itse ottamaan liikeriskeja menestyakseen” (pk-

rh.fi/index.php?page=liikeriskit).

Pk-yrityksien liikeriskit vaihtelevat paljon niin kokoluokan, toiminnan laajuuden kuin liike-
toiminnan volyymin takia. Voimakkaasti vientiin satsaavalla yrityksella on kaynnissa use-
ampia liikeriskeja samanaikaisesti, jotka liittyvat esimerkiksi kuljetukseen, maariskeihin tai
vientirajoituksien hallintaan. Kansallisella tasolla toimivilla pk-yrityksilla liikeriskit liittyvat
enemman vain lahiymparistdssa ja talla markkina-alueella tapahtuviin riskeihin. Lisaksi pk-
yrityksia voidaan vield jakaa liikeriskien suhteessa myos vain paikallisella tasolla toimiviin
yrityksiin. Voidaan siis todeta etta toimintaymparistd sanelee pitkalti riskienhallinnan ja lii-
keriskien valisen suhteen merkittavyyden seka vaikuttavuuden pk-yrityksen liiketoiminnal-

le.

"Liiketoiminnan harjoittamiseen kuuluva toiminta itsessaan on riskitonta vain jos myontei-
nen lopputulos on taattu. Liike-elamassa tamankaltaiseen tilanteeseen paaseminen on

tehty likimain mahdottomaksi”

(pk-rh.fi/index.php?page=liikeriskit).
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Liikeriskien tarkastelu on otettava mukaan riskienhallinnan kokonaisselvityksen tekoon
niiltd osin, kun liikeriski liittyy esim. yrityksen vuosittaisen budjetin, rahoituksen, investoin-
tien valmistelemiseen ja yrityksen hallituksen paatantavallan alaisuuteen. Riskienhallinta-
politikkaan voidaan yrityksen sisalla esimerkiksi ilmoittaa etta tietyn suuruiset rahalliset
liikeriskit on hyvaksytettava yrityksen ylimman johdon ja hallituksen johdolla. Mita isom-
masta pk-yrityksesta on kyse, sitd varmempaa on, etta tallainen toimintamalli on enemman

vakiotoimenpide kuin poikkeus.

Riskienhallinnan prosesseissa liikeriskit selvitetdan riittdvan kokonaiskuvan saamiseksi
siitd, minkalaisia tavoitteita tuloksenteon eli voiton suhteen yritys on valmis ottamaan tule-

vaisuudessa.

2.41 Liikeriskien merkitys riskienhallinnan nakékulmasta

Liikeriskien osalta riskienhallinnan suunnittelu aloitetaan riskien tunnistusvaiheella, jossa
kaydaan lapi yrityksen taloudellista nykytilaa. Kattavaan selvitysosaan kuuluvat poikkeuk-
setta tiedottaminen hallitukselle mm. yrityksen oman padoman osuudesta, vieraan paa-
oman osuudesta, tasetiedoista, tilitiedoista, kassatilanteesta, likviditeetistd ja maksuval-
miuden yllapidosta. Naiden muutoksia ja poikkeuksia arvioidaan sisaisen tarkastuksen
keinoin, ja ennaltaehkaiseviin toimenpiteisiin on kyettava valittomasti liiketoiminnan niin
vaatiessa. Johdolla ja hallituksella on ns. "huolellisuusvelvollisuus”, jonka mukaisesti se
vastaa tarvittavan seka ajankohtaisen informaation valittamisesta omistajille, sidosryhmille

ja asiakkaille omasta toiminnastaan.

Riskienhallintakeinoja ovat riskin valttaminen, pienentaminen (joko kokonaan tai osittain),
siirtdminen tai riskin pitaminen. Naista keinoista yritys haluaa |0ytaa liiketaloudellisesti jar-
kevimman vaihtoehdon, joka tarkoittaa riskien kilpailuttamista vakuutusyhtiossa tai riski-

analyysin muutosta, missa jo kertaalleen todetun riskin vaikuttavuutta muutetaan.

Pk-yrityksillda on monenlaisia mahdollisuuksia varautua vahinkoihin liikeriskien osalta. Pa-
ras ja ehka hyddyllisin tapa on riskienhallintabudjetin tekeminen tietylle ajanjaksolle, josta
yritys nakee kulloisenkin vakuutuksen hinnan, kattavuuden ja muita talouteen liittyvia tun-
nuslukuja riskeista. Yrityksilla voi olla ns. "riskipuskureita”, jolloin on olemassa rahastoja,

saastoja tai toiminta-ohjeita erilaisille riskeille.

Kun vahinko tapahtuu, yrityksellda on kannattavaa olla riskien seurantamalleja, raportointi-

malleja tai tydkaluja joilla riskistd ja sen seurauksista voidaan oppia. Nama toteutuneet
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riskit siirretdan osaksi viikoittaisia, kuukausittaisia tai vuosittaisia tilastoja. Yleisin naista on

tydtapaturmien tilastoiminen.

Liikeriskien voidaan karkeasti jakaa toteutumansa mukaan kolmeen paaryhmaan:

— Eiriskia = ei taloudellista, hidastavaa tai muuta vahingoittavaa vaikutusta yrityk-
sen toimintakykyyn. Liikeriskina voi olla esimerkiksi pienen markkinatutkimuksen
tekeminen tietylle kuluttajasegmentille tietyn ajanjakson aikana, jolle yritys varaa
budjetista jonkin summan x rahaa toteutukseen.

— Riski hallinnassa = Yritys tiedostaa riskin olemassaolon. Mahdollista riskia var-
ten on otettu vakuutus tai tydntekijoiden turvallisuusohjeistusta on muutettu. Ris-
kinhallintakeinoja ovat varajarjestelmat, vakuutukset, sisaisen tiedottamisen te-
hostaminen ja ilmoitusvelvollisuuden lisddminen mahdollisista toteutumattomista
seka toteutuneista riskitilanteista.

— Hoidettava kuntoon = Yritykselle kyseessa on suurin ja kattavin riski. Riskin hal-
litsemiseen on saatava lisdinformaatiota ja voimavaroja yrityksen ulkopuolelta.
Toimenpiteet on kohdistettava valittdmasti riskin poistamiseen lahes kokonaan.

Riskin toteutuminen merkitsee yritykselle sietamatonta taloudellista uhkaa.

"Riskienhallintapolitikassa on liikeriskeja lahestyttava siitd nakokulmasta, etta toteutunut

liilkeriski konkretisoituu”.

Edella on kayty lapi hieman liikeriskien maarittelya ja sen merkitysta yrityksen toimintaan
seka riskienhallintaan. Liikeriskien kenttd on hyvin moninainen, johon kuuluu henkildstoris-
kit, talouteen, johtamiseen, rahoitukseen, investointeihin, tuotantoon, tuotteisiin, myymi-
seen ja markkinointiin liittyvia riskeja. Yrityksessa tehtava toiminta on lahes poikkeuksetta
aina liikeriskin johonkin osalajiin liittyva riski. Liikeriskeja on hyva havainnollistaa, koska se

antaa konkreettisesti enemman painoarvoa (Leppanen 2006, 80).

2.4.2 Liikeriskien maarittelya ja esimerkkeja liikeriskeista

Henkiloriskit ovat usein pk-yritykselle tarkein yksittainen voimavaratekija, mutta myds ris-
kienhallinnallinen nakdkohta henkilostdssa olevan tietotaidon, koulutuksen ja muiden omi-
naisuuksien osalta. Kaikki yrityksessa tapahtuva organisatorinen tekeminen on sidoksissa

henkiloston omaan tyOpanokseen, vaikuttamiseen seka tavoitteisiin paasemiseen. Toteu-
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tunut henkildriski heikentaa tuottavuutta ja toimintakykya, ja se tapahtuu joko lyhytaikai-

sesti tai pitkalla aikavalilla (Leppanen 2006, 88-90).
Henkilostoriskien esimerkkeja:

— —Avainhenkild tai pk-yrityksen menestykselle korvaamatonta tietotaitoa omistava
tydntekija loukkaantuu, joutuu tyokyvyttomaksi tai eroaa yrityksen palveluksesta.
Tama henkildstoriskiluokka on esilla ainakin perheyrityksissa tai sukupolvenvaih-
dosta suunnittelevassa pk-yrityksessa.

— — Poissaolot aiheuttavat yritykselle kuluja sairauden hoitamisen osalta, asiakas-
suhteen yllapidon ongelmia, ylitdita ja tuotannon hidastumista niiltd osin missa
poissaolo on tapahtunut.

— — Tydmotivaation heikentyminen on seurausta epareiluista tydajoista, palkkauk-
sesta, etenemismahdollisuuksien vahaisyydesta tai tyon roolituksien ongelmista.

— — Johtamistaidoissa voi ilmeta kokemattomuutta, liikaa innokkuutta ja uusien liike-

toimintamahdollisuuksien hyddyntamatta jattamista.

Tuotteeseen ja tuotteen eri valmistustoimintoihin liittyy merkittavasti liiketoiminnallisia riski-
tekijoitd. Nama riskit muodostavat tietyissa yrityksissa jopa 100% liiketuloksesta. Talldin
yritys on taysin riippuvainen siita, saako yritys tuotteen markkinoille kannattavasti, oikeaan
aikaan (koskee myods raaka-aineiden hankintaa), oikealla hinnalla ja koko kuljetusketjun
hallitsemalla tavalla (Leppanen 2006, 96). Elintarviketeollisuus on tasta oiva esimerkki,
jossa toimitilat, koneet ja laitteet seka toimintaohjeiden noudattaminen ovat ensiarvoisen

tarkeita.

"Tuotantoriskit jakaantuvat tuotekehitykseen, viranomaisvaatimusten tayttamiseen, laa-
dunhallintaan seka yhteisverkoston kautta tehtavaan alihankinnan onnistumiseen” (Leppa-
nen 2006, 96).

Tuotannon ja tuotteen riskit tarkoittavat sita, etta yritys ei kykene suorittamaan sille asetet-
tua tehtdvda muun muassa asiakastarpeiden tunnistamisen osalta. Yritys voi ajatella etta
liketaloudellisesti kannattamaton tuoteryhma onkin hyvin keskeisessa osassa yrityksen
kokonaisportfoliossa. Talla tavoin yritys kanavoi vaarin resurssejaan, ja samalla menettaa

kilpailukykyaan seka markkina-asemaansa suhteessa kilpailijoihin.
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Siksi tuotteisiin ja tuotantoon huolellinen keskittyminen, tuotannon tehokkuus tai vaikkapa
asiakassegmentoinnin tarkka analysoiminen ovat riskienhallinnan onnistumiselle valillisesti

tai valittomasti merkityksellisia (Leppanen 2006, 96).
Tuotantoriskien esimerkkeja:

— Tuotantokapasiteetti on yrityksen kannattavuuden kannalta liian iso tai pieni suh-
teessa markkinoiden kysynnan maaraan. Koneet ja muu teknologia voi lisaksi olla
paivittamatonta kannattavan liiketoiminnan aikaansaamiseksi.

— Kysynnassa tapahtuu merkittavia muutoksia markkinoilla, ja tuotannossa on yli-
kapasiteettia tai alikapasiteettia. Markkinat voivat ylikuumeta, kilpailutilanne Kkiris-
tya tai yritys voi joutua mukaan hintakilpailuun omien tuotteidensa osalta.

— Lainsaadanto ja yrityksen toiminnalle merkityksellisten standardien muutokset ai-
heuttavat riskin. Yritys joutuu lisdamaan panostuksiaan laadunvalvontaan, lupa-
asioiden tayttamiseen ja kokonaisinvestointien maaran lisdamiseen.

— Havikit syntyvat tavaroiden vanhentumisesta, pilaantumisesta (huom. elintarvike-
teollisuudessa eritoten), katoamisesta tai henkilostdossa tapahtuvasta eparehelli-

sesta toiminnasta yritysta kohtaan.
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3 RISKIT ERITYISESTI YRITYKSEN OMISTAJANVAIHDOSTILANTEESSA

Osana tata tyota tarkastelemme riskien merkitysta erityisesti PK —yrityksen omistajavaih-
dostilanteessa. Tarkastelunakdkulma on rajoitettu nimenomaan tilanteeseen, jossa yrityk-

sen omistus ja usein sita kautta ainakin osittain myos sen operatiivinen johto vaihtuu.

Koska riskit ovat yrityksen toiminnassa jatkuvasti olemassa ja kuten taman tyén aiemmas-
sa vaiheessa niiden sisaltd, muoto ja vaikutukset muuttuvat alati yrityksen toimintaympa-
ristdssa, on tassa tarkastelussa viela erikseen keskitytty kasittelemaan tilannetta, joka liit-
tyy varsinaisen yrityskauppaprosessin lapiviemiseen seka valittdmasti omistuksen vaihtu-

misen ajankohtaan seka sen lahitulevaisuuteen.

Yrityskauppatilanne on yrityksen elinkaaressa hyvinkin kriittinen ja ainutlaatuinen tapahtu-
ma. Ostajalla ja myyjalla on harvoin itselldén syvallistd kokemusta onnistuneen yrityskau-

pan aikaansaamisessa.

Kauppa on usein osapuolien liike-elaman rahallisesti ja vaikutuksiltaan suurin yksittainen
tapahtuma. Asiantuntijatydn kaytté kustantaa tastd summasta yleensa vain joitakin pro-
sentteja, joten kovin kalliista "vakuutuksesta” ei ole kysymys. Varsinkin, jos riskina on me-

nettaa kaikki tai ajautua vuosien riitoihin.

Yrityskauppa on kuin iso soppa, jossa yksikin vaara aines saattaa pilata koko keitoksen tai
yhden aineksen puuttumien estaa keitoksen valmistumisen. Nain ollen vaikuttavista asiois-
ta on syyta olla tietoinen ja niistd on sovittu ennen kaupan paattamista. (Nordius-
tiedotuslehti 2/2007 /Juha Rantanen).

Yrityskauppoihin liittyy monia riskeja, joiden vuoksi kauppa voi epaonnistua.

Epaonnistumisella tarkoitetaan sita, ettd kauppa jaa toteutumatta seka sita, ettd kauppa
toteutuu puutteellisesti eli molempien tai toisen osapuolen suhteen epaonnistuneesti. (Kat-
ramo ym. 2011, 67.)

Yrityskauppa on suuri tapahtuma seka silla on suuret vaikutukset molempien osapuolien
tulevaisuuteen, joten luonnollisesti kauppa pyritdan toteuttamaan mahdollisimman hyvin
seka suunnitelmallisesti keraamalla tietoa paatoksenteon pohjaksi. Keratty informaatio ei
kuitenkaan aina anna kaikkea tarvittavaa informaatiota, joten eri tekijoiden osalta hank-

keessa saattaa konkretisoitua ennakoidut tai ennalta arvaamattomat riskit.

Mahdollisuuksia ja niihin liittyvia riskeja on olemassa rajattomasti, mutta yrityksen resurssit

ovat rajalliset. Meidan on vain hyvaksyttava, ettd suurenkin selvitystyon jalkeen yritystoi-
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mintaan jaa harmaa alue, jonka vaikutuksia emme tieda. Me emme tieda edes kaikkia teki-

jOita, joita sinne sisaltyy ja emme voi niihin kaikkiin edes varautua (Rantanen 2013, 101).

Yrityselamassa on kyse riskinottokyvyn liséksi riskiensietokyvysta. Hyva riskinsietokyky,

aivan kuten riskinottokyky, voidaan hahmottaa ainakin kolmelta kantilta.

— a. itse yrityksen ominaisuutena eli tassa riskinsietokykyna
— b. kauppateknisina turvallisuutta lisdavina sopimusehtoina

— c. yrittdjan omana ominaisuutena

(Rantanen 2013, 102).

3.1 Mita myydaan, mita ostetaan ?

Yrityskaupan onnistumisen vuoksi on tarkeaa, ettad jo kaupan alkumetreiltd saakka tiede-
taan, mita ollaan myymassa tai ostamassa. Tama estaa ristiriitatilanteet kaupan edetessa

seka pystytaan suorittamaan onnistunut yrityskauppa.
Myyjan tietdaessa mita han on myymassa, helpottuu myds sopivan ostajan etsinta.

Lis@ksi kaupan yksityiskohtien hiominen onnistuu paremmin, kun kaupan molemmat osa-
puolet tietavat mita halutaan ja mihin pyritdan. Kun ostaja tietda, mita myydaan, hanen on

helpompi paattaa, onko kohde juuri se, jonka han haluaa ostaa.

Yrityskaupan varmin epaonnistumisen momentti on se, jos myyja myy eriasiaa kuin ostaja

on ostamassa. (Suomen yrityskaupat www-sivut 2014).

Ostaja tulee tietaa, mita myyja haluaa myyda eli myydaanko yhtidosuuksia vai liiketoimin-
taa vai liiketoiminnan osaa. Ostajan mielenkiinto voi kohdistua erityisesti liiketoiminnan
ostamiseen eika niinkaan yhtidosuuksiin tai osakkeisiin, jolloin han nimenomaan etsii sopi-
vaa yritysta, joka myy liiketoimintansa. Jos ostajalle selviaa vasta myohemmin, etta myyja
myykin yritystdan ei sen liikketoimintaa, molemmilta on kulunut arvokasta aikaa seka mah-
dollisesti myos resursseja taysin hukkaa. Sama voi tapahtua tietysti myos toisinpain, jolloin
on taas menetetty arvokasta aikaa seka mahdollisesti hukattu potentiaalisia ostaja ehdok-

kaita.



30(55)

3.2 Yrityskaupan eri muodot

Yrityskaupat jakautuvat kahteen eri kategoriaan, liiketoimintakauppoihin seka osakekaup-
poihin. Liiketoimintakauppa tarkoittaa sita, ettd myyja myy ostajalle harjoittamansa liike-
toiminnan tai osan siitd. Osakekauppa taas tarkoittaa, sita, ettd myyja myy ostajalle omis-

tamansa osakkeet tai osan niista. (Blummé ym. 2008, 11 & 14.)

Lisaksi yksi vaihtoehto avoimen yhtion ja kommandiittiyhtion osalta on se, etta yhtio ei myy

liketoimintaansa, vaan kaupan kohteena on ko. yhtion yhtiomiesosuudet.

Liiketoimintakaupassa ostaja yleensa joko ostaa liiketoiminnan tai sen osan jo omistamal-
leen yritykselle taikka han perustaa uuden yrityksen ja ostaa sen lukuun myyjayritykselta

lilketoiminnan.

Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, etta kaupan kohteena on ennalta sovittu, kauppakirjaan
maaritelty aineellinen omaisuus seka liiketoimintaan liittyva aineeton omaisuus. Aineellista
omaisuutta ovat esimerkiksi kayttbomaisuus seka vaihto-omaisuus ja aineetonta omaisuut-
ta esimerkiksi tietotaito, asiakasrekisterit ja sopimukset. Kun suoritetaan liiketoiminnan
kauppa, ostajalle siirtyvat siis vain sovittu omaisuus, oikeudet ja velvollisuudet. Liiketoimin-
taan kohdistuvat velat eivat automaattisesti siirry ostajalle vaan asiasta sovitaan kaupan
yhteydessa. Yksityisyrityksen kaupassa on kyse liiketoiminnan myymisesta. (Blummé ym.
2008, 11-12.)

Avoimen yhtion ja kommandiittiyhtion osalta liiketoiminnan kauppa on yleensa luontevin ja
ehdottomasti yleisin kaupan toteuttamismuoto, vaikka mahdollisuus myds ostaa suoraan
yhtiomiehen osuuksiakin on mahdollista. Yleensa perusteena tdhan on se, ettd ostamalla
liketoiminnan eivat liiketoiminnan aiemman omistajan aikaiset vastuut siirry ostajalle, vaan
silloin ostaja vastaa vain yrityksen toiminnan tulevaisuudesta ja hanen riskinsa on rajoitet-
tu. Lisaksi ostajayhtio kykenee hyddyntamaan poistoina ostetun yrityksen liikearvon.

(Haastattelu Juha-Pekka Asuinmaa, Suomen Yrityskaupat Oy 2015)

Osakekauppa tarkoittaa tilannetta, jossa myyja myy ostajalle omistamansa osakkeet tai
osan niistd. Osakekauppa on aina irtaimen kauppa, ja siihen sovelletaan irtaimen kaupan
lakeja ja sdantdja. Kaupassa ostajalle siirtyvat siis myydyt osakkeet, sen sijaan yhtion va-
rat tai velat eivat siirry ostajalle. Nama varat ja velat ovat edelleen ostetun yhtidn varoja ja
velkoja. (Blummé ym. 2008, 14-15.)

Tyypilliset erot kauppamuotojen valilla ovat siina, etta liiketoimintakaupassa ostajayhtid on

uusi toimija ja silld on eri y-tunnus kuin myyjayhtiolla. Liiketoimintakaupassa myos kaikki
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sopimussuhteet katkeavat ja ostajayhtion tarvitsee sopia ja neuvotella niistda uudet sopi-
mukset sopimusosapuolien kesken. Osakekaupassa puolestaan sopimussuhteet sailyvat

ja myds yhtio sinallaan sailyy alkuperaisena, vain sen omistus muuttuu.

Liiketoiminnan riskien osalta liikketoimintakaupassa sopimussuhteiden uusimisvaatimus tuo
esille tilanteen, jossa ne eivat jatkukaan samansisaltdisina kuin ne olivat myyjayhtiolla.
Naita voivat tyypillisesti olla vuokrasopimusten ehdot, tavarantoimittajien ja jakelijoiden
ehdot, yhteisty0sopimusten sisaltd, yhtion aseman muuttuminen markkinoilla, uusi y-
tunnus eli uusi yritys jne. Osakekaupan osalta taas yhtio sinallaan jatkaa entisellaan, mutta
silloin siihen kohdistuu niin tunnetut kuin mahdollisesti piilevatkin vastuut, joita ei ehka

kauppatilanteessa ole osattu ottaa riittavasti huomioon.

Yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta on oleellista, ettda sen taloudellinen asema ja
tuloskunto sailyvat riittavalla tasolla, ja ettéd se kykenee omalla kassavirrallaan hoitamaan

sovitusti sen toimintaan kohdistuvat rahoitukselliset sopimukset.

Tata tarkasteltaessa on otettava huomioon kaksi nékdkulmaa eli yrityksen liiketoiminnan
vaatima paaoma seka luonnollisesti se, etta yrityksen, joko liiketoiminnan tai yhtion, ostoon

kaytetty paaoma taytyy kyeta saamaan takaisin kohtuullisessa takaisinmaksuajassa.

Usein varsinkin pitkaikaisten ja kannattavasti toimineiden yritysten osalta tilanne ennen
yrityksen ja/tai liiketoiminnan myyntia on se, etta yrityksella ei enda valttamatta ole lain-
kaan rahoitukseen liittyvaa vierasta padomaa, vaan sen ainoat vieraan paaoman erat ovat
tyypillisia liiketoimintaan liittyvia lyhytaikaisia vieraan paaoman eria. Kun sitten tamankal-
tainen yritys ostetaan, on ostajan/ostajayrityksen rahoituksellinen asema aivan erilainen

kuin myydyn yrityksen.

Itse varsinainen kauppahinta ja sen rahoittaminen tuo mukanaan huomattavasti "ras-
kaamman” rahoituksellisen aseman yritykseen. Liiketoimintakaupan osalta on viela erik-
seen huomioita se, ettd ostajan taytyy kyeta rahoittamaan toiminnan jatkamisen vaatima
kayttdpaaoma. Jotta tilanteesta selvitdan ongelmitta, on ostokohteen tuloskunnon saavu-

tettava vahintaan se taso, jonka pohjalta ostopaatos ja hintataso on arvioitu.

Usein kaupan rahoitukseen on jouduttu kayttamaan lahes kaikki kaytettavissa olevat rahoi-
tuslahteet, jolloin tuleva toiminta ja sen kehittdmisen vaatima paaoma on vaikeasti hankit-
tavissa ennen kuin kauppaan kohdistuvat vieraan padoman erat ovat ainakin merkittavas-

sa maarin poismaksetut.
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Liitteessa nro 1 on esitelty selkeasti liiketoimintakaupassa esille nouseva rahoituksellisen
aseman muuttuminen. Tilikausi 2014 kuvaa viela myyjan tilannetta ja 2015 puolestaan os-
tajan tilannetta. Liiketoimintakaupassa kauppahinnaksi esimerkkitapauksessa on otettu
1.963.000 euroa, joka jakaantuu seuraavasti: kayttbomaisuus/koneet ja laitteet 376.000
euroa, vaihto-omaisuus 187.000 euroa ja liikearvo/goodwill 1.400.000 euroa. Lisaksi rahoi-
tusta on tarvittu kayttdépaaomaan 128.000 euroa. (Suomen Yrityskaupat Oy, Mallilaskelma
2015).

3.3 Yrityksen henkilosto ja sen merkitys

Vaikka yrityksen henkiloston asema yrityksen omistajanvaihdostilanteessa on hyvin suojat-
tu, ei se silti suojaa lainkaan ostajaa. Milldan kauppakirjaehdoilla tai muilla keinoilla ei ole
sidottavissa henkiléstda omistajanvaihdoksessa, vaan henkiléstd on vapaa tekemaan
omat ratkaisunsa tassa tilanteessa. Myyjan/omistajan osalta voidaan kauppakirjan ehtona

sopiva hanen roolistaan kaupan jalkeen yrityksessa.

Useassa yrityksessa henkilostd ja sen osaaminen seka sitoutuminen yritykseen ovat rat-

kaisevassa asemassa kun arvioidaan yrityksen tulevaisuuden menestystekijoita.

Monessa tilanteessa yritys saattaa personoitua merkittdvasti sen omistajaan, jolloin hanen
osaltaan usein riskia pyritdan rajoittamaan sopimalla kaupassa hanen ns. myétavaikutta-
misvelvoitteesta. Talla siis tarkoitetaan hanen toimintaansa ja mahdollista tydpanostaan,
jolla myyja pyrkii edesauttamaan yhtidon toiminnan jatkumista entisellaan tai parantamaan
sen menestystekijoita tulevaisuudessa. Monissa tapauksissa yrityksen kauppahinnassa on
lisdksi eria, jotka ovat sidottuja yrityksen tulevaan menestykseen ja tulokseen, jolloin tata
kautta myyjaa sitoutetaan ja motivoidaan antamaan kaiken sen avun, jonka han voi yrityk-

sen menestykselle antaa.

Tybsuhteessa olevien tyontekijoiden osalta tilanne on haastavampi. Yrityksen menestyk-
seen saattaa liittyd useita avainhenkil6ita, joiden olemassaolo on ratkaisevaa yrityksen
toiminnan jatkuvuudelle. Usein avainhenkilGilla kasitetdaan asiantuntijoita, johdon ja tuote-
kehityksen osaajia jne, mutta tosiasiassa todellisia avainhenkil6ita saattaa hyvinkin I0ytya

my0s itse “lattiatasolta”.

Usein omistajanvaihdos luo epavarmuutta henkildoston keskuuteen, todellista tai ei, ja se

johtaa henkil6tasoilla pohdintoihin siitd kuinka toiminta yrityksessa tulee kunkin osalta jat-
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kumaan. Taman vuoksi ostajan kannalta onkin oleellista varmistaa avainhenkildiden jat-

kamisen yrityksen palveluksessa.

AvainhenkilGihin kohdistuvia riskeja pyritdan usein minimoimaan avoimella ja ennakkoon
annettavalla informaatiolla, henkilokohtaisilla sopimuksille ja mahdollisilla tydsuhteeseen
liittyvillda uusilla sopimusehdoilla. Joissakin tapauksissa ostaja saattaa jopa tarjota osak-

kuutta yhtidssa.

Erityisen merkittavana henkildostéa voidaan pitaa yrityksissa, joiden liiketoiminta on nimen-

omaan ja vain ko. henkildston tydpanoksen myyntia markkinoilla.

Tamankaltaisia yrityksia ovat esimerkiksi suunnittelu- ja insinddritoimistot, konsulttitoimis-
tot yms. Voidaankin leikkisasti todeta, etta yrityksen tase sen henkildsto ja kaupan jalkeen
toivotaan, etta tase sailyy yrityksessa. (Haastattelu Juha-Pekka Asuinmaa, Suomen Yri-
tyskaupat Oy 2015).

3.3.1 Yrityksen kdytossa oleva teknologia

Yrityksen kaytdossa oleva teknologia, olipa se sitten tuotannon, suunnittelun, talous-
hallinnon osalla, on yksi osa-alue, joka omistajanvaihdostilanteessa voi osoittautua erityi-

sen tarkastelun kohteeksi kun mahdollisia riskeja halutaan ennakoida.

Nakokulmia tassa on kahdenlaisia riippuen siitd onko ostajana yksityinen ostajataho tai

onko kyseessa toinen yritys.

Jos tarkastelussa on yksityisen ostajatahon hankkima ostokohde kulminoituu tilanne siihen
onko ostettavan yrityksen kayttamat teknologiset ratkaisut ylipaataan Kkilpailukykyisia
markkinoilla myds tulevaisuudessa. Tarkastelu kohdistuu siis siihen onko tarvittavat inves-
toinnit ja kehitystoimenpiteet suoritettu ajan tasalla vai onko kyseessa tilanne, jossa myyja
on jo aiemmin "luovuttanut” kilpailukykynsa yllapidon ja sailyttamisen silla ajatuksella, etta
on lahiaikoina luopumassa yrityksestaan. Ostajan nakdkulmasta on tarkoituksenmukaista
onnistua tekemaan oikeat arviot tilanteesta sekd ennakoimaan mahdolliset valttamattomat

investointitarpeet ostokohteen osalta.

Kun kyseessa on toisen jo toiminnassa olevan yrityksen ostokohde, nousee esille osta-

jayrityksen ja ostetun yrityksen teknologinen integraatio.
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Esimerkkina teknologisen integraation riskeista on it -toimintojen ongelmat. Usein itse IT —
puolen ennakkotarkastelu suoritetaan huonosti tai joskus sita ei tehda lainkaan. Tyydytaan
vain listaan raudasta ja jarjestelmista. Monesti esille nousee kysymys ohjelmistolisensseis-
ta, joita ei esimerkiksi liiketoimintakaupan tilanteessa voida siirtdaa ostajayhtiolle, vaan eri-
laiset sopimukset estavat lisenssien siirrot. Talléin uusi liiketoimintayksikko tarvitsee uudet

lisenssit. Pahimmassa tapauksessa myyjayhtid jaa maksamaan lisensseista, joita se ei

enaa kayta ja ostaja puolestaan joutuu ostamaan uudet lisenssit (tivi.fi/ClIO/2011-11-19).

Toinen esimerkki voi olla osapuolten valiset liian suuret teknologiaerot, joiden seurauksena
esimerkiksi asiakkuustietokannat ovat rakennettu aivan eri logiikalla. Talldin tietojarjestel-

mat eivat "juttele keskenaan”.

3.3.2 Asiakkuudet, toimittajat ja jakelijat

Otsikkotoimijoiden osalta periaatteessa silla mika on tehdyn kaupan muoto, liiketoiminta-
kauppa vai osakekauppa, on merkitysta, koska liiketoimintakaupassa sopimussuhteet kat-

keavat ja osakekaupassa ne sailyvat ennallaan.

Tosiasiassa molemmissa vaihtoehdoissa toimijoiden kanssa tilanne on aina uusi ja osin
ennalta arvaamaton. Kaikki yhteistyotahot arvioivat aina omalta osaltaan niita vaikutuksia,
joita omistajanvaihdoksella on toimintaan ja sen kaupalliseen menestykseen. Taman
vuoksi ostajan kannalta on oleellista sailyttaa tai mielelldan jopa syventaa sopi-

musosapuolten kanssa tehtavaa yhteistyota.

Asiakkuuksien osalta tarkea lahtokohta on sailyttaa edelleen liiketoiminnan volyymin taso
ja sen ehdot. Monesti ostattavassa yrityksessa saattaa olla asiakkuuksia, joiden osuus
nousee sen kokonaisliikevaihdosta todella suureksi. Voi olla jopa tilanteita, etta yrityksella
onkin vain yksi tai kaksi asiakasta, joiden varaan sen toiminta on rakentunut. Usein jo yk-
sittdisen asiakkaan yli 10 %:n osuus liikevaihdosta katsotaan pitavan sisallaan merkittavan
riskin ostajan kannalta. Tyypillisia toimialoja/yrityksia 16ytyy mm. tilitoimistoista, suunnitte-

lutoimistoista seka vaikkapa alihankinta yrityksista.

Toimittajien osalta kyse voi puolestaan olla vaikkapa raaka-aineiden saatavuuden varmis-
tamisesta, eri tuotteiden paamiesten edustussopimuksien/jakelusopimuksien sailymisesta
yms. Talléin kyse on luottamuksen sailyttdmisesta osapuolten kesken myds omistajan-

vaihdoksen jalkeen.
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Jakeluteiden ja jakelijoiden osalta tarkeaa on, ettad ostetun yrityksen osalta sen tuotteiden
ja palveluiden jakelu, myynti ja markkinointi jatkuvat tehokkaalla ja menestyksellisella ta-
solla. Esimerkiksi tuotteiden maahantuojayrityksen kannalta merkittdvaa voivat olla vaik-
kapa myyntiedustajien sopimussuhteiden sailyminen, keskusliikkeiden vuosisopimusten

sailyminen yms.

Kyseisen kategorian osalta niihin sisaltyvat riskit vaihtelevat merkittavasti kunkin kohdeyri-
tyksen osalta ja tuleekin tapauskohtaisesti huomioida mahdollisessa yrityksen omistajan-

vaihdostilanteessa (Haastattelu Juha-Pekka Asuinmaa, Suomen Yrityskaupat Oy 2015).

Aineetonta padomaa, jota ei voi konkreettisesti nahda ja kosketella kasin, ovat yrityksessa
mm. osaamista, tietdmysta, brandeja, toiminta-tapoja ja erilaisia verkostoja. Kilpailun ol-
lessa kovaa yritysten taytyy kyetd sopeutumaan nopeasti sen liiketoimintaymparistdssa

tapahtuviin muutoksiin, jotta ne ylipaataan pysyvat hengissa.

Taman vuoksi onkin erityisen tarkeaa ymmartaa aineellisten seka aineettomien resurssien
rooli liketoiminnassa seka kilpailukyvyn mahdollistajina. Nykyaan yha enenevissa maarin
tunnistetaan seka tiedostetaan taman aineettoman padoman merkitys seka painoarvo lii-

ketoimintamaailmassa. (Fernstrom ym. 2006, 8-9.)

Aineeton paaoma on tyypillisesti jaettu kolmeen eri resurssiluokkaan, jotka on esitetty seu-

raavassa:

Inhimillinen padoma eli osaaminen

— —o0saaminen, tietamys, kokemus, kyvyt, henkilokohtaiset ominaisuudet

Inhimillinen padoma on yrityksen tyontekijoiden ominaisuuksia seka osaamista kuten esi-
merkiksi tiedot, taidot, asenteet, kompetenssit seka kyvyt. Naita yritys hydédyntaa ja nama
vaikuttavat yrityksen arvonluontiin. Inhimillinen padoma on sellaista paaomaa, jota yritys ei
omista, vaan tyontekijat paattavat ja kontrolloivat oman osaamisensa ja kokemuksensa
kayttda. Tata sidetta henkildston ja yrityksen valilla voidaan kuitenkin vahvistaa esimerkiksi

erilaisten sopimusten kautta. (Fernstrom ym. 2006, 13—-14.)



36(55)

Rakennepaaoma eli rakenteet
— — prosessit, jarjestelmat, toimintatavat, immateriaalioikeudet, brandi, organisaa-

tiokulttuuri

Rakennepaaomaa ovat kaikki yrityksen toiminnassa kaytettavat rakenteet, jarjestelmat,
prosessit seka toimintatavat. Myods yrityksen maine, tavaramerkit, brandit, orga-
nisaatiokulttuuri seka immateriaalioikeudet kuuluvat rakennepadoman piiriin. Ra-
kennepaaoman resurssit jakautuvat resursseihin, jotka yritys omistaa ja resursseihin jotka
riippuvat intressiryhmista. Yritys useasti omistaa tai pystyy ainakin jossain maarin kontrol-
loimaan rakenteita, prosesseja ja immateriaalioikeuksia. Kun taas esimerkiksi maine ja
yrityskulttuuri ovat aina riippuvaisia ulkopuolisten intressiryhmien tai tydntekijoiden mielipi-

teista ja mielikuvista. (Fernstrom ym. 2006, 14.)

Suhdepaaoma eli verkostot
— — asiakkaat, yhteistydkumppanit, yhteiskuntasuhteet, sijoittajat, rahoittajat, omista-

jat

Suhdepaaoma muodostuu asioista, jotka vaikuttavat yrityksen arvonluonnissa kuten yh-
teistyosuhteet ja verkostot. Tallaisia ovat esimerkiksi asiakkaat, erilaiset yhteis-
tydkumppanit, alihankkijat, media, rahoittajat, yhteiskunta seka omistajat. Naitd suhdepaa-
oman resursseja yritys ei omista mutta voi kylla osittain kontrolloida. Se, kuinka paljon yri-
tys voi naita kontrolloida, riippuu muun muassa siitd, onko suhde muodollinen vai epa-
muodollinen ja kuinka riippuvainen yhteistydbkumppani on yrityksesta. (Fernstrom ym.
2006, 14-15.)

Aineettoman paaoman merkitys on korostunut viime aikoina ja kysymys kuuluukin miten
omistajanvaihdoksen yhteydessa varmistetaan se, etta myos tama kriittisesti tarkea ainee-
ton padoma saadaan siirrettya uudelle omistajalle. Uuden omistajan kannalta on tarkeaa
saada sailytettya nama tiedot, taidot, asiakkaat ja muut tarkeat aineettomat paaomat. Ai-
neetonta padomaa ei voi kuitenkaan konkreettisesti siirtdd vanhalta omistajalta uudelle,
vaan ostajan on kyettava Idytamaan keinot, joilla han onnistuu sailyttamaan aineettoman
paaoman myods itsellaan. Ostajan oman liiketoiminnan suunnasta riippuu pitkalti myos se
mita tastad aineettomasta padaomasta kaytetaan sellaisenaan hyoddyksi ja mitd osa-alueita
joudutaan muokkaamaan hanen yritykseensa sopivaksi. On kuitenkin paasaantoisesti hel-
pompi lahtea liikkeelle, kun on jotain pohjaa mitd muokata kuin etta lahdettaisiin kokonaan

luomaan uutta. (Fernstrom ym. 2006, 7-14.)
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3.4 Yrityksen omistajanvaihdoksen riskien selvittaminen osana kauppaprosessia

Ostajan kohdalla yrityskauppa edellyttaa ostettavan kohteen ja sen liiketoiminnan syvallis-
ta ja kokonaisvaltaista tuntemista. Taman toteuttamiseksi voidaan kaupan kohteelle en-
nakkotarkastus, josta kaytetaan vakiintuneesti sen englanninkielista nimitysta due diligen-

ce.

Due diligence tarkoittaa siis prosessia, jossa ostaja tutkituttaa ainakin kohdeyrityksen liike-
toiminnan, kirjanpidon, tilinpaatoksen seka oikeudellisen aseman, jotta voidaan saada ko-
konaisvaltainen kuva siitéa vastaako kohdeyrityksen liikketoiminta siihen liittyvine riskeineen
seka mahdollisuuksineen ostajan kasitysta kaupan kohteesta. Nykyaan ovat yha useam-

min omana alueenaan ymparisto- ja henkildostoasiat (Irhto.fi/artikkelit 2015).

Liitteena 2 on esitelty eras materiaalipyyntoluettelo, jonka mukaisesti ko. yrityskaupassa

on nostettu esille selvitettavia seikkoja (Fiscales Oy).
Due diligencen osa-alueita voivat olla seuraavat:

— —Business due diligence (liiketoiminnan due diligence)

— —Legal due diligence (oikeudellinen due diligence)

— —Financial due diligence (taloudellinen due diligence)

— — Muiden osa- alueiden due diligence (esimerkiksi henkildsto, yrityksen tekninen

taso, ymparistoasiat)

Jaottelu due diligence- tutkimuksen eri osa- alueisiin voidaan tehda myods yksityiskohtai-
semmin. Tarkempia osa- alueita, joita voidaan erottaa edelld mainittujen alueiden sisalta,
ovat esimerkiksi verotuksellinen-, henkilostd-, markkina-, ymparistd-, operatiivinen- ja IT-

due diligence.

Business due diligence kasittaa liikketoiminnan vallitsevien olosuhteiden selvittamisen, eri-
laiset haastattelut ja markkinatutkimukset, tuotantokoneistoon tutustumisen seka sen kun-
non ja ajanmukaisuuden selvittdmisen. Selvityksessa haastatellaan ja kuullaan ostettavan
yrityksen merkittavimpia asiakkaita ja toimittajia. Kyseessa on ehka merkittavin due dili-
gencen osa-alue yrityskaupan onnistumisen kannalta, ja usein kaupan mahdolliset ongel-
mat johtuvatkin siita, etta strategisia, kaupallisia, teknisia ynna muita puutteita on vaikeaa

korvata myyjan vakuuksilla ja takuilla.
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Legal due diligencessa eli oikeudellisia asioita kasittelevassa due diligencessa keskitytaan
selvittamaan taseessa tai sen liitteissa ilmenemattdomiin kohdeyrityksen vastuuasioihin.

Tarkoitus on tunnistaa yritykseen vaikuttavat oikeudelliset seikat.

Legal due diligencessa tarkastetaan oikeudellisten seikkojen eri osa- alueita liittyen yhtio-
oikeudelliseen ja muuhun yleiseen informaatioon (esimerkiksi kaupparekisteriotteen, yhtio-
jarjestyksen, kokouspoytakirjojen ym. tietojen perusteella), kiinteaan omaisuuteen, irtaimis-
toon, immateriaalioikeuksiin, tyontekijoihin, sopimuksiin, vakuutuksiin, erilaisiin lupiin (esi-
merkiksi ymparistdlupiin) seka mahdollisiin riitoihin, oikeusprosesseihin ja oikeudellisiin
vaatimuksiin. Legal due diligencessa tutkitaan myos osaltaan laina- ja saatavasopimukset,
vaikka nama ovatkin osittain paallekkainen tutkimusalue taloudellisen due diligencen

kanssa.

Taloudellisessa due diligence- tutkimuksessa keskitytdan kohdeyrityksen tilinpaatostieto-
jen ja laskentatoimen tason tutkimiseen ja taloudellisten tietojen luotettavuuden varmista-
miseen, mutta myds budjetointi- ja suunnittelujarjestelmat seka tulos- ja muut ennusteet
kuuluvat tdhan due diligencen osa- alueeseen. Taloudellisten tietojen oikeellisuudella ja
luotettavuudella on merkitysta niin kauppahinnalle kuin sillekin, onko kauppaa syyta toteut-
taa ollenkaan. Usein taloudellisen due diligencen rinnalle kytkeytyy myos tax due diligence

eli verotuksellisten asioiden tarkastus.

Taloudellisella due diligence- tutkimuksella on tarkoitus arvioida, onko asetettu hinta-arvio

realistinen seka vahvistaa synergiaedut ja tunnistaa kauppaan liittyvia riskeja.

Tyypillisesti tarkasteltavat lapikaytavat osa-alueet ovat:

— —Tilinpaatos- ja laskentaperiaatteet

— — Kannattavuus seka siihen liittyvat vaihtelut ja kertaluonteiset erat
— — Ansaintalogiikka

— — Tulevaisuuden kassavirtojen pysyvyys ja laatu

— — Potentiaaliset synergiat ja kustannussaastot

— —Velat, vastuut ja mahdolliset riita-asiat

— —Varallisuuserien arvo ja kunto

— —Oman paaoman erat ja niihin liittyvat instrumentit

— — Kompensaatiojarjestelmat

— — Laskentajarjestelmat ja kontrollit

— Tilintarkastajan havainnot
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Verotuksellisessa due diligencessa tarkastelukohteena on mahdollisen kaupan verokohte-
lu niin ostajan kuin myyjankin verotuksessa. Siind tutkitaan mahdollisuuksia vaikuttaa kau-
pan rakenteella tai ajoituksella syntyvaan verokohteluun. Yrityskauppa pyritaan tekemaan
verorakenteeltaan mahdollisimman tehokkaaksi, jotta valtytdan turhien verojen maksami-

selta.

(Haastattelu Juha-Pekka Asuinmaa, Suomen Yrityskaupat Oy 2015).
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4 CASE: CADRING OY

Osana tata tyota olen haastatellut Cadring Oy:n toimitusjohtaja Mika Kaitosta, jolla on

usean eri yrityskaupan kautta kokemusta esille nousevista ratkaistavista kysymyksista.

Cadring Oy on insin6oritoimisto, jonka ydinliiketoiminta pohjautuu asiakaslahtéisen suun-
nittelutydn myynnista ja totutuksesta paaasiassa kotimaan markkinoilla. Yritys on viime
vuosina kasvanut voimakkaasti yritysostojen kautta. Ostokohteina ovat olleet niin yrityksi-

en liiketoiminta kuin yhtididen osakekannat.

Yleisesti ottaen ostattavan yrityksen osalta siihen ennakkoon perehtyminen on ratkaisevaa
koko omistajanvaihdosprosessin onnistumisen kannalta. Kutsutaan perehtymista sitten
due diligenceksi taikka vain yleisesti liiketoimintaan perehtymiseksi, ei siihen voi kayttaa

likaa aikaa ja resursseja.

Toteutettu due diligence on merkittava vaikuttaja siihen mihin kauppahintaan ja milla muilla

kaupanehdoilla suunnitellut yritysostot on voitu suorittaa.

Ensimmainen seikka, johon tulee panostaa, on pohdinta siita, mikd on myyja yhtion omis-
tajan/omistajien/yrittajan rooli kaupan jalkeen. Jossain tapauksissa yritys on personoitunut
erityisen paljon omistajaansa ja talléin on Idydettava toimintamalli, jossa entinen omistaja
voi vetaytya pikku hiljaa pois yrityksen operatiivisesta toiminnasta ja samalla vastuu yrityk-
sen toiminnasta siirtyy ostajan hallintaan. Tilannetta voi helpottaa se, ettéd ostettavan yri-
tyksen organisaatiosta I0ytyy jo valmiiksi sopiva henkild, joka voi korvata myyjan persoo-
nan. Jos nain ei ole, on ostajalla tarve |0ytaa ostettavan yrityksen ulkopuolelta joko omasta

organisaatiostaan taikka ns. vapailta markkinoilta sopivat korvaavat henkildresurssit.

Ostettavan yrityksen organisaation tuleva toiminta taytyy muiltakin osin varmistaa sen
avainhenkildiden osalta. Esimerkiksi insindoritoimiston tyyppisessa toiminnassa tarkeita
henkil6ita voivat olla erilaiset toimialavastaavat, erityista suunnittelutaitoa omaavat, talous-
hallinnon erityisosaajat seka tuotekehitystoiminnon henkilét. Jossain tapauksessa naiden
resurssien sailyminen yrityksessa on niin tarkeaa, ettad heita joudutaan sitouttamaan erilai-

sin palkka- ja kannustinjarjestelmin jatkamaan organisaation palveluksessa.

Tyypillistd henkildresurssien osalta on, ettd ennen lopullista kauppaa mahdollisesti tehdyn
esisopimuksen jalkeen ostaja kay tarvittavat henkilokohtaiset neuvottelut henkildston

kanssa.
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Toinen merkittava seikka on pyrkia varmistamaan se, etta yritys sailyttda asemansa mark-
kinoilla ja kykenee jatkamaan liiketoimintaansa sen olemassa olevan asiakas- ja yhteistyo-
verokostonsa kanssa. Tama edellyttda myds usein henkilokohtaisia neuvotteluja niin asi-
akkaiden kuin yhteistydkumppaneiden kanssa, jonka avulla luotettavuus ja toiminnan jat-

kuvuus saadaan varmistettua. Usein tdma on myos osa due diligencea.
Seuraavat seikat ovat olleet merkittavia kun kaupan onnistunutta lapivientia on tarkasteltu:

— Tiedottaminen henkiléstolle ja muillekin sidosryhmille:
Mitka tyot sailyvat ennallaan, Kuinka vastuu-alueet jaetaan uudessa omistustilan-
teessa ja pysyyko operatiivinen johtaminen samanlaisena?

— Luottamuksellisen ilmapiirin ja tulevaisuuden uskon luominen:
Loydetaan yrityksen visio uudelleen tai jopa parannetaan jo nykyisellaan valittua liike-
taloudellista strategiaa. Usein tyd on paivittamista uuden muutoksen edessa, jotta
henkildsto tasolla ollaan samalla sivulla tavoitteista.

— Ostettavan yrityksen markkina-asema ja sen séilyttdminen:
Ymmarretdan minkalainen markkina-asema on nyt, miten sitd voidaan kehittaa tai
onko varaa I6ytaa keinoja vahvistamaan markkina-asemaa tulevaisuudessa.

— Yrityksen avainhenkilbiden sitouttaminen prosessiin:

Tyotehtavien priorisointi suoritetaan kunnolla ja osoitetaan ettéd uusi yrittaja arvostaa
avainhenkilditdan. Mahdollisesti voidaan asettaa joitain valitavoitteita seka tulosta-
voitteita joiden mukaisesti edetaan.

— Yrityskulttuurin siséistdminen "Cadring yritysryhmassa’:
Miten ryhman muut toimipaikat ymmartavat yrityskulttuurin merkityksen, ja osataan
my0s jalkauttaa ne arvot uudestaan eteenpain.

— IT-osaamisen ja siihen liittyvien resurssien yhtenéistdminen:
Tekniikka on tarkeimpia tydkaluja suunnittelutoimistolle, joten yhteindiset prosessit

ovat taysin valttamattomia tyokaluja.

— Taloushallinnon kehittdminen ja erityisesti yritys/toimintokohtaisen seurannan nopea

kayttéonotto:
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Antaa ajantasaista ja vakuuttavaa informaatiota nykytilasta, ja on heti niiden henkil6i-

den kaytettavissa jotka taloushallinnon parissa tydskentelevat.

— Yrityksen rahoituksellisen aseman vakaana pitdminen sekKa riittdvien taloudellisten re-

surssien varmistaminen:

Tarvitaanko rahoituksellisen aseman kohentamista? Taloudelliset mittarit ohjaavat

paatosta.
— Eri yksikbiden/yritysten keskindisen kanssakdymisen ja yhteistyén kehittdéminen:

Liittyy rinnakkain toimialakulttuurin luomiseen, viestintdan ja sita kautta paivittaiseen
operatiiviseen toimintaan. Varmistettava etta yhteisty® on horisontaalista koko yrityk-

sen sisalla tydntekijatasolta johtoon asti.

— Toiminnan tehostaminen ja sitd kautta yritysryppé&én kiinteiden kulujen minimointi:

Oikeanlainen tydn jakaminen, luotettavin teknologia ja oikein johdetut projektit avain-

tekijoina.

— Eri yksikbiden/yritysten erityisosaamisen tunnistaminen ja sen hyddyntédminen koko ryh-

man tasolla:

Mahdollisesti tehtavat tyosiirrot yritysryhman sisalla joustavasti. Osaamista jaettava

my0s koulutuksen tai uudelleen kouluttamisen tavoin.

— Jatkuvan kehittédmisen ja kehittymisen ilmapiirin yllapito:

Paivittainen toiminta kannustavaa, oma-aloitteista seka tavoitteellista. Tiimin tuki on

tarkeaa.

Kokonaisuudessaan voidaan puhua onnistuneesta haltuunotosta. Se puolestaan pohjau-
tuu sille tosiasialle, ettd ostaja on saanut toimintansa pohjaksi selvitettyd mahdollisimman

laajasti ostettavan yrityksen todellisen tilan ja aseman.

Kaikella talla on vaikutusta luonnollisesti yrityksesta tai sen liiketoiminnasta maksettavaan
kauppahintaan ja muihin kaupan ehtoihin. Mita suurempi riski on olemassa sille, etta omis-
tajanvaihdoksen jalkeen yrityksen tuloskunto, resurssit tms heikkenevat, sitd varmemmin

kauppahintaa maksetaan osittain ja sidottuna yrityksen tulevaan tulokseen.
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5 JOHTOPAATELMAT

Taman tyon Case: Cadring Oy on malli esimerkki siita, kuinka riskienhallinta kytkeytyy yri-
tyksen omistajanvaihdokseen. Yrityskauppa vaatii molemmilta osapuolilta joustavuutta,
neuvottelutaitoa, halua ja tahtoa hyvin paljon. Ostaja pyrkii huolellisella valmistautumisella
ja ennakoivalla tutkimustyolla (Due Diligencen suorittaminen, neuvotteluissa esille nouse-
vien kysymyksien kasittaminen ja konsultaatio-avun eli yleensa yrityskaupan asiantuntijan
kayttdminen) varmistumaan kaupan riskien hallinnoimisesta ja ostajan velvollisuuksista

kun nakdkohtana on myyntikohteen oma riskienhallinta.

Kun ostajayritykselta 16ytyy riittdva ymmarrys ja osaaminen riskien oikeasta luokittelusta
seka tarvittavat tietotaidot tehda yhteenveto itselleen myyntikohteen riskianalyysista, ol-
laan omistajanvaihdoksen ja kaupankdynnin osalta saavutettu merkittdva edistysaskel.
Tama nopeuttaa neuvotteluja useasti, ja mahdollistaa lopuksi helpommin seka myyjaa etta
ostajaa tyydyttavan taloudellisen lopputuloksen. Voidaan sanoa etta puhtaimmillaan ris-
kienhallinta ty6 pk-yrityksessa kytkeytyy toiminnalliseen aktiivisuuteen, kun kysymyksessa

on yrityksen omistamiseen liittyvat asiat.

Mika Kaitonen toteaakin, ettd muun muassa due diligencen merkitysta ei sovi koskaan
vaheksya, koska siina koko ostokohteena oleva yritys "lapivalaistaan" ja tuota ennakkotie-
toa ilman edes pienimmankaan realistisen kuvan tekeminen on hyvin hankalaa kauppa-
hinnasta tai kaupanehdoista keskusteltaessa. Ostajan nakdkulma onkin pyytaa tarvittavia
tietoja paatoksiensa tueksi, jotta kauppaneuvotteluvaihe tai ensimmainen tapaaminen

myyjan kanssa voidaan jarjestaa.

Myyjan riskienhallinta on varmistaa etta yritys on myyntihetkella hoidettu niin, ettd myyja
kykenee huolehtimaan ajantasaisimmat taloustiedot ostajaehdokkaalle taman sita pyyta-
essa - luotettavien tietojen saamisen varmistamiseksi. Riskienhallintaan kuuluu myos etta
taloustietojen luovutukseen liittyy aina kirjallinen salassapitosopimus osapuolien valille.
Myyjan velvollisuutena on myods kertoa mihin hanen yrityksensa myyntihinta perustuu, esit-
taa ne argumentit joilla han puhuu myyntihinnasta ja tarvittaessa selvittaa joitain toimialaan
itsessaan liittyvia pelisaantoja. Vain jos ne ovat omistajanvaihdostilanteen kannalta merki-

tyksellisia ostajalle.

Cadringille on ollut liiketoiminnassaan tarkeaa IT-osaamisen yhteinaiset toimintamallit se-

ka riittavien henkildstoresurssien saaminen talle alueelle. Yritys pitaakin liikeriskina sita,
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jos tdhan myyntikohteen osa-alueeseen joudutaan puuttumaan tai tekemaan muutoksia

esimerkiksi tekniikkaan. Myyntikohteen on hyva olla kilpailukykyinen talla sektorilla.

Liikeriskit painavatkin poikkeuksetta eniten kun yrityksia ostetaan. Riskit ovat mitattavia
arvoja, ja liikeriskeilta ei voi valttya yksikaan yritys. Ostajan analyysityossa kaydaan lapi
taloudellinen nykytila, kdynnissa olevat suunnitteluprojektit, asiakkuuksien hallinta ja rahoi-
tusasema. Riskien tunnistamisvaiheen laiminlyonti onkin yksi suurimmista kompastuskivis-

ta, jonka yritys tekee omistajanvaihdostilanteessa.

Riskienhallinta nakyy varmasti myyntikohteen budjetoinnissa erilaisina tehtyina myynteing,
merkattuina myyntisaamisina, velkoina ja rahoituskustannuksina. Tase -ja tuloslaskelman
huolellinen tekeminen onkin kannattava toimenpide yrityskaupassa. Jos on lisaksi saatavil-
la erillinen riski -ja kannattavuuslaskelma niin neuvotteluissa etenemistd voidaan jo pitaa

melko todennakoisena.

Koko ajan riskienhallinta kulkee seka ostajan ettd myyjan portfoliopankissa mukana. On
hyva pitda mielessa ettei ole olemassa mitaan ylimaaraisia tietoja, vaan ainoastaan tietoja
jotka joko lahentavat ostajaehdokkaan tavoitteita myyntikohteen osalta, tai etaannyttavat

niita.
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Ohjeet materiaalin kokoamista varten

Tama on yritystarkastuksen materiaalin kokoamiseen tarkoitettu apuvialine Myyijalle.
Luettelon tarkoituksena on avustaa Yhtiota ja Myyjia kerddméaan suunnitellun osakekaupan
kannalta olennainen ja relevantti aineisto yritystarkastusta varten.

Olkaa ystavallisia ja keratkaa tassa luettelossa pyydetyt tiedot seka kopiot asiakirjoista.
Mikali joku asiakirja on jo toimitettu, laittakaa siitda tieto kommentit-sarakkeeseen.
Pyydamme toimittamaan samat asiakirjat my6s mahdollisten tytaryhtididen osalta.

Sikali kuin jokin asiakirjapyynto ei sovellu Yhtion liiketoimintaan, pyydamme teitd tekemaan
tdltd osin reunahuomautuksen ”Ei sovellu” tdman listan kommentit-sarakkeeseen. Jos
asiakirjat ovat kadoksissa tai saatavissa vain rajoitetuin osin, pyydamme teitd kirjaamaan
myo0s tastda huomautuksen tdhan listaan, sekd antamaan selvityksen asiasta. Vastaavasti
pyydamme teitd lisédmaan huomautuksen kohtaan 10 "Muut seikat”, mikali kysymyslistasta
puuttuu asioita, jotka ovat merkityksellisia Yhtiosta tehtavan yritystarkastuksen tai Yhtion ja
Konsernin arvonmaarityksen nakokulmasta.

Siltd osin kun tassa listassa pyydetdan kopiota sopimuksesta tai muusta asiakirjasta, mutta
Yhtio toimii suullisen sopimuksen, yhteisymmarryksen tai muun yhteydenpidon valityksella,
pyyddmme teitd kuvaamaan sopimuksen, yhteisymmarryksen tai muun yhteydenpidon
paasisallon kommentit—sarakkeessa tai erillisessa liitteessda.  Sopimuksista pyydamme
toimittamaan kopiot vain sikdli kun ne ovat voimassa tai sisdltdvdat avoinna olevia
velvoitteita.
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1. Kirjanpitoaineisto Kommentit

1.1. | Kuvaus yhtion keskeisista tilinpdaatosperiaatteista mm.
arvostusperiaatteet, poistokdytdnté

1.2. Kuvaus yhtion yleisistd, keskeisista laskentaperiaatteista
mm. tulojen laskutusperiaatteet, keskenerdisen tyén
kirjausperiaatteet

1.3. | Kuvaus eri tulosyksikoiden erityisista
laskentaperiaatteista

1.4. Kuvaus yhtion ja tulosyksikdiden kdyttamista kirjanpito-
ja laskentasovelluksista

1.5. Kuvaus laiteymparistosta, jossa sovellukset toimivat

1.6. Kuvaus operatiivisen laskennan periaatteista ja sisaisista
velotuksista

1.7. | Yhtion 3:n viimeisen tilikauden tilinpaatokset tase-
erittelyineen

1.8. | Yhtion 3:n viimeisen tilikauden tilikohtaiset
tuloslaskelmat ja taseet

1.9. Paakirja edelliseltd ja kuluvalta tilikaudelta

1.10. | Laskelmat kannattavuudesta tuotelajeittain,
tuotelinjoittain ja tuotteittain

1.11. | Laskelmat kannattavuudesta asiakkaittain

1.12. | Kustannusten analysointi, kustannusrakenne ja sen
kehitys

1.13. | Yhtion seka tulosyksikéiden tuorein kirjanpidon
vilitilinpaatds/ kirjanpidon valitilinpaatos

1.14. | Erittely kuluvan tilikauden toteutuneista investoinneista
seka budjetoiduista investoinneista

1.15. | Luettelo yhtion kayttéomaisuudesta

1.16. | Luettelo yhtidn vaihto-omaisuudesta

1.17. | Luettelo yhtion myyntisaamisista

1.18. | Luettelo 20 suurimmasta asiakkaasta liikevaihdon

mukaan

52(55)



1.19. | Tarjous- ja tilauskanta asiakkaittain ja tuoteryhmittain,
nykyhetken tilanne

1.20. | Luettelo 20 suurimmista toimittajasta liikevaihdon
mukaan

1.21. | Luettelo muista saamisista ja veloista

1.22. | Tiedot yksikdiden toimintaan liittyvista leasing- ym.
vastuista

1.23. | Yhtion seka yksikéiden kuluvan vuoden ja ensi vuoden
budjetoitu tuloslaskelma seka budjettivertailu
toteutuneisiin lukuihin

1.24. | Kuvaus budjetointiperusteista vuodelle 2010

1.25. | Erittely konsernin yhti6lta tilikauden aikana veloittamista
vuokra-, hallinto-, korko- ja muista kuluveloituksista

1.26. | Tilintarkastuskertomukset 3 vuodelta

1.27. | Tilintarkastajan kolmea viimeista tilikautta koskevat
valvontakertomukset ja muut raportit

1.28. | Selvitys osakkeenomistajien ja yhtion valisista
oikeustoimista kolmen viimeisen vuoden aikana

2. Henkil6stoon liittyvat tiedot Kommentit

2.1. | Yhtién ja yksikoiden organisaatiokaaviot, ylin johto,
ryhmdjohtajat ja asiantuntijat nimeltd sekd ryhmien
henkiléstémddrd

2.2. Henkiloluettelo, jossa asema ja lyhyt tehtava kuvaus
mainittu

2.3. Palkkayhteenveto ty6tehtavittain, jossa voimassa olevat
palkat ja luontaisedut erikseen

2.4. | Yhteenveto henkiléryhmittdin eldkevastuista, muut kuin
elidkeyhtididen kautta otetut lakisddteiset eldkevastuut
henkiléstéryhmittéin

2.5. | Yhtion lomapalkkavelka, laskentaperiaatteet

2.6. | Yhtion bonuspalkkavelka, laskentaperiaatteet
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2.7. Kuvaus yhtion esimiehia ja muuta henkil6stoa koskevista
eri bonusjarjestelmista
2.8. Kuvaus yhtion henkildstoon sovellettavista
toimintasadannoista, mm. matkustusohjeet, myynnin ja
hankintojen hyvdksymisvaltuudet, ylitdiden korvaukset
2.9. | Kuvaus yhtion henkiloston saamista eduista
2.10. | Malliesimerkit yhtiossa noudatettavista tydsopimuksista
3. Sopimukset Kommentit
3.1. | Luettelo ja kopiot yhtion voimassa olevista
toimittaja/alihankkija seka yhteistyésopimuksista
3.2. | Toimeksiantosopimukset ja yhteenvetolista asiakkaista:
asiakas, aloituspvm, irtisanomisaika, kk-veloitus, muut
veloitusperusteet, kannattavuus, riskit, muut mahdolliset
seikat
3.3. | Luettelo ja kopiot yhtidén voimassa olevista leasing- ja
vuokrasopimuksista
3.4. | Kiinteistoista rasitustodistukset, lainhuutotodistukset
3.5. | Arviokirjat / laskelmat kdyttbomaisuuden arvosta
3.6. | Luettelo yhtion kdyttamista tarkeimmistad software
lisensseistd
3.7. | Luettelo yhtion kayttamista tarkeimmista software ja
tietokone yllapito, huolto ja lisenssisopimuksista
4, Hallintoasiat, verotus Kommentit
4.1. | Voimassa oleva kaupparekisteriote
4.2. | Voimassa oleva yhtidjarjestys
4.3. Osakasluettelo
4.4. | Yhtiokokousten poytakirjat 3 edelliselta tilikaudelta seka
kuluvalta tilikaudelta
4.5. | Hallituksen kokousten poytakirjat 3 edelliselta tilikaudelta
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seka kuluvalta tilikaudelta

4.6. | Vakuutusluettelo ja vakuutuskirjat merkittavimmista
vakuutuksista

4.7. Ennakkoverolippu kuluvalle kaudelle

4.8. | Verotuspaatokset kolme viimeista vuotta

4.9. | Veroilmoitukset kolme viimeistad vuotta

4.10. | Mahdolliset verotarkastuskertomukset,
ennakkotietohakemukset, verovalitukset,
oikaisuvaatimukset

4.11. | Alv-ilmoitukset viimeinen tilikausi, viimeisin verotiliote

4.12. | Velka-, panttaus- ja muut vastuusopimukset

4.13. | Luettelo yhtion nykyhetken vastuista, sisdltden selvitykset
mahdollisista yhtiotd koskevista vireilld olevista oikeus-,
kiista- ja riita-asioista

4.14. | Selvitys ilmoitusvelvollisuuksien tayttamisesta, sisdltden
ilmoitukset kaupparekisteriin jne.

4.15. | Toimialaan liittyvat erityisluvat

4.16. | Mahdolliset sisdisen tarkastuksen raportit
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