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THVISTELMA

Erkki Petdja, Salla Kettunen, Juha Tall ja Elina Varamaki 2015. Strateginen johtaminen
yritysostoissa. Seindjoen ammattikorkeakoulun julkaisusarja B. Raportteja ja selvityk-
sia 110, 69 s.

Taman tutkimuksen on tavoitteena selvittda strategisen johtamisen roolia liiketoi-
mintaostoissa ja lilketoiminnan uudistamisessa. Kaytannon tavoitteena on esittaa
kehittamisehdotuksia seka toimintamalleja omistajanvaihdosten ja kasvuyrittajyyden
ekosysteemien kehittamiseksi seka kehittaa tyokalu strategiseen johtamiseen ja kas-
vuyrittajyyteen liittyen.

Tutkimus toteutettiin monitapaustutkimuksena haastatellen kuutta yritysoston toteut-
tanutta yritysjohtajaa. Haastatteluissa selvitettiin oston motiiveja, vaiheita, onnistu-
mista, paatosten tekoa ja ulkopuolisten asiantuntijoiden roolia.

Yritysosto nahdaan usein suhteellisen nopeana neuvottelu- ja ostotapahtumana.
Tutkimuksen tapausten perusteella voi tehda johtopaatoksen, etta hyvin onnistunut
yritysostoprosessi alkaa yrittajan tai yrityksen miettiessa ja maaritellessa tavoittei-
taan. Toisaalta taman tutkimuksen tapaukset osoittavat, etta yritysoston onnistumisen
ratkaisee onnistuminen haltuunotossa ja sen jalkeisessa liiketoiminnan kehittami-
sessa. Neuvottelu- tai haltuunottovaiheessa tehdyt virheet seka toimintaympariston
kehityksessa tai ostokohteesta esiin tulleet yllatykset olivat vaikeuttaneet kaupan
jalkeista liiketoiminnan kehittamista. Naista huolimatta tavoitteet voidaan saavuttaa,
vaikka se vaati vahvaa yrittajamaista otetta ja paljon tyota.

Tutkimuksen tuloksena kehitettiin yritysoston strategisen johtamisen malli ja tyo-
kalu yritysoston strategiseen johtamiseen. Omistajanvaihdosten ja kasvuyrittajyyden
ekosysteemien kehittamiseen esitetdaan kaksi suositusta. Yritysoston kasitetta olisi
tarve laajentaa kauppakeskeisyydesta osaksi liiketoiminnan strategista kehittamista.
Toiseksi pitaisi kehittaa koulutuksia, valmennuksia ja palveluita, joilla yritysoston stra-
tegisen johtamisen osaaminen saataisiin yha useamman yrittdjan ja yritysjohtajan
perustaidoksi.
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ABSTRACT

Erkki Petdja, Salla Kettunen, Juha Tall ja Elina Varamaki 2015. Strategic management
in acquisitions. Publications of Seinajoki University of Applied Sciences B. Reports 110,
69 p.

The objective of this study is to analyze the role of strategic management of business
transfers and business renewal from buyer’s perspective. The practical objective is to
present development proposals on how business transfer and growth entrepreneur-
ship ecosystems should be developed, as well as to develop a tool for the strategic
management of business transfer.

The data collection was made by interviewing six business leaders that had carried
out a merge and acquisition process. The themes of the interviews were the motives,
steps, success of the purchase, decision making and the role of external experts.

The acquisition is often seen as a relatively short negotiation and purchase phase.
Based on the study the successful acquisition process starts on defining the entrep-
reneurs or the company’s goals. On the other hand, the cases of this study show that
the success of the acquisition depends on the success of the takeover and on the sub-
sequent business development. There are sometimes mistakes made in the nego-
tiation or in the takeover phase, or the development of the operating environment is
unexpected. In spite of these goals can be achieved, however a strong entrepreneurial
approach and a lot of work are needed.

As a result of the study was developed a model and a tool for strategic management
of acquisition. For the development of business transfers and the growth of entrepre-
neurship ecosystems, two recommendations was presented. The discuss of business
transfers is needed to expand from the buying phase to the strategic development of
the business. Second, there is a need to develop education, training and services that
help a growing number of entrepreneurs and business leaders to have the expertise
strategic management of acquisition as a basic skill.

Keywords: business transfer, acquisition, strategy, management, small and medium-
sized enterprise
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1 JOHDANTO

Tassa luvussa on esitelty tutkimuksen taustaa ja tavoitteet, viitekehys ja aikaisempia
tutkimustuloksia seka kaytetyt tutkimusmenetelmat ja aineisto.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritysten kasvu nahdaan yhteiskunnan kannalta mydnteisena ja tavoiteltava ilmiong,
koska se synnyttda taloudellista toimeliaisuutta ymparistoonsa. Yrittajan tai yrityksen
nakokulmasta kasvun tavoittelu ei ole itsetarkoitus vaan keino menestya liiketoimin-
nassa. Kasvu ja menestys liittyvat pienissa yrityksissa kuitenkin yhteen (Sorama ym.
2015). Kasvu on ainakin eteldpohjalaisissa yrityksissa usein myds maltillista ja mata-
lalla riskilld toimimista (Sorama ym. 2015).

Yritysostoja voidaan pitaa yhtena keinona kasvaa ja menestya. Valtaosa pienten yri-
tysten ostajista pitaa yritysostoja onnistuneina tai erittain onnistuneina (Varamaki ym.
2013a), vaikka julkisuudessa mielikuvaan yritysostoista liittyvat myds riskit ja epaon-
nistumiset. Tasta johtuen yrittajat voivat pitaa yritysostoja riskialttiina tapana kasvaa.
Yritysoston kerran tehneet kayttavat tata keinoa kasvuun ja liiketoiminnan uudistami-
seen kuitenkin uudestaan, koska kokemukset ovat olleet mydnteisia.

Aiempi tutkimus osoittaa myds, etta yritysostolla on yrityksen kehitykseen suuri vai-
kutus ja se usein uudistaa yrityksen liiketoimintaa (Tall 2014). Se on yrityksen kannalta
merkittava strateginen ratkaisu, joka on tarkea valmistella, suunnitella ja toteuttaa
huolellisesti, parasta tietoa ja osaamista hyddyntaen. Yritysosto on myds monivaihei-
nen prosessi, johan sisaltyy monia vaiheita yritysostoidean syntymiesta sen toteutuk-
seen ja tulosten hyodyntamiseen. Prosessin aikana on tarpeen tehda useita strategisia
valintoja ja paatoksia.

Taman tutkimuksen taustalla on tarve auttaa yrittajia ja yritysjohtajia nakemaan yri-
tysostoprosessin kokonaisuuden, sen vaiheet ja paatosten teon. Toisin sanoen on tarve
loytaa keinoa parempaan yritysostojen strategiseen johtamiseen. Nain yritysostoilla
voitaisiin entista paremmin saavuttaa strategiset tavoitteet, joihin niillé pyritaan.

Tama tutkimus liittyy ESR-rahoitteiseen Kilpailuetua liiketoiminnan omistajanvaihdok-
sillaja markkinaorientaatiolla -hankkeeseen, joka on Seindjoen ammattikorkeakoulun
toteuttama tutkimus- ja kehittdmishanke. Omistajanvaihdosten ekosysteemissa (ks.
Kuvio 1) tamé&n tutkimuksen ndkékulma on ostajan ndkékulma ja tarkastelun alla on
koko omistajanvaihdosprosessi. Yritysten omistajanvaihdosten ekosysteemi kuvastaa




yrityskauppaprosessin paavaiheita ja yrityskauppojen toteuttamiseen liittyvia tekijoita
ja tahoja. Yrityskauppaprosessi voidaan jakaa kolmeen p&davaiheeseen: ennen omis-
tajanvaihdosta, omistajanvaihdoksen toteuttaminen ja omistajanvaihdoksen jalkeen.
Ostajat ja myyjat ovat omistajanvaihdosten keskiossa. Lisaksi yrityskauppaprosessien
onnistuminen usein edellyttaa rahoittajia, asiantuntijoita seka omistajanvaihdoksille
suotuisaa toimintaymparistoa eli mm. lainsaadantod, elinkeinopolitiikkaa ja vakaita
taloudellisia olosuhteita.

Vero- ja muu lainsaadanto

Yritysten
tukiorganisaatiot

Asiantuntijat Rahoittajat

-
-~
-~

<
<
Omistajanvaihdosprosessi~
~

N S e
S Ennen i . Omistajanvathdoksen
N, . Omistajanvaihdos ~
omistajanvaihdosta jalkeen "~ N
~

~

-~

taloudelliset olosuhteet

KUVIO 1. Tutkimuksen asemointi (punaisella katkoviivalla) omistajanvaihdosten ekosysteemissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa strategisen johtamisen roolia liiketoimintaos-
toissa ja lilketoiminnan uudistamisessa. Tavoitetta ldhestytaan seuraavien tutkimus-
kysymysten kautta:

¢ millaisen strategisen johtamisen ja padtoksenteon prosessina lilketoimintaostoja
toteutetaan ja miten lilketoimintaostot uudistavat liiketoimintaa?

e mika on ulkopuolisen asiantuntemuksen roolia prosessissa?

e miten kasvuyrittajyyden ja omistajanvaihdosten ekosysteemit tukevat yrityksia?

Tutkimuksen kaytannon tavoitteena on esittdaa kehittamisehdotuksia seka toiminta-
malleja, miten omistajanvaihdosten ja kasvuyrittdjyyden ekosysteemeja pitaisi kehit-
taa seka kehittaa tyokalu strategiseen johtamiseen ja kasvuyrittajyyteen liittyen.




Tutkimuksen viitekehyksena (ks. Taulukko 1) on kaytetty yritysostoprosessia ostoa
toteuttavan yrityksen liiketoiminnan strategisesta nakokulmasta. Viitekehyksessa on
erityisesti tarkasteltu strategista paatosten tekoa ja niiden lahtokohtia ei vaiheissa.
Viitekehyksen avulla selvitetaan ostoprosessin etenemista ja vaiheita, tehtyja strategi-
sia paatoksia ja valintoja seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen roolia
niissa.

Viitekehyst& on laajennettu alkuperaisesta (Varaméaki ym. 2013b) kolmen paavaiheen
prosessista viiden vaiheen prosessiksi lisaamalla seka alku- etta loppupaahan uudet
vaiheet. Ndin pystytaan tarkastelemaan yritysostoprosessia pidemmalla aikavalilla
strategisen lahtokohdan ja strategian toteutuksen osalta

TAULUKKO 1. Tutkimuksen viitekehys.

Yritysoston vaihe Lahtokohta ja strateginen paatos

Yrityksen lilketoiminnan tavoitteet ja strategia

Yritysoston lahtokohdat s L s : . :
¥ e Paatos kayttaa yritysostoja keinona sen toteuttamisessa

Yritysostostrategia ja yritysostokriteerit

Ostoprosessin valmistelu s - ;
e P3atos edeta neuvotteluvaiheeseen

Yritysoton jalkeinen liiketoiminta

Yrityskauppaneuvottelut . .
tyskauppaneuv . ® P3atos ostosta ja kaupan ehdoista

Haltuunottosuunnitelma

Haltuunotto e . i
e Padtokset suunnitelman paivityksista

Yhteisen liiketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen

Liiketoimi kehittami ) . o
liketoiminnan kehittaminen e Strategisen lilketoimintapaatokset

1.3 Aikaisempia tutkimustuloksia

Pienten yritysten omistajanvaihdokset yleensa onnistuvat ja kaupan jalkeen ostajat
kehittava liiketoimintaa ja kasvavat (Varaméaki ym. 2013a), jopa kilpailijoita paremmin.
Vaikka tulokset perustuvat ostajien subjektiivisen nakemykseen, joka voi antaa erilai-
sia tuloksia kuin tutkimus pelkilla taloudellisilla tunnusluvuilla, yritysostoja voidaan
pitad erinomaisena keinona kehittaa liiketoimintaa ja kasvaa. Aikaisemman tutkimuk-
sen mukaan yrityskauppojen menestystekijoitd ovat johtamistaito (esim. Lakshman
2011; Gomes, Angwin, Weber & Tarba 2013), kokenut yritysostotiimi (esim. Rovit,
Harding & Lemire 2004; Aiello & Watkins 2000; Tall 2014) ja yritysoston strateginen
sopivuus (esim. Haspeslagh & Jemison 1991; Marks & Mirvis 2001; Uhlaner & West
2008; Gomes ym. 2013).

Yrityksen strategia on sen liiketoiminnan suunnan ja tavoitteiden valintaa. Strategiaa
toteutetaan strategisella johtamisella ja se muodostaa pohjan yrityksen operatiiviselle




johtamiselle. Strategien johtaminen muodostuu visiosta, tavoitteista seka suuntavii-
voista ja valinnoista tavoitteisiin paasemiseksi. Strategien ajattelu ja strateginen joh-
taminen ovat kehittyneet teollisista kustannustehokkuusstrategioista nykyisin vallalla
oleviin osaamisen ja oppimisen johtamisista seka arvon luontiin perustuvia liiketoi-
mintamalleja korostaviin suuntauksiin. Strategiat ovat tulevaisuudessa joustavampia
monipuolisempia ja avoimempia (Vuorinen 2014). Strateginen johtaminen vaatii jat-
kuvaa seurantaa ja nopeaa reagointia. Vision ja tavoitteiden merkitys korostuu, koska
muuttuvassa toimintaymparistossa uusia keinoja niihin padsemiseksi on loydettava.
Strategisen uudistumisen tavat jaetaan kahteen ryhmaan eli sisdiset uudistamisen
tavat ja yrityskauppoja hyddyntavat ulkoiset uudistamisen tavat (Agarwal & Helfat
2009; Capron & Mitchell 2009). Strategiassa onkin hyva varautua yritysostoihin yhtena
keinona tavoitteiden saavuttamiseksi.

Ostajayrityksen resurssien nakdkulmasta yritysostostrategioita on kaksi eli osta-
jayrityksen resursseja lisaavat ja taydentdvat yritysostostrategiat (Wernerfelt 1984).
Toisaalta ostajayritys voi hankkia yritysoston my6ta lisda resursseja, joita silla on jo
entuudestaan, ja toisaalta ostajayritys voi tavoitella yritysostossa resursseja, jotka
yhdistyvat tehokkaasti sillé jo olevien resurssien kanssa. Yrityksen sisdinen kasvu
ja yrityskauppoja hyodyntava kasvu vaativat seka erilaisia resursseja etta niiden eri-
laista kayttamista niin, ettd orgaanisessa kasvussa painottuu yrittdjyysosaaminen ja
yrityskauppoja hyddyntdvassa kasvussa johtajuus ja taloudelliset resurssit (McKelvie,
Wiklund & Davidsson 2006).

Voidakseen luoda pitkaaikaista menestysta yritysjohtajien on kyettava toteuttamaan
seké vahittaisia etta radikaaleja uudistuksia (Tushman & 0 “Reilly 1996). Yrityksen joh-
dolle yrityskauppa tarjoaa ainutlaatuisen mahdollisuuden muuntaa ja uudistaa yritysta
(esim. Haspeslagh & Jemison 1991; Teerikangas 2012; Graebner, Eisenhardt & Roundy
2010; Karim & Mitchell 2000). Pienten yritysten yritysostoilla tavoitellaan usein stra-
tegista uudistumista (Tall 2014). Tutkimuksessa on tunnistettu yrityskauppaprosessin
strategisen johtamisen merkitys. Vaitetaan, etta tehokas yritysoston johtaminen on
pysyvén kilpailuedun lahde (Aiello & Watkins 2000). Yritysostojen keskeisid menestys-
tekijoita ovat resurssien yhdistaminen ja johtaminen. Tarvitaan kyvykkyytta tunnistaa
ostokohde, kayda yrityskauppaneuvottelut ja yhdistaa resurssit. Ostokohteen ja osta-
jayrityksen yhdistamisen johtaminen edellyttda osaavaa paatoksentekoa jatkuvasti
muuttuvassa tilanteessa, jossa uutta tietoa tulee saataville (Haspeslagh & Jemison
1991). Yrityksen johdon yksi vaikeimmista tehtavista on erilaisten odotusten johtami-
nen yrityskaupan jalkeen (Haspeslagh & Jemison 1991).

Yrityskauppaprosessi jakaantuu kolmeen eri vaiheeseen: ennen yrityskauppaa, yritys-
kauppa ja yrityskaupan jalkeen (esim. Meijaard 2005; Van Teeffelen 2010; Varamaki
ym. 2012; Tall 2014). Lisiksi jokaisen yrityskaupan tulisi tukea ostajayrityksen stra-
tegiaa (esim. Uhlaner & West 2008; King ym. 2004). Ideaalinen omistajanvaihdospro-
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sessi pienten yritysten kontekstissa kuvaa ilmiota ostajan ja myyjan nakdkulmista
(Varamaki ym. 2013 b). Ideaalinen omistajanvaihdosprosessi esitetdan liitteessa (Liite
1). Mallissa on kuvattu tutkimusten pohjalta esiin tulleita huomionarvoisia seikkoja
omistajanvaihdonprosessin eri vaiheissa. Mallissa ostajan kannalta tarkeana pidetaan
muun muassa oston ja ostokohteen sopivuutta ostajayrityksen strategiaan, huolellista
perehtymistd ostokohteeseen, tulevan lilketoiminnan ja haltuunoton suunnittelua seka
naihin perustuvaa ostokohteen arvon maaritysta. Lisaksi tarkeana pidetaan asiantun-
tijoiden kayttéa oston tukena. Jokainen yrityskauppaprosessi muodostaa yrityksen
johdolle omanlaisensa haasteen (Haspeslagh & Jemison 1991).

Aikaisemman tutkimuksen mukaanyritysostot on nopein tapa etsia kasvua (Santalainen
2009, 98). Kasvututkimuksen (Sorama ym. 2015) tulosten mukaan menestyville ja kas-
vaville yrityksille oli tunnusomaista kaytetyn informaatioin laajuus, markkinaorientaa-
tio, uuden kehittaminen seka aktiivinen hallitus- ja johtoryhmatydskentely. Yritysostot
ovat selkeasti uuden kehittamista, jolla voidaan vahvistaa tulevaisuuden kilpailukykya.
Yritysostojen johtamisen nakokulmasta informaation laajalle hyodyntamiselld seka
suunnitelmallisuutta lisaavalla hallitus- ja johtoryhmatyoskentelylla luodaan onnis-
tumisen edellytyksia. Lisaksi aikaisemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd hal-
tuunoton ja integroinnin suunnittelu ja johtaminen ovat yrityskaupan onnistumisen
nakokulmasta ratkaisevan tarkeitd (Haspeslagh & Jemison 1991; Carr, Elton, Rovit &
Vestering 2004; Stahl, Larsson, Kremershof, & Sitkin 2011).

Ulkopuolista osaamista ja asiantuntijoita suositellaan hyodynnettavaksi yritysostoissa
(Varamaki ym. 2013 b): Ideaalisen omistajavaihdosprosessin toteuttamiseen tarvitta-
via asiantuntijapalveluita on prosessin kaikissa vaiheissa (Liite 2). Palveluiden tarve
riippuu ostajan yrittajan tai yrityksen yritysosto-osaamisesta ja oston monimutkaisuu-
desta. Asiantuntijoita voidaan kayttaa ennen omistajanvaihdosta esimerkiksi ostostra-
tegioiden laadinnassa tai ostokohteiden etsinnassa. Neuvotteluvaiheessa korostuvat
arvonmaaritykseen liittyva ja juridinen osaaminen, joita harvoin on yrityksella itsel-
laan. Omistajanvaihdoksen jalkeen tarpeellisia voivat olla liiketoiminnan kehittami-

seen tai johtamiseen liittyvat asiantuntijapalvelut.

1.4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa tutkimuksessa hyodynnetaan laadullista tutkimusotetta, jonka tarkoituksena on
yleensa lisata ymmarrysta yritysten toiminnasta erittelemalla laadullista aineistoa, ei
niink&an selittaa ja kontrolloida yritysten toimintaa (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005). Lisdksi on todettu, etta laadullinen aineisto on usein monipuolista ja kokonais-
valtaista (Miles 1994). Strategisen johtamisen rooli lilketoimintaostoissa ja liiketoimin-
nan uudistamisessa on monitahoinen ja yrityskohtainen ilmig, josta tietojen saami-
sessa laadullisen tutkimuksen keinot ovat kayttokelpoisia.




Tutkimus toteutettiin  monitapaustutkimuksena hyddyntaen tiedonkeruussa tee-
mahaastatteluja. Tapaustutkimusta pidetdan parhaana tapana tdasmentaa yleista
teoriaa ja menna tehokkaasti mukaan monimutkaisiin tilanteisiin (Stoecker 1991).
Tassa tutkimuksessa strateginen johtaminen edustaa monimutkaista tilannetta.
Tapaustutkimuksen ensisijainen tehtava on olla kiinnostavaa ja sen tulee osoittaa riit-
tavasti todisteita (esim. Myers 2009). Monitapaustutkimuksessa tapausten ideaalista
m&4araa ei ole, mutta yleensa lukumaarat 4-10 toimivat hyvin (Eisenhardt 1989, 545).
Toisaalta aineistoa taytyy olla rajallinen maarag, jotta aineiston analyysi olisi tehokasta
(Silverman 2008, 8).

Aikaisemman tutkimuksen mukaan pienten yritysten tutkimuksessa yleisin aineiston
hankkimistapa ovat haastattelut (Curran & Blackburn 2001). Esimerkiksi kun halu-
amme tietda, mita ihminen ajattelee tai miksi han toimii niin kuin toimii, on jarkevaa
kysya asiaa haneltd (Tuomi & Sarajarvi 2009). Lisdksi on havaittu, ettd tutkimuksen
nakokulmasta haastattelu on sita parempi, mita kiinnostavampi tarina sen avulla
saadaan (Myers 2009). Toisaalta aineiston laadun ndkokulmasta haastattelu on sita
parempi, mita lyhyempia ovat haastattelijan kysymykset ja mita pitempia ovat haasta-
teltavan vastaukset (Kvale 1996).

Tutkimushaastattelut jaetaan kolmeen ryhmaan eli maaramuotoiset tai vapaamuo-
toiset haastattelut ja teemahaastattelut (esim. Fontana & Frey 2000; Myers 2009).
Laadullisessa tutkimuksessa kaytettavia haastattelumuotoja ovat kaksi jalkimmaista
ryhmé&é (Lee & Lings 2008). Liséksi aikaisemman tutkimuksen mukaan teemahaastat-
telussa edetdan keskeisten etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkenta-
vien kysymysten varassa (esim. Myers 2009; Tuomi & Sarajarvi 2009).

Tapaustutkimuksen tutkimusaineistot jaetaan kahteen paaryhmaan eli olemassa ole-
vat aineistot ja nimenomaisesti kyseessa olevaa tutkimusta varten kootut aineistot
(Eriksson & Kovalainen 2008). Aikaisemman tutkimuksen mukaan tiettyd tutkimusta
varten kootut aineistot lisaavat laadullisen tutkimuksen rikkautta ja luotettavuutta,
koska sellaiset aineistot ovat ainutlaatuisia tutkimusaiheen nikokulmasta (Myers
2009).

Tutkimuskohteet eli ostajayritykset loydettiin julkisuudessa olleiden yrityskauppa-
tietojen pohjalta. Lisdksi valintakriteerind oli, etta ostajayrityksen tai ostokohteen
tulee olla pieni yritys. Tutkimusaineisto hankittiin haastattelemalla ostajayrittdjaa.
Haastattelukierros toteutettiin kevaalla 2015. Haastatteluja tehtiin yhteensa seitse-
man kappaletta. Yksi haastateltava vetaytyi validointivaiheessa, joten aineistossa oli
kaytettavissa kuusi haastattelua (Taulukko 2).
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TAULUKKO 2. Teemahaastattelut.

Tapaus | Haastateltava Padivamaara | Paikka Kesto
Case A | Logistiikkayritys 23.4.2015 Seindjoki 20 min
Case B | Tukkukauppa 20.4.2015 Seindjoki 30 min
Case C | Sopimusvalmistaja 21.4.2015 Kurikka 32 min
Case D | Kiinteistopalveluyritys 21.4.2015 Seingjoki 32 min
Case E | Markkinointipalveluyritys | 21.4.2015 Kurikka 24 min
Case F | Teollisuusyritys 28.4.2015 Jalasjarvi 22 min

Tutkimuksessa toteutetuissa haastatteluissa kaytettiin tutkimuskysymysten ja tutki-
muksen viitekehyksen pohjalta laadittua teemahaastattelurunkoa (Liite 3). Kysymykset
kasittelivat paaosin yhta haastateltavan toteuttamaa yritysostoa ja niissa oli nelja paa-
teemaa:

A. Yrittajan ja yrityksen taustatiedot

@

Ostoprosessin eteneminen ja paavaiheet

C. Strategiset paatokset ja valinnat seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantunte-
muksen rooli

D. Toteutettujen yritysostojen vertailu

Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin. Haastattelujen ja litterointien pohjalta kirjoi-
tettiin case-tarinat ja ne lahetettiin haastateltaville validoitavaksi. Tutkimusaineiston
analyysissa hyodynnettiin sisallonanalyysin menetelmia. Haastatteluaineisto analysoi-
tiin ensin tapauskohtaisesti ja samalla huomioitiin myds kustakin tapauksesta esiin
nousevat ehdotukset johtopaatoksiksi. Tapausten vertailu tehtiin haastattelukysymys-
ten teemojen pohjalta. Lopuksi koottiin haastatteluaineistosta ilmenevat johtopaatok-
set, jotka esitetdan yritysostoprosessin eri vaiheiden mukaisesti.

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Raportti koostuu kolmesta paaluvusta. Johdantoluvussa on esitelty tutkimuksen
taustaa, tavoitteet, aikaisempia tutkimustuloksia seka kaytetyt tutkimusmenetelmat.
Luvussa kaksi esitelldan tutkimuksen tulokset tapauskohtaisesti. Tapaukset analysoi-
daan tapauskohtaisesti ja luvun lopussa on tapausten vertailu. Kolmannessa luvussa
on yhteenveto tutkimustuloksista, johtopaatokset ja toimenpidesuositukset tulosten
pohjalta seka jatkotutkimusehdotukset.




2 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset tapauskohtaisesti. Tapaukset ensin
analysoidaan tapauskohtaisesti ja luvun lopussa on tapausten vertailu teemoittain ja
seka esitetty yhteenveto esiin nousevista ehdotuksista johtopaatoksiksi.

2.1 Tapaus A "Logistiikkayritys ”
2.1.1 Tapauksen A tarina

Yrittajan ja yrityksen taustatiedot

Yrittajaura on alkanut 1980 luvun lopulla, kun haastateltava osti kahden muun henki-
lon kanssa kuljetusalan yrityksen. Han johti yritysta ja kaksi muuta yhtiokumppania
toimivat kuljettajina. Yritysta on kasvatettu erilaisin yritysjarjestelyin, jolloin omistus-
pohjakin on laajentunut. Kasvun myota on synnytetty yritysrypas, jonka liikevaihto on
yli 400 -kertainen ensimmaiseen yritysostokohteeseen verrattuna.

"Sieltd se on ldhtenyt, parikymmenta vuotta sita siind kasvateltiin ja erindisten yritysjérjes-

telyjen kautta se on nyt kasvanut tdhadn nykyiseen.”

Konsernilla on emoyhtic ja kolme eri paikkakunnilla toimivaa tytaryhtiota seka toi-
mipaikkoja viidella paikkakunnalla Suomessa. Yritys tarjoaa omalla erikoistumisseg-
mentillaan teollisuudelle ja kaupalle logistiikkapalveluja.

Ostoprosessin valmistelu

Ostokohde oli ostajaan verrattuna pieni logistiikka-alan yritys. Ostosta neuvoteltiin
vuoden verran ennen kuin kauppa syntyi taman vuoden tammikuussa. Ostajayritys oli
kirjannut strategiaansa 2013 kasvutavoitteet viiden vuoden padhan. Kasvukeinoiksi
strategiassa oli nahty seka orgaaninen kasvu etta yritysostot. Yritys haki ostokohteita
aktiivisesti.

"Kaikki tietysti ldhtee siitd, ettd me téllaiseen kauppaan paadyttiin niin sen edellytyksend on
meidén strategiakin, jossa me ollaan maéritelty 2013 vuonna meidén liikevaihtotavoitteet ja

kasvutavoitteet viiden vuoden pdéhan.”

Yrityksella oli aktiivinen ja ammattimaisesti toimiva, monen alan osaajista koostuva
hallitus, jolla oli yhteinen nakemys ostojen suuntaamisesta, vaikka sita ei ollut kir-
jattu varsinaisiksi ostokriteereiksi. Haettiin kannattavia yrityksia, joilla on joku lisdarvo
ostajalle. Lisaarvo voi olla asiakkuuksia ja/tai alueellista peittoa.
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"...meilla oli yhteisymmarrys siita tai kaikki ymmaérrettiin se, ettd me ehdottomasti haetaan

kannattavia yrityksid. Ja se, ettd niissa yrityksissa on joku lisdarvo meille.”

Tieto ostokohteesta tuli yritysvalittajan kautta. Kohteesta kiinnostuttiin, koska se taytti
muihin esiin tulleisiin verrattuna parhaiten kriteerit.

"No tdssa parhaiten toteutui nama kolme vaihtoehtoa. Meilla oli yks toinen, joka oli hieman

isompikin vield, mutta se oli vdhdn huonosti kannattava ja sen takia me ei edes edetty siind.”

Yrityskauppaneuvottelut

Keskustelut kaytiin aluksi yritysvalittaja kautta. Neuvotteluissa paapaino oli ostokoh-
teeseen tutustumisessa ja hintaneuvotteluissa. Ostokohteen liiketoiminnasta kaytiin
lapi asiakkuudet, sopimukset, toimintatavat, johtamisjarjestelmat ja tulokset.

"Haettiin [dhinné sita hintaa, eli tutustuttiin tietysti ensin, kaytiin (&pi se heidan liiketoiminta,

mitd se, minkélaista se on, minkd tyyppista, minké&lainen johtamisjérjestelmé sielld on.”

Talous analysoitiin ja muodostettiin ndiden pohjalta oma kasitys hinnasta.
Hintaneuvottelut olivat pitkat, kerran jouduttiin vaihtamaan neuvottelijaakin, mutta
lopulta paadyttiin kohtuulliseksi arvioituun ostohintaan. Kauppa toteutui liiketoimin-
taostona.

Haltuunotto, kehittaminen ja onnistuminen

Ostokohteen haltuunoton vetajaksi nimettiin yrityksen palveluksessa oleva hyvin toimi-
alan tunteva ostaja. Han teki kirjallisen haltuunottosuunnitelman, jonka etenemisesta
han raportoi kuukausittain hallitukselle.

"...saatiin itse asiassa maanantaina ensimmadinen raportti ja asiat tuntuvat etenevén ihan

hyvin.”

Oston kautta saatiin muutama merkittava strateginen asiakkuus, joilta varmistettiin
jo ennen kaupantekoa, ettd ne hyvaksyvat kaupan ja asiakkuus sailyy. Vanha omistaja
hoiti henkildston informoinnin alkuvaiheessa.

"...talla oli aika painava strateginen asiakkuus, joka me haluttiin. Se informoitiin itse asiassa

ennen kun me tehtiin kauppaa.”

Kaupasta on kulunut vasta muutama kuukausi, mutta tahan asti kaikki on mennyt
suunnitelman mukaan. Asiakkuudet ovat sdilyneet ja ensimmaisen kuukauden liike-
vaihto ja tulos ovat olleet ennakoidulla tasolla. Aina voi spekuloida, olisiko voitu saada
halvemmalla, muuten kaikki on mennyt odotusten mukaan.




Strategiset paatokset ja valinnat seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuk-
sen rooli

Paatos neuvotteluihin ryhtymisesta oli helppo, koska kohde taytti kolme tarkeaa osto-
kriteerida: kannattavuus, asiakkuudet ja alueellinen peitto.

Ostoprosessin johtamisesta ja paatoksen teosta vastasi yhtion hallitus, jossa asiaa
kasiteltiin useaan otteeseen. Toimiva johto selvitti sovittuja asioita, neuvotteli kaupan
ehdoista ja teki esityksen kaupasta ja sen parhaista mahdollista ehdoista hallitukselle.
Esityksen pohjalta hallitus paatti hyvaksya kaupan.

"Annettiin aina toimitusjohtajalle tehtavaksi selvittaa jotakin ja sit annettiin, loppusyksysta

annettiin toimitusjohtajalle tehtavaksi hakee neuvottelulla ratkaisu.”

Ulkopuolisia asiantuntijoita ostaja ei tarvinnut eika kayttanyt, koska yrityksella on hal-
lituksessa vahva yrityskauppaosaaminen mm. juristi.

"Ei ollenkaan. Koska meilla istuu juristi hallituksessa.”

Myyja kaytti yritysvalittdjaa omana neuvonantajanaan.

Toteutettujen yritysostojen vertailu

Yritys on kasvanut padosin yritysostoin, joten niista on paljon kokemusta ja osaami-
nen vahvaa. Yrityskaupat ovat aina yksilllisia, mutta aina on tarkeaa, etta haltuunotto
tehddan suunnitellusti ja nopeasti. Jo ennen kauppaa pitda selvittdaa, suunnitella ja
paattaa kummanko toimintamalleilla ja jarjestelmilla toimitaan jatkossa.

"Silloin jos s& ostat suoraan toisen yrityksen niin silloin on hyva paattda kumman kulttuurilla

menné&an ja jyraté se kerralla lapi.”

Toimintatapojen ja henkildston muutokset pitad toteuttaa nopeasti, ettei jaada jau-
hamaan muutoksia liilan pitkaan. Sama koskee fuusioita tai muita yritysjarjestelyja.
Haltuunotto on yrityskaupassa ostoa huomattavasti kriittisempi vaihe onnistumisen
kannalta.

"Haltuunotto ehdottomasti. Osto on helppoa. Kaikki on hyvédssa flowssa ja kivaa.”
Toteutettujen yrityskauppojen perusteella tiedamme, ettd osakekaupassa on riski pii-

lovastuista, jotka eivat ilmene mistdan dokumenteista. Liiketoimintakauppa on tdssa
suhteessa ostajan kannalta selvempi.
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Haastatteluaineistosta nousevat ehdotukset johtopaatoksiksi

1. Ammattimaisella ostajalla on yritysostojen johtamiseen hioutunut prosessi
Monia yritysostoja tehnyt yritys tietad mita tekee. Yritysostot ovat selked osa strategiaa
ja ostokriteerit on mietitty etukateen. Toimintatavat ja vastuut maaritellaan selkeasti
kauppaneuvotteluihin, selvityksiin, hinnanmaarityksiin ja haltuunottoon. Prosessia

johtaa ja paatokset tekee asiantunteva hallitus.

2. Ulkopuolisia asiantuntijoita ei tarvita kun yritykselld on oma monipuolinen osaa-
minen yrityskaupoista

Kun yrityksella on hallituksessa seka liiketoimintaosaamista etta yritysostoihin liit-
tyvéa erikoisosaamista (mm. juridiikka, rahoitus), voidaan yritysostot valmistella ja
toteuttaa ilman ulkopuolisia asiantuntijoita.

3. Haltuunotto on yrityskaupan onnistumisen kannalta kriittisin vaihe

Yrityskaupan onnistuminen ratkaistaan haltuunotossa, jonka tulee tapahtua suunni-
tellusti ja nopeasti. Haltuunotolla pitaa olla vetdja ja suunnitelma, jonka toteutumista
seurataan. Ostajan tahto tulee nakya haltuunoton toteutuksessa ja mahdolliset henki-
lovaihdokset pitaa toteuttaa aikailematta.

2.1.2 Tapauksen A analyysi

Prosessin eteneminen ja sen vaiheet

Taulukossa 3 esitellaan yritysostoprosessin vaiheet siten kun ne tulivat esille tapauk-
sessa A.

TAULUKKO 3. Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa A.

Yritysoston paavaihe Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa A

Kasvutavoitteet strategiassa 2013, keinoina yritysostot ja

Yritysoston lahtokohdat )
orgaaninen kasvu

Ostoprosessin valmistelu Yritysvalittaja otti yhteytta ja esitteli kohdetta 2014

Kiinnostuttiin ja selvitettiin lisatietoja
Kaytiin neuvotteluja ja arvioitiin hintaa
Tehtiin kirjallinen haltuunottosuunnitelma
Sovittiin kaupasta tammikuussa 2015

Yrityskauppaneuvottelut

Haltuunotto Kaynnistettiin haltuunotto ja integrointi

Liiketoiminnan

kehittiminen Kaynnistyy myohemmin




Strategiset paatokset ja valinnat prosessin aikana
Lahtokohtana yritysostoille oli paatds kasvustrategiasta ja yritysostoista yhtena kas-
vun keinona.

Hallituksella oli yhteinen nakemys ostojen suuntaamisesta (ostokriteerit) ja pa&tds
neuvottelujen aloittamisesta syntyi, koska esitelty ostokohde vastasi parhaiten kritee-
reja. Neuvotteluvaiheen aikana valittiin haltuunoton ja tuleva liiketoiminnan vetajan
valinta, jonka myos laati haltuunottosuunnitelman. Ostopaatds tehtiin hallituksessa
kun ostohinta saatiin sovittua monien selvittely ja neuvotteluvaiheiden jalkeen oman
arvonmaarityksen perusteella kohtuulliseksi. Kaupan jalkeen hallitus paatti kaynnis-
taa haltuunoton toteutuksen tehdyn suunnitelman pohjalta.

Taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen rooli paatosten teossa ja valin-
noissa

Kyseessa on ammattimainen yritysostaja, jolla on hallituksessa tarvittava liiketoimin-
nallinen, taloudellinen ja juridinen asiantuntemus, joten ulkopuolisia asiantuntijoita
ei kaytetty lainkaan. Yritysosto oli hallitusvetoinen prosessi, jossa oston valistelusta,
tiedonkeruusta, suunnitelmista, laskelmista ja neuvotteluista vastasi toimitusjohtaja.
Tiedonkeruu kohdistui lahinna ostokohteen toimintaan ja asiakkuuksiin, silla toimiala-
tuntemus ja siihen liittyvat tiedot olivat itsella.

2.2 Tapaus B "Tukkukauppa ”
2.2.1 Tapauksen B tarina

Yrittajan ja yrityksen taustatiedot

Haastateltava yrittdja on 50 vuotta toimineen erikoistuneen tukkuliikkeen ylin toimi-
tusjohtaja, joka on tullut perheyrityksen palvelukseen 90-luvulla suoraan armeijan
jalkeen. Koulut jaivat valiin, kun tyo vei mukanaan. Nuorempaa sukupolvea edustavien
kahden veljeksen omistuksessa yritys on ollut vuodesta 2000.

"... -97 pdéastiin osakkaaksi kun isd muutti osakeyhtioksi tdman ja vuonna 2000 sitten ostet-

tiin osakkuudet pois isélta ja &itiltd.”

Yrityksen nykyinen liikevaihto on 11-12 M€ ja sen palveluksessa on kahdella paik-
kakunnalla 35 henkiloa. Yrityksen paatoimiala on sadilynyt sen koko historian ajan
samana, vaikka toimintamallit ovat luonnollisesti muuttuneet markkinoiden mukana.

Ostoprosessin valmistelu

Ostokohde oli naapurimaakunnassa samalla alalla pitkaan toiminut ostajaa puo-
let pienempi yritys, jonka omistaja halusi jadda eldkkeelle ja luopua yrityksesta.
Ensimmaisesta yhteydenotosta kaupan syntymiseen meni yli puoli vuotta, joskin neu-
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votteluvaihe eteni varsin nopeasti sen jalkeen kun kaupantekoon oli paatetty ryhtya.
Kauppa tehtiin vuonna 2011.

Ostajayritys oli tuohon aikaan liikevaihdoltaan n. 5 M€ ja silla oli alle 20 henkea pal-
veluksessaan. Yritys toimi kahden veljeksen johtamana, hallitustydskentely ja liike-
toiminnan suunnittelu oli epamuodollista. Myynnin ja talouden kehitysta seurattiin
tarkkaan ja yrityksella oli selkea ajatus kehittya ja kasvaa viidessa vuodessa 10 M€
liikevaihtotasolle. Yritysostoja ei oltu ajateltu kasvun keinona.

"Mul on strategia oikeestaan tuolla pddssa ... velipojan kanssa tdssd pdatoksid tehddan

nopeesti ja se on antanu mulle vapaat kddet johtaa ja vieda eteenpdin omalla tyylilla.”

Ajatus yrityskaupasta syntyi myyjan aktiivisuuden tuloksena. Myyjan yhteydenoton jal-
keen asiasta ei aluksi innostuttu, koska kohteessa ei ndhty mitaan ostettavaa. Myyja
oli nimenomaisesti valinnut ostajayrityksen parhaaksi ostajaehdokkaaksi ja oli hyvin
aktiivisesti yhteydessa. Ajatus ostamisesta kypsyi ajan kuluessa. Arvioitiin, etta kau-
palla saataisiin asiakkaiden lisaksi myds omalta yritykselta puuttuvia tavarantoimit-
tajayhteyksia.

"No se oli sellasta, ettd han soitteli iltasin ja siind kaikkea muuta juteltiin. Ei se oikeen innos-

tanu, mutta sitte jostakin kohtaa vaan se ajatus ostamisesta tuli omaan padhan.”

Yrityskauppaneuvottelut

Neuvottelut sujuivat varsin nopeasti sen jalkeen, kun ostamisesta kiinnostuttiin. Aluksi
tutustuttiin ostokohteen toimintaan ja keskustelut sujuivat avoimesti, vaikka yritykset
olivat kilpailijoita keskendan. Luottamus syntyi, eika saatuja luottamuksellisia tietoja
mydskaan haluttu kayttaa myyjaa vahingoittaen hyvaksi.

Myyja esitti hintapyynnon ja siina vaiheessa otettiin omistajanvaihdosasiantuntija
mukaan tekemaan laskelmia tulevasta liiketoiminnasta. Molemmilla osapuolilla oli
omat asiantuntijansa. Kauppa syntyi hintaneuvotteluiden jalkeen nopeasti.

"Sitd vaannettiin sitte yhtend iltana tdssd ja sitte laitettihin kattd padalla siind kohtaa ku

molemmille l6yty hinta.”

Kauppa tehtiin liiketoimintaostona ja yritys rahoitti kaupan ilman ulkopuolista rahoi-
tusta. Myyja haluttiin sitouttaa vuodeksi toimintaan sitomalla osa kauppahinnasta asi-
akkuuksien siirtymiseen ostajalle.

Haltuunotto, kehittaminen ja onnistuminen

Kaupan jalkeen koko toiminta siirrettiin ostajan tiloihin ja toimita vanhoissa tiloissa
lopetettiin. Kaupasta tiedotettiin julkisuuteen reilu kuukausi ennen toiminnan siirtoa,
mika jalkeenpain osoittautui virheeksi, koska kilpailijat pyrkivat hyodyntamaan tata
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toiminnan epajatkuvuuskohtaa. Ostajan ja ostokohteen toimintakulttuurit poikkesivat
varsin paljon toisistaan, jopa kielen osalta, mista johtuen varsinkin alkuvaiheessa pyrki
syntymaan kaksi eri ryhmaa.

"Kaks organisaatiota ja toinen oli puoliksi ruotsinkielistd. Mutta aika teki tehtdvadnsa ja sita

yritti sitte hoitaa.”

Myyja tuli ostajan palvelukseen tehtavandan asiakaskunnan ja sen luottamuksen siir-
taminen. Siind onnistuttiinkin varsin hyvin, vaikka myyja ei hyddyntanytkaan tyossaan
nykytekniikkaa. Kaupan jalkeen yrityksen liikevaihto harppasi 2 M€ ylospdin, mita oli
kauppaa valmisteltaessakin ennakoitu. Asiakkaita menetettiin jonkin verran.

Jalkeenpain arvioiden tulos olisi voinut olla parempikin haltuunottoon enemman
panostamalla, haltuunottoa olisi myds pitanyt nopeuttaa. Tiedottamisen ja haltuun-
oton valiin jai kuukausi, eika se ollut hyva. Myds toiminnan siirtymiseen ja sen jalkei-
sen toiminnan suunnitteluun olisi pitanyt panostaa enemman.

"Se meni ehkd aika siihen ihmettelyyn tdalad pdasséa, ettd mitenkd ndd saadaan kunnolla
yhteen ja toiminta rullaa ja muuta. Siita ois heti pitdnyt saada se kokonaishydty ja markki-

nointihyéty ja kaikki eteenpéin.”

Strategiset paatokset ja valinnat seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuk-
sen rooli

Ensimmadinen iso paatos tehtiin neuvotteluihin lahtemisesta. Tama paatds vei pitkan
aikaa, koska yritysostoa ei oltu mietitty kasvun keinona eika kohteessa aluksi nahty
mitdan ostettavaa. Myyja oli kuitenkin aktiivinen ja vahitellen asia kypsyi mielessa.
Olihan talla keinolla saatavissa noin 2 M€ myynti.

"Mut sitten vaan sitd iltasin rupes miettii siind, et mitd jos kuitenkin. Olisko siitd hyotya?
Voisko siitd saada sen ja néin. Sitte johnaki puhelimessa, ma sanoin ettd katotaan tdma

kuvio.”

Paatos neuvotteluihin lahtemisesta oli myds aika pitkalle paatds ostamisesta, jos vain
ehdoista paastaisiin sopuun. Loppuneuvottelua oli edeltanyt tutustuminen ostokohtee-
seen ja luottamuksen vahvistuminen myyjaan. Paatosten tekoa helpotti myds se, etta
toimiala oli entuudestaan tuttu, eika sen toimintatapoihin tarvinnut perehtya.

"Tieddkko, niiku ettd se homma kypsy, ettd ei muuta kun tdnne vaan ja nyt ruvetaan teke-

maan. Se oli selevaa vaikkei sitd ndyttany sitte sille vastapuolelle ihan niin selkeesti.”
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Paatokset tehtiin omistajien kesken, mutta taustatukea tuli omistajanvaihdosasian-
tuntijalta, joka auttoi laskemissa, arvonmaarityksessa ja kauppakirjojen laadinnassa.
Kokemukset asiantuntijan kaytosta olivat hyvat. Koska yritys rahoitti kaupan kassava-
roilla, neuvotteluja rahoittajien kanssa ei tarvittu.

Toteutettujen yritysostojen vertailu

Toinenkin oman toimialan yrityksen osto on ollut valmisteilla. Osto ei alunperinkdan
ollut kovin kiinnostava, koska kysymys olisi ollut yhteisostosta toisen yrityksen kanssa.
Jaossa oli kuitenkin merkittava markkina, kun tiedettiin ostokohteen toiminnan lop-
puvan joka tapauksessa. Neuvottelut eivat kuitenkaan johtaneet kauppaan, vaan
paadyttiin oman toimipisteen perustamiseen oston kohteena olleen yrityksen toi-
minnan loputtua. Toimintaan syntyi tauko, mistd syysta menetettiin paljon asiakaita.
Lopettaneelta yritykselta saatiin ostettua kayttdomaisuutta ja palkattua osaavaa hen-
kilokuntaa. Liiketoimintakaupalla olisi voitu saada toiminta jatkumaan keskeytyksetta
ja estetty asiakkaiden menettaminen.

” Me alotettiin ihan nollasta se toiminta. Ongelma oli siiné se, ettd he oli ajanu sen alas. Siel

oli kaikki tyéntekijét jo pantu pois...”

Yritykselld on ollut myds muita yrityskauppaneuvotteluita, mutta ne ovat kariutuneet
joko korkeaan hintapyyntoon tai siihen, etta ostokohteessa olisi tarvittu merkittava
kehittamisinvestointeja kaupan jalkeen. Jokaisesta tapauksesta on aina opittu jotakin
ja talla hetkella yritys suhtautuu avoimin mielin kasvua ja kehitysta mahdollistaviin
yritysostoihin myds oman ydintoiminnan ulkopuolelta.

Haastatteluaineistosta nousevat ehdotukset johtopaatoksiksi

1. Jos ajastus yritysostosta on vieras eikd niistad ole aiempaa kokemusta, tarjolle
tulevaan ostomahdollisuuteen tarttuminen on hidasta ja tilaisuus saattaa menna
ohi suun.

Yritysosto on myds oppimisprosessi, joka helpottaa tilaisuuksiin tarttumista ja paa-

tosten tekoa. Kehitys- ja kasvuhakuisen yrityksen olisi hyva ottaa liiketoimintaostot

yhdeksi keinoksi. Selkeiden osto tai hakukriteerien maarittely helpottaa paatosten
tekoa tilaisuuksiin tarttumisesta tai tarjousten sivuuttamisesta.

2. Kun luottamus myyjan ja ostajan valilld syntyy, ollaan henkisesti valmiita kaup-
paan ja aktiivinen neuvotteluvaihe voi edetad hyvinkin nopeasti.

Kun ostaja ostaa yritysta omalta toimialaltaan, paatosten teko helpottuu, kun toimialan

kehitykseen liittyvat epavarmuustekijat eivat sita hidasta. Kun myyja haluaa myyda tie-

tylle yritykselle ja ostaja kokee oston kannattavaksi, ehdolliset myynti- ja ostopaatok-

set ovat jo syntyneet ennen loppuneuvottelua.
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3. Mikéli haltuunotossa ndhd&an jalkeenpéin parannettavaa, tarvitaan etukateis-
suunnittelua ja nopeampaa toimintaa

Kaupasta tiedottaminen ja toiminnan siirtyminen uudelle omistajalle pitaa ajoittaa

niin, etteivat kilpailijat pysty hyodyntamaan markkinoille hetkellisesti syntyvaa epa-

varmuustilaa. Ostajan toimintamallien kayttoonottoon ostokohteessa pitaa panostaa

riittavasti ja myotadvaikuttaa aktiivisesti myds henkildstdjen yhteen hitsautumiseen.

4. Luottoasiantuntija antaa tirkedéa taustatukea padatosten tekoon

Paatokset tekevat ja niista vastaavat yrittajat, esimerkiksi tehtaessa arvonmaaritysta,
taloudellisia laskelmia ja kaupan ehtojen maarittelyja kokeneen asiantuntijan apu on
kannattava investointi. Kun yritysostoista tai haltuunotosta ei ole aiempaa kokemusta,
kannattaisi harkita asiantuntijoiden kiinnittdmista myos yritysostoa edeltavaan osto-
strategian suunnitteluun seka haltuunoton ja viestinnan suunnitteluun ja toteutuk-
seen.

2.2.2 Tapauksen B analyysi

Prosessin eteneminen ja sen vaiheet
Taulukossa 4 esitetdan yritysostoprosessin vaiheita tapauksessa B.

TAULUKKO 4. Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa B.

Yritysoston paavaihe Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa B

Yritysoston lahtokohdat Kasvutavoitteet viidessa vuodessa kaksinkertaiseksi

Myyjan toistuvat yhteydenotot, valinnut haluamansa
Ostoprosessin valmistelu ostajan jatkamaan yritysta jaadessaan eldkkeelle
Kiinnostuksen heraaminen ostokohteeseen

Tutustuminen ostokohteeseen ja myyjaan
Omistajanvaihdosasiantuntijan kiinnittdminen
Yrityskauppaneuvottelut Haltuunoton ja integroinnin suunnittelu
Hinnanmaaritys ja kaupan ehtojen maarittely
Kaupan sopiminen

Kaupasta tiedottaminen

Omistuksen siirtyminen kuukausi kaupan teon jalkeen
Haltuunotto Haltuunoton kaynnistaminen

Toiminnan siirtdminen ostajan tiloihin

Osaamisen, asiakkuuksien ja yhteyksien siirto

Liiketoiminnan kehittaminen Litketoiminnan kasvattaminen

Strategiset paatokset ja valinnat prosessin aikana
Lahtokohtana oli omistajien yhteinen nakemys voimakkaan kasvun tavoittelusta,
vaikka siita ei ole mitenkdan muodollisesti kirjattu, eika yritysostoja ole ajateltu kasvun
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keinona. Paatos neuvottelujen aloittamisesta tehtiin, kun myyjan aktiivisen ja sitkean
toiminnan jalkeen asiasta kiinnostuttiin. Oston avulla uskottiin saatavan resursseja,
jotka mahdollistaisivat kasvua. Neuvotteluvaiheessa suunniteltiin ja tehtiin paatos hal-
tuunoton ja integroinnin toimintatavoista. Ostopaatds syntyi, koska luottamus myyjaan
syntyi ja nahtiin arvoa asiakkuuksissa ja toimittajaverkostossa. Myos tulevaan liiketoi-
mintaan perustuva arvonmaaritys osoitti investoinnin kannattavaksi.

Taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen rooli paatosten teossa ja valinnoissa
Toimiala oli entuudestaan tuttu, joten sita ei tarvinnut selvittaa erikseen.
Tiedonhankinta ostokohteesta oli tarkeinta, yhteistydhaluiselta myyjalta saatiin tiedot
yrityksen toiminnasta, asiakkuuksista, toimittajista jne. Nama tiedot yrittajat hankkivat
itse. Ulkopuolinen asiantuntija oli mukana laskelmien teossa, arvonmaarityksessa ja
kaupan ehtojen maarittelyssa.

2.3 Tapaus C "Sopimusvalmistaja”
2.3.1 Tapauksen C tarina

Yrittajan ja yrityksen taustatiedot

Yrittaja on aloittanut yritystoiminnan yli 30 vuotta sitten korjaamotoiminnalla.
Mychemmin yritys rakensi omat toimitilat ja tarjosi myos maalaamopalveluita. Yritys
laajentui kun paikkakunnan metalliteollisuudella oli kysyntda pintakasittelypalve-
luista.

Yritys tekee talla hetkella metallirakenteita alihankintana ja sopimusvalmistuksena
metalli- ja huonekaluteollisuudelle. Yrityksen palveluksessa on 8 henkilda ja sen omis-
taa yrittdjapariskunta. Poika on tdissa yrityksessa ja yrityksen mahdollinen jatkaja.

"...kovalla tydlla on saatu liikevaihto kasvamaan ja uusia asiakkaita [6ytyny ja uusia tuotteita

mita tehddan.”

Laskusuhdanne on koetellut, mutta liikevaihto on saatu nousemaan 550 000 euroon
uusia asiakaita hankkimalla ja uusia tuotteita tarjoamalla.

Ostoprosessin valmistelu

Yritys osti lilketoimintakaupalla vuonna 2008 pitkaan naapuripaikkakunnalla toimi-
neen alihankkijayrityksen, joka valmisti metalliosia huonekaluteollisuudelle. Vanha
yrittajapariskunta oli jaamassa elakkeelle. Omistajien lisaksi yrityksella oli palveluk-
sessaan kolme tyontekijaa.

Ennen yritysostoa yrittajalla oli kaksi yritysta, jotka toimivat eri toimialoilla, mutta
samoissa tiloissa. Toinen naista liiketoiminnoista oli kovan kilpailun puristuksessa
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muuttumassa kannattamattomaksi, eika sen vaatimaan kehittamiseen ollut kiinnos-
tusta. Yrittdjalla oli halu loytaa uutta liiketoimintaa taman hiipumassa olevan tilalle.
Yrityksen liikevaihto oli silloin noin puoli miljoonaa. Yrittajaa kiinnosti metalliteollisuus
ja han naki, ettd hanella olisi annettavaa alalle.

Ostettavia yrityksia ei aktiivisesti etsitty, mutta yritysvalittajan kanssa tuli lounaspdy-
dassa puheeksi myynnissa oleva yritys. Yrityksesta kiinnostuttiin heti, koska sen toi-
minta tunnettiin paallisin puolin entuudestaan.

“...sitte sain tuolta vélittdjalta tietoo, ettd tdlldnen firma on myynnissé ja kiinnostuin sitte asi-

asta, koska oon ollu tekemisis tdman metallin kans enempi ja vahempi koko ikani kuitenki.”

Yritykseen kaytiin tutustumassa ja myyja koettiin tarkaksi, luotettavaksi ja rehelliseksi,
joten luottamus syntyi nopeasti. Ostokohteen aktiivinen kehittaminen oli ollut myyjan
ikaantymisesta johtuen vahaista viime vuosina ja toiminnassa nahtiin paljon kehitta-
mismahdollisuuksia.

"Sitd ei voi mihinda tapaukses hetkeekaa sanoo etta siin olis ollu bluffia siind ihmises. Se on

rehellinen pohojalaasmies niin sanotusti.”

Yrityskauppaneuvottelut

Yrityskauppaneuvottelut etenivat varsin nopeasti. Asiaa pohdittiin perhepiirissa ensim-
maisen tutustumisen jalkeen muutama viikko ja sen jalkeen lahdettiin tutustumaan
yritykseen vield uudestaan.

"...ldhdin sitte sield kdymdahan ja kattomahan sita touhua ja kiinnostuun entistd enemmaén
siitd vield sitte ku m& ndin mitd sield tehrdhan. Tuntuu sellaaselta niin sanotusti omalta se

asia heti.”

Myyjalta saatiin lisaa tietoa yrityksen taloudesta, toiminnasta, asiakkaista, konekan-
nasta ja henkilokunnasta. Myyja myos lupautui olemaan mukana toiminnassa kaupan-
teon jalkeen siirtamassa omia yhteyksidaan ja suurta maaraa hiljaista tietoa.

Rahoitusneuvottelut sujuivat pankin kanssa nopeasti, rahoitus luvattiin heti, koska
luottamus ja asiakassuhde olivat kunnossa.

"...rahotusneuvottelut oli mulle sindnsa helppoa, pankinjohtaja sanoo minuutin keskustelun

jélkeen et rahotus on olemas”.

Taman jalkeen voitiin lahted keskustelemaan kaupan ehdoista ja hinnasta.
Hintaneuvotteluja varten tehtiin kannattavuuslaskelmia siita, millaista liiketoiminta
voisi tulla olemaan uuden omistajan aikana.
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"Aika pitkalta tulos- ja taselaskelmat luettihin tarkasti ldvitte ja jossiteltihin ja tehtihin sel-
lasia laskelmia, ettd mitds jos ja kuinkas jos. Sitte se, jotta kattottihin sité, jotta mitd siin ois

annettavaa ja minka ikdasia tuottehet on ja mika se asiakaskunta on.”

Myyjalla oli oman hintapyyntonsa, mutta asiantuntijan ja omien laskelmien jalkeen
myyjalle tehtiin tarjous, jonka han sitten hyvaksyi.

Haltuunotto, kehittaminen ja onnistuminen

Liiketoimintaa varten perustettiin erillinen osakeyhtio. Kaupasta tiedotettiin ostokoh-
teen tyontekijdille ja kaikki siirtyivat ostajan palvelukseen. Henkilokunnalle kaytiin
esittaytymassa mahdollisena ostajana jo ennen kaupantekoa.

"...henkilékunta koolla kahvikdmpds ja ma sitte osallistuun kahvinjuontihin ja esittelin itteni

Jja kysyyn niiltd miehilta, ettd mitds sanotte, jos timanndkdonen &ija tuloo teille pomoksi.”

Myds asiakkaita informoitiin heti ja ostaja tutustui asiakkaisiin kdytannon tasolla mm.
hoitamalla tavaratoimituksia. Myyja jai ostajan palvelukseen vetamaan liiketoimintaa
vuodeksi kaupan jalkeen. Siind samalla perehdyttiin yrityksen toimintaan niin, etta sita
voitiin jatkaa itsenaisesti.

"Kaupanteon jalkehen tdma vanha yrittdja oli siind vuoden verran pomottamas sitd hom-

maa.”

Ostettu lilketoimina oli toiminut naapuripaikkakunnalla, mista johtuen nahtiin tarpeel-
liseksi siirtaa toiminta lahemmaksi. Tata tarkoitusta varten ostettiin ja kunnostettiin
teollistustila, johon tuotanto siirrettiin. Kehittamisella ja kovalla ty6lla yrityksen liike-
vaihto on saatu kaksinkertaistettua siita mita se oli vanhan omistaja aikana ja ostoon
pohjautuva liiketoiminta on nykyisin yrityksen paatoimiala.

"...kaupanteon jdldkehen liikevaihto on kasvanu melekeen puolella.”

Pitkalla aikavalilla osto uudisti ostajan liiketoiminnan lahes kokonaan. Erityisen arvok-
kaiksi ostokohteessa osoittautuivat asiakkuudet, joista suuri osa sailyi. Myds vanhalta
yrittdjalta saatu tietotaito oli lahes korvaamatonta. Vaikka konekanta oli vanhaa, se oli
toimivaa ja tyontekijat ammattitaitoisia.

Oston jalkeen jatkettiin viela jo aiemmin vaikeuksissa olleen silloisen paaliiketoimin-
nan kehittamista. Osto tehtiin juuri ennen laskusuhdanteen alkua, mista johtuen liike-
toiminta ei heti kehittynytkaan toivotulla tavalla.

"...siindkin tuli pienoinen pettymys sen takia kun tdma taantuma alakas puoli vuotta kaupan-

teon jdldkehen.”
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Harkinnan jalkeen paadyttiin lopettamaan tama hiipuva liiketoiminta, siirtamaan
ostettu liiketoiminta vapautuviin tiloihin ja fuusioimaan liiketoimintayhtict yhdeksi
yhtioksi.

“Sehéan [vanha litketoiminta] ei ruvennu kannattamahan vaikka siihen tehtihin toimenpiteita

ja panostettihin rahaa. Suomeksi sanottuna se olis pitdny lopettaa heti silloin”

Jalkeenpadin voi todeta, ettd laskusuhdannetta ei osattu ennakoida ja vanhasta liike-
toiminnasta pidettiin lilan pitkaan kiinni. Yrityksen kehittaminen on vaatinut paljon
ennakoitua enemman tyota. Kauppojen myota yritykselle on jaanyt vajaakaytolla oleva
teollisuustila ja kiinteiston oston myota lisaantynyt velkarasitus.

Strategiset paatokset ja valinnat seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuk-
sen rooli

Ostokohteesta kiinnostuttiin heti, koska oltiin hakemassa uutta. Toiminta kiinnosti ja
sille koettiin olevan itselléa annettavaa. Ensimmaisen tutustumisen jalkeen omistajat
pohtivat tilannetta ja sen jalkeen paadyttiin aloittamaan yrityskauppaneuvottelut.

Varsinainen ostopaatos tehtiin, kun oltiin itse tultu vakuuttuneiksi oston jarkevyydesta.
Vahvana tukena olivat asiantuntijan kanssa tehdyt vaihtoehtoiset laskelmat.

"Pitdd olla ittelle hyvin pitkaltd seleva se, jota mikd td4 homman nimi on. Ja tietenki sitte
asiantuntija-apua ja laskenta-apua saa, on saatavilla hyvin, jotta pitdad osata vain tietysti
tietylld tapaa ldhestyd asiaa, kyselld, selevittds jossitella ja tehdd vertauslaskelmia, ettd

mitenka joku asia vois menné hyvin tai mitenka sitte mendo jos menod huonosti.”

Haltuunottoon liittyi useita strategisia paatoksia: teollisuustilan ostaminen, vanhaan
lilketoimintaan panostaminen seka vanhan liiketoiminnan lopettaminen. Paatdkset
perustuivat sen hetkiseen nakemykseen tulevaisuudesta. Jalkeenpain arvioiden teh-
tiin myds vaaria ratkaisuja. Teollisuustilan hankinta kaantyi rasitteeksi, koska suhdan-
nekaanne vahensi kysyntaa.

Toisesta liiketoiminnasta luopuminen olisi myos pitanyt tehda nopeammin panosta-
matta siihen samanaikaisesti uuden liiketoiminnan kanssa. Jalkeenpain on mahdoton
arvioida, olisiko jollakin keinolla voitu valttaa nama vaariksi osoittautuneet valinnat.
Niiden seurauksena on ollut kirean taloustilanteen lisaksi myos yrittajalle lisaa tyo-
kuormaa, koska asiat pitda hoitaa vaikeuksista huolimatta. Sitkeydella yritys on kui-
tenkin saatu mydnteisen kehityksen tielle.

"Ja sellanen virhe siind tuli, ettd olis pitdny tarkemmin miettid se asia, jotta ja taas sitte

sovellus ja jossitella se, ettd mitenka tas taméan tyémaaréan kans pdarjatahan.”
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Ulkopuolisten asiantuntijoiden rooli on ollut tarkea ennen kaikkea taloudellisten las-
kelmien ja vaihtoehtojen tarkastelussa, mutta paatosten teko on toki aina ollut yritta-
jien vastuulla.

Toteutettujen yritysostojen vertailu
Muissa yrityskaupoissa yrittdja ei ole taman lisaksi ollut, koska resursseja niiden hoi-
tamiseen ei olisi ollut.

Haastatteluaineistosta nousevat ehdotukset johtopaatoksiksi

1. Suhdannek&anne tai muu ennakoimaton muutos markkinoilla voi muuttaa ennen
yrityskauppaa tehdyt suunnitelmat

Jalkeenpain voi arvioida, etta tehtiin vaaria ratkaisuja ja joku asia olisi voitu hoitaa
toisin. Valinnoissa on kysymys riskinotosta ja otettavien riskien pitdisi olla suhteessa
kantokykyyn. Riskien toteutuminen aiheuttaa tarpeen panostaa uuden liikketoiminnan
kehittamiseen ennakoitua enemman aikaa ja resursseja. Toisin sanoen haltuunotosta
tulee vaikeampi, mutta vaikeuksistakin voidaan selvita yrittajamaisella otteella ja sit-
keydella.

2. Kaupan jélkeinen liiketoiminnan kehittdmien ratkaisee oston onnistumisen
Pienissa liiketoimintakaupoissa haltuunotto ja integrointi sujuvat vield suhteellisen
vaivattomasti. Ostajan panosta ja resursseja tarvitaan ennen muuta siihen liiketoimin-
nan kehittamiseen ja kasvattamiseen, jota kaupan edellytyksia pohdittaessa on suun-
niteltu tehtavaksi. Liiketoimintaympariston muuttuessa huonoon suuntaan, yrittaja voi
joutua panostamaan omaa aikaansa kehittamiseen huomattavasti ennakoitua enem-
man.

3. Monen ison asian kehittdmisen pienessa yrityksessa ei ole suositeltavaa
Yritysosto on iso kehityshyppays, joka vaatii yrittajalta itseltaan ehka jopa ennakoitua
enemman aikaa. Muihin samaan aikaan kdynnissa oleviin haastaviin kehittamistoimiin
ei ehka riita voimavaroja. Yritysostoa suunniteltaessa olisi varmistettava, etta ostokoh-
teen kehittamiseen on resursseja.

4. Liiketoimintaostolla voi uudistaa yrityksen liiketoiminnan kokonaan

Kun yritys suunnittelee jostakin liiketoiminnasta luopumista, esiin tulevasta yritys-
ostomahdollisuudesta voi tulla kddnnekohta yrityksen uudistumisessa. Vaikeuksista
huolimatta paatavoite toimialan vaihdoksesta toteutui.

5. Yrittdjan jaksaminen on kovalla koetuksella paineiden kanssa
Haltuunotto ja liiketoiminnan kehittdmien on vaativia ja kuluttavia, varsinkin kun osto
tehdaan laskusuhdanteen alkaessa. Yrittajan pitaa muistaa huolehtia kunnostaan
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ja levostaan. Henkinen jaksaminen kulkee kasi kadessa fyysisen kunnon kanssa.
Jaksamista parantavat seka keskustelut muiden yrittdjien kanssa etta asioiden pohti-
minen henkilokohtaisen mentorin kanssa.

2.3.2 Tapauksen C analyysi

Prosessin eteneminen ja sen vaiheet

Taulukossa 5 tarkastellaan yritysostoprosessin vaiheita tapauksessa C.

TAULUKKO 5. Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa C.

Yritysoston paavaihe Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa C

Kiinnostus uuteen lilketoimintaan taantumassa olevan

Yritysoston ldhtokohdat nykyisen likketoiminnan rinnalle

Tieto ostokohteesta yritysvalittajalta
Ostoprosessin valmistelu Tutustuminen ostokohteeseen
Neuvottelujen aloittaminen

Lisatietojen hankinta kaupan kohteesta
Esittaytyminen henkildstolle

Arvonmaaritykset asiantuntijan kanssa tulevaan
Yrityskauppaneuvottelut liilketoimintaan perustuen

Rahoitusneuvottelut

Hintaneuvottelut

Kaupasta sopiminen

Tiedotus asiakkaille
Haltuunotto Liiketoiminnan haltuunotto ja osaamisen siirto myyjan kanssa
Tuotantotilan hankinta ja toiminnan siirto

Vanhan lilketoiminnan alasajo
Liiketoiminnan kehittaminen | Tuotannon siirto paatoimipaikkaan
Uuden liiketoiminnan kehittaminen ja kasvattaminen

Strategiset paatokset ja valinnat prosessin aikana

Uuden liiketoiminnan kehittamisesta kiinnostuttiin, koska silloinen paaliiketoiminta
oli kilpailun puristuksessa hiipumassa. Ostokohteita ei kuitenkaan haettu aktiivisesti.
Ostokohteesta saatiin tieto sattumalta ja siitd paatettiin hankkia lisatietoja, koska toi-
miala kiinnosti ja yritys tunnettiin. Neuvottelut paatettiin aloittaa, koska myyjaan syntyi
luottamus ja toiminnassa nahtiin kehittamismahdollisuuksia. Ostopdatds syntyi, kun
kaupan kohde osoittautui kiinnostavaksi, rahoitus saatiin jarjestettya ja myyja hyvaksyi
hintatarjouksen, joka perustui tulevan liikketoiminnan tuottoihin. Paatos ostaa liiketoi-
minannalle omat tilat perustui tulevaisuuden nakymiin ja hankaluuteen hoitaa toimin-
toja kahdella paikkakunnalla. Pdatos luopua vanhasta liikketoiminnasta ja keskittaa
tuotanto perustui uuden ja vanhan liiketoiminnan nakymiin ja kannattavuuteen seka
resurssien riittavyyteen kehittaa kahta erilaista liilketoimintaa.




29

Taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen rooli paatosten teossa ja valinnoissa
Pienessa perheyrityksessa paatosten teko on yrittdjavetoista ja epamuodollista.
Taustatietoja paatoksiin hankitaan itse keskustelemalla toisten yrittdjien ja asiantun-
tijoiden kanssa. Yrittdjalla on tiivis yhteistydsuhde asiantuntevaan tilitoimistoon, jonka
kanssa kasitelldaan seka operatiivinen talouden seuranta etta yritysostoprosessissa
esiin tulleet strategiset paatokset.

2.4 Tapaus D "Kiinteistopalveluyritys”
2.4.1 Tapauksen D tarina

Yrittajan ja yrityksen taustatiedot

Yrittajalla on ammattikorkeakoulututkinnon jalkeen tydkokemusta teollisuudesta seka
vakuutus ja rahoitusalalta. Yritystoiminta alkoi sivutoimisena, kun han osti aidiltaan
siivousalan yrityksen vuonna 2002. Paatoimiseksi yrittajaksi han ryhtyi ostettuaan kiin-
teistopalvelualan yrityksen sukulaiseltaan huhtikuussa 2011.

Nykyisin yrityksen liikevaihto on noin miljoona euroa, se tuottaa kiinteistohuoltopalve-
luita ja sen palveluksessa on 20 henkilda. Yrittajan lisaksi toimintaa pyorittavat tyon-
johtaja ja palvelupaallikko. Omistus on kokonaan haastateltavalla.

Ostoprosessin valmistelu

Ostokohde oli kiinteistdpalvelualan yritys, jonka liikevaihto oli 350 000€. Omistaja oli
jaamassa elakkeelle ja haki toiminnalle jatkajaa. Osto tapahtui hyvin nopeasti, kau-
pasta sovittiin periaatetasolla jo ensimmaisessa puhelinkeskustelussa.

"...siitd se l&hti, ettd han soitti minulle, ettd ostakko ja mind sanoin, ettd ostan. Né&in se sitte

[&hti, ettd siitd ruvettiin sitte neuvottelemaan, mutta ostopdatos oikeestaan tehtiin sitte heti.”

Vasta taman jalkeen tehtiin esisopimus ja tutustuttiin ostokohteeseen tarkemmin.
Myshemmin tehtiin kauppakirjat ja ostaja aloitti yrityksen haltuunoton ja kehittamisen.

Ostajayritys oli ostokohteen kanssa samalla toimialalla toimivan yrittdjan sivutoi-
miyritys. Sen liikevaihto oli 100-150 000 € ja palveluksessa oli kaksi, kolme henkilda.
Sivutoimiyritysta ei oltu kehitetty juuri lainkaan, eika silla ollut kasvu- tai yritysosto-
suunnitelmia, mutta yrittajalla oli ollut pitkaan mielessa paatoiminen yrittajyys.

"...sen takia se ostopdatoskin tuli tehtya sitte niin nopeasti varmasti, etté oli se ajatus ollu jo
sield mielessd, ettd jos joku mahollisuus tulee niin varmasti hyppdan sitte niinkun itelleen

toihin”
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Osto mahdollisti yrittajalle paatoimisen yrittajyyden ja mahdollisuuden tullessa tilai-
suuteen tartuttiinkin siita syysta heti. Yrittdjan isa oli ollut perustamassa ostokohteena
ollutta yritysta, minka takia ostokohteen toimiala ja osin yrityskin olivat entuudestaan
tuttuja.

Yrityskauppaneuvottelut
Yrityskauppaneuvottelut alkoivat varsinaisesti ostopaatoksen jalkeen, kun yrityksesta
saatiin kalustoluettelo ja siihen kaytiin tutustumassa.

"...mé& pyysin kalustoluettelon, ettd mité kalustoa kaupan mukana siirtyy. M& en, taisin yhden
kerran kayda yrityksesséa sillon, mutta se oli sellanen aika pikanen neuvottelu, ettd oikeen

tarkasti en tutustunu siihen, ettd mits tarkasti ottaen ollaan ostamassa.”

Ostaja ja myyja tekivat kaupasta esisopimuksen. Hintaneuvottelut kaytiin ostajan ja
myyjan kesken, ilman asiantuntijoita. Ostaja muodosti kasitysta hinnasta lahinna
koneiden ja kaluston oletetun arvon perusteella lisaten siihen vield liiketoiminnan

arvon.

"..ma vahan peilasin sitd siihen, ettd mitd kaikkea siind siirtyy siind kaupassa mukana
l&hinnd konetta ja kalustoa. Mutta taytyy tunnustaa, etteihdn se nyt aivan oikeen se mun

laskutoimitus menny”

Esisopimuksen jalkeen kaytiin rahoitusneuvottelut, joiden perusteella pankki ja
Finnvera saatiin rahoittajiksi. Kauppasopimuksen laadintaan otettiin mukaan oman
tilitoimiston kautta loytynyt asiantuntija. Kaupan lopullisista ehdoista sovittiin neuvot-
telussa ostajan, myyjan ja asiantuntijan kesken.

Haltuunotto, kehittaminen ja onnistuminen

Haltuunottoa lahdettiin tekemaan heti sopimuksenteon jalkeen, enempaa sita suunnit-
telematta. Henkilostélle esiteltiin uusi omistaja ja ilmoitettiin vanhan omistajan jaavan
elakkeelle. Kaupasta tiedotettiin asiakkaille vanhan omistajan lahettamalla kirjeella.

Vanha omistaja oli mukana toiminnassa muutaman viikon ja ostaja lahti heti johta-
maan yritysta omalla uudella tyylillaan. Henkilokuntaa ei juuri informoitu yrityksen
uudesta kehityssuunnasta, mika aiheutti voimakasta muutosvastarintaa 30 vuotta kay-
tossa olleita tydtapoja uudistettaessa.

“...nuori kloppi tulee tdnne ja se laittaa kaikki tyotavat ja toiminnat ja kaikki uusiksi ja kun on

aina 30 vuotta on tehty tietylld tavalla vanhan omistajan aikaan.”

Vanha omistaja ei ollut pitkaan aikaan jattanyt tarjouksia uusista kohteista. Tasta
syysta taytyi tehda paljon tyota asiakkaiden vakuuttamiseksi siita, ettd yrityksella on
uusi suunta ja se on kiinnostunut uusista kohteista.
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“...vanha omistaja ei ollu endéa aikoihin tarjonnut uusia kohteita, eikd, oli jo vdhan jo niinkun

jaédhdytelly siiné ja liikevaihto oli muutaman vuoden menny alaspéin.”

Yrityksen taloushallinto oli hoidettu hyvin tilitoimistossa. Sen palveluita kaytetdaan
edelleenkin entista laajemmassa muodossa.

Yritysosto on kokonaisuutena vastannut tavoitteita ja yritys on kasvanut voimakkaasti,
vaikka kehittaminen on ollut kovan tyon takana. Pari ensimmaista vuotta yrittaja kehitti
yritystaan yksin, mutta palkkasi sitten apuvoimia ja nyt viimeiset puolitoista vuotta toi-
minta on ollut tavoitteiden mukaista.

"No kylla se vastas, mutta kylld se kauhean tydn takana on ollu, ettd emmé uskonu etts siiné
néin kova tyé on saada pieni pienehké yritys kuitenki niin kasvu-uralle ja niin ettd saadaan

kaikki vaki silhen mukaan”

Jalkeenpain arvioiden monia asioita olisi voinut tehda toisin. Haltuunottoa kokonai-
suudessaan suunniteltiin lilan vahan eika heti ollut kasitysta mihin suuntaan liiketoi-
mintaa kehitettdisiin. Kauppahinnan maarityksessa tehtiin virhearvioita ja kaluston
arvo ei vastannut odotuksia.

"...hyvat asiakkaat ne jotka oli olemassa elikkd mé laskin sen vaarinpdin, elikkd ma oletin

ettd se on ne koneet ja kalusto mitd ma ostan”

Ei nahty myoskaan sita, ettd myyjan jadhdytellessa asiakkaille ei oltu tehty tarjouk-
sia ja liilketoiminta oli muutenkin hiipunut. Kaupan kohdetta ei kaikilta osin mydskaan
maaritelty riittavan tarkasti, mika johti kiistoihin myyjan kanssa. Mydoskaan myyjan
roolista yrityksessa ei oltu sovittu riittavan selvasti, mika aiheutti epaselvyyksia johta-
jasta henkilokunnan keskuudessa.

“Vanha omistaja ei malta pysya pois sitten yrityksesta ja tulee myédskin sitten aina ongelmia

ja konflikteja sen takia, ettd tydntekijat ja vakikaan ei tieda, ettd kuka tata yritysta johtaa.”

Strategiset paatokset ja valinnat seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuk-
sen rooli

Ostopaatos syntyi poikkeuksellisesti heti ensimmaisen yhteydenoton aikana ennen
neuvotteluvaihetta, koska kaupan kohde kiinnosti. Lisaksi sekd myyja etta ostokohde
olivat entuudestaan tuttuja ja ostokohde tarjosi mahdollisuuden paatoimiseen yritta-
jyyteen. Ostopaatds tehtiin ilman tarkempaa tutustumista kaupan kohteeseen hank-
kimatta taustatietoja yrityksesta ja kayttamatta ulkopuolista asiantuntijaa. Tama
kostautui myshemmin neuvotteluvaiheessa ja asiantuntijan kanssa laaditusta kauppa-
sopimuksesta huolimatta yllatyksina ja epaselvyyksina haltuunottovaiheessa.
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"No ne on se, etta pitda olla hyvin, hyvin tarkasti selvittda alkuun se mitd on ostamassa ja
maé&drittda sille hinta ulkopuolisen toimesta, ei kdyttds sitd omaa hinta-ajatusta, vaan ihan
teettda se jollakin sitte kaikki asiapaperit, sopimukset pitad ilman muuta teettda asiantun-

tijalla”

Selkeitd suunnitelmia tai paatcksia ei ollut myoskaan haltuunotosta tai ostokohteen
lilketoiminnan kehittamisesta kaupan jalkeen. Paatokset syntyivat yrittajamaisesti
tilanteen mukaan. Yrittaja naki kuitenkin ostokohteen toimintatavoissa paljon paran-
nettavaa ja niita paatettiin lahtea uudistamaan voimakkaasti.

"...ensimmdisend taytyy tehda sitten se paatés kun s oot pdattény ostaa, ettd mita sa silla

yritykselld teet.”

Haltuunoton edistyessa ja yrityksen toiminnan kehittyessa paatdsten teko on ollut var-
memmalla pohjalla ja liiketoiminta on kehittynyt myonteisesti.

Yritysostossa on tarkeaa ottaa riittavasti aikaa prosessiin, tutustua kaupan kohteeseen
ja selvitella asioita rauhassa monesta nakokulmasta. Liika innostus voi kostautua vir-
heina, joiden paikkaaminen on tydlasta.

"...mullekin kavi, ettd tuli vahd semmonen olo, ettd no tuohan pitdad ilman muuta saada, ja

sitten ettd sa - siing vdhan sokeutuu sille, ettd mita tis niinkun ollaan tekemé&ssa.”

Ulkopuolisia asiantuntijoita kaytettiin vasta yrityskaupan lopullisista ehdoista sovit-
taessa ja kauppakirjan laadinnassa. Jalkeenpdin on havaittu, ettd asiantuntijaa olisi
ehdottomasti pitanyt kayttaa arvonmaarityksessa seka kaupan ehtojen ja kohteen tar-
kassa maarittelyssa.

Toteutettujen yritysostojen vertailu

Yritys on koko ajan kiinnostunut ostamaan liiketoimintaa ja on neuvotellut useammas-
takin yritysostosta taman kaupan jalkeen. Yksi pienemman yrityksen osto on toteutet-
tukin ja toisessa neuvottelut keskeytyivat, kun hinnasta ei loytynyt yhteistd nakemysta.

"Tietysti nyt tilld hetkelld oon kattonu néitd oman alan yrityksia ja kun vdhdn uuteen kau-
punkiinkin ollaan suunnittelemassa yritysoston kautta hyppaysta, niin siind kohtaa se voi

olla myGskin hyvé vaihtoehto se osto.”

Tavoitteena oman alan yritysten ostoissa on ollut ldhinnd maantieteellinen laajentu-
minen. Ostot on toteutettu saatujen oppien pohjalta niin, ettd asiantuntijat ovat olleet
mukana arvonmaarityksessa ja neuvotteluissa alusta pitaen.
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Haastatteluaineistosta nousevat ehdotukset johtopaatoksiksi

1. Liian nopeat ja valmistelemattomat pdatokset kostautuvat vaikeuksina kaupan
jalkeen

Kaupan kohteeseen on tarkea tutustua tarkasti ja sopia ehdoista myyjan kanssa huo-

lellisesti. Vaikka kohde tuntuu kiinnostavalta, taytyy valttaa liikkaa innostumista. Jos

itsella ei ole aiempaa kokemusta yritysostoista, kannattaa asiantuntijaa hyodyntaa

vahintadn arvonmaarityksissa ja kaupan ehtojen neuvotteluissa.

2. Tydlaédksikin osoittautunut haltuunotto voi johtaa tavoitteiden saavuttamiseen ja
kiinnostukseen yritysostoihin jatkossa.

Yrityskauppaa voi oppia harjoittelemalla, vaikka se ei ehka ole kaikkein helpoin tie.

Vaikeuksien voittaminen ja onnistuminen motivoi yrittdjaa myos uusiin yritysostoihin,

joita tehdaan saatujen kokemusten pohjalta eri tavalla.

3. Lahipiirin yritysostoissa on oltava erityisen huolellinen ja toimittava ammattimai-
sesti

Vaikka myyja ja kaupan kohdekin ovat entuudestaan tuttuja, ei pidd unohtaa ammatti-

maista kaupan toteutusta. Harvoin tiedot kuitenkaan ovat riittdvan hyvat ostopaatok-

sen tekoon. Ristiriitojen valttamiseksi sukulaisten valisissa kaupoissa kaikki kaupan

ehdot pitaa sopia korostetun yksityiskohtaisesti ja varmistua, etta kaikki osapuolet

ymmartavat asiat samalla tavalla.

2.4.2 Tapauksen D analyysi

Prosessin eteneminen ja sen vaiheet
Taulukossa 6 esitellaan tapauksessa D esiin tulleita yritysostoprosessin vaiheita.

TAULUKKO 6. Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa D.

Yritysoston paavaihe Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa D
Yritysoston lahtokohdat Sivutoiminen yrittdjyys ja halu siirtya paatoimiseksi yrittajaksi
Ostoprosessin valmistelu Myyjan yhteydenotto

Ostopaatos ja kaupan sopiminen periaatetasolla
Lisatietojen pyytaminen

Esisopimus

Rahoitusneuvottelut
Omistajanvaihdossiantuntijan kiinnittaminen
Kaupan ehdoista sopiminen

Yrityskauppaneuvottelut

Haltuunoton aloitus ja siirtyminen paatoimiseksi yrittdjaksi
Kaupasta tiedottaminen henkildkunnalle ja asiakkaille
Uusien toimintatapojen ajaminen sisaan yritykseen
Keskustelut myyjan kanssa kaupan kohteesta

Haltuunotto

Myynnin aktivointi, lilkketoiminnan kasvattaminen ja

Liiketoiminnan kehittaminen . .
laajentuminen
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Strategiset paatokset ja valinnat prosessin aikana

Yrittaja teki valittoman ostopadtoksen heti myyjan ottaessa yhteytta. Paatdksen taus-
talla oli halu ja tilaisuus tavoitteena olleeseen paatoimiseen yrittajyyteen. Lisaksi myyja
ja ostokohde tunnettiin entuudestaan. Yrittdja teki paatoksen asiantuntijan kiinnittami-
sesta kaupan ehtojen maarittelemiseksi, kun havaittiin omien tietojen puutteellisuus
ja haluttiin varmistaa yhteisymmarrys myyjan kanssa. Paatos kaupan ehtojen hyvak-
symisesta tehtiin kun niiden yksityiskohdat saatiin sovittua ja kirjattua sopimukseen.
Yrittaja teki haltuunoton aikana ja sen jalkeen paatdksia lilkketoiminnan kehittamisen
suuntaamisesta seka kasvuun tahtaavista toimintamallien uudistamisesta ja myynnin
kehittamisesta.

Taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen rooli paatosten teossa ja valinnoissa
Asiantuntija oli mukana kaupan ehtojen sopimisessa, koska omat tiedot eivat riitta-
neet ja myyjan kanssa itse tehdyn esisopimuksen kanssa oli ollut ongelmia. Kun kau-
pan ehdot saatiin neuvoteltua ja rahoitus jarjestettya, lopullinen asiantuntijan laatima
kauppasopimus voitiin allekirjoittaa. Puutteellinen kaupan kohteeseen tehty tutustu-
minen, virheet arvonmaarityksessa ja haltuunotossa tulleet yllatykset kaupan koh-
teesta pakottivat kdynnistamaan voimakkaan toimintatapojen kehittamisen ja panos-
tamaan asiakassuhteiden sailyttamiseen seka uusien asiakkaiden hankintaan.

2.5 Tapaus E "Markkinointipalveluyritys”
2.5.1 Tapauksen E tarina

Yrittajan ja yrityksen taustatiedot
Haastateltavat olivat ryhtyneet yrittdjiksi 1980-luvun alussa, ja nykyinen yritys on
perustettu 1992 edellisen yrityksen toiminnan loppuessa.

"...onneksi saatiin sitten asiat sille mallille, ettd saatiin melkein saman tien perustettua tdma

nykyinen yritys vuonna 1992.”

Toiminta on lahtenyt liikkeelle perinteisista mainostoimistopalveluista ja kehittynyt ja
kasvanut nykyiseksi, erikoistuneeksi markkinointiviestinnan palveluita tuottavaksi yri-
tykseksi. Toimintaan liittyy suunnittelua, valmistustoimintaa ja kenttatyota. Perheen
omistamalla yrityksella on talla hetkelld palveluksessa 11 vakituista henkilod seka
kymmenia kausityontekijoita ja alihankkijoita. Yrityksen liikevaihto kasvanut tasaisesti
jaonnyt1,5ME.

Ostoprosessin valmistelu
Ostotilanne tuli eteen yllattaen loppusyksysta 2014 ja eteni nopealla valmistelulla
parissa kuukaudessa loppuun saakka. Ostokohde oli yrityksen tarkea valmistaja-ali-
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hankkija, jonka yrittajaveljekset halusivat luopua yrittdjyydesta. Oston kohteena olivat
yrityksen koneet, laitteet ja toimitilat.

"Siind olikin oikeestaan pontimena se, ettd tdmaé yrittdjd ja hdnella sitten toissdén oleva veli-
mies niin tuota alkoi miettimaan, etta onko heiddn touhuissaan, jarked, kun toiminta on nyt
ollut vdhédn alamaissa, ja sitten, kun he on tehny meille aika paljo kuitenkin alihankintana

tassa toita.”

Ostajayritys on hakenut systemaattisesti ja maltillisesti kasvua tavoitteena paasta
kymmenen merkittdvimman toimijan joukkoon Suomessa. Yrityksessa on tehty stra-
tegiatyota ja kehittamissuunnittelua yhdessa ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa.
Tukena on ollut myds Advisory Board-ryhma. Yritykselld oli selked visio kasvusta,
mutta keinot, joilla sita pyrittiin hakemaan, olivat muita kuin yritysosto.

"Kylld me edelleen yritetdan vahintdankin sinne top 10 Suomen meidén alan yritysten jou-

kossa, ei me ny kovin kaukana endé olla siitd”

Myyja kertoi suunnitelmistaan luopua yrittajyydesta ja tarjosi liilketoimintaansa ostet-
tavaksi taysin yllattaen. Ostokohde oli tarkea alihankkija ja sen valmistuksessa olevien
komponenttien osuus myynnista oli kasvanut kaiken aikaa. Alihankkija oli strategisesti
erittain tarkea ja sen menettaminen olisi johtanut suuriin vaikeuksiin. Ostajayritys oli
tietynlaisessa pakkotilanteessa, silla ostokohteen toiminnan jatkuvuus oli jotenkin
turvattava.

Yrityskauppaneuvottelut

Ostokohde, sen toiminta ja myyjayrittdjat tunnettiin entuudestaan varsin hyvin.
Yrityskauppaneuvottelut etenivat nopeasti. Myyja esitti hintapyyntonsa, tehtiin laskel-
mia oston kannattavuudesta ja selvitettiin rahoitus pankin kanssa.

“Se tuli tilaisuus ja tietenki hinta ja laatu kohtas tds ja meidéan tarve ja kaikki téllaset, ettei
siind oikeestaan kovin paljo edes vaihtoehtoja mietitty sitte. Paadyttiin sellaseen ratkaasuun

sitten, ettd jos ne heidén tilansa ja koneensa siirtyys meille ja he jatkaa”

Oston kannattavuutta maariteltdessa huomioitiin saatavat synergiaedut seka sadstot
alihankintaostoissa ja varastoinnissa.

"Se on tavallaan investointi ja maksaa hyvin nopeasti ittensd”
Myyjan hintapyynto oli kohtuullinen ja se hyvaksyttiin. Koneista ja laitteista seka toi-

mitila-osakkeista tehtiin erilliset kaupat yhdessa tilitoimiston asiantuntijoiden kanssa.
Myyja osallistui toimitilan oston rahoitukseen.
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Haltuunotto, kehittaminen ja onnistuminen

Myyjat jaivat jatkamaan toimintaa, eikd muuta henkilokuntaa siirtynyt oston mukana.
Ostosta ja sen tuomasta resurssein vahvistumisesta tiedotettiin kaupan jalkeen yrityk-
sen asiakkaille ja sidosryhmille. Ostokohteen toimintaa lahdettiin kehittamaan mm.
tuotantotiloja jarjestelemalld, rakentamalla seka vuokraamalla osa tiloista ulkopuoli-
selle. Kun saatiin uutta toimitilaa, yritys pystyi luopumaan vuokratiloista ja siirtamaan
varastot omiin tiloihin.

"Nyt on tietenki kannettu roskalavoja niin ties kuinka monta, niin tuota levynpatkda sun
muuta tyhjennetty, ettd yritetty saada vahan lisétilaa. Ja sitten sinne rakennettiin maalaamo

myds, ettd me ollaan alihankintana teetetty maalaustyét ja tuota...”

Kauppaa pidetaan onnistuneena seka strategisessa etta taloudellisessa mielessa.
Kriittisten avainkomponenttien valmistus saatiin omiin kdsiin ja osaavat henkildt jat-
kavat tyota heille ehka paremmin sopivassa roolissa.

"Ei oo mieleen tullu minkddnnadkodsta epdalystd tassad vaiheessa, ettd tuliko tehtya virhe-
liike”

Kaupan kohteen mukana ei tullut tarpeetonta tai epakuranttia omaisuutta ja kappa-
hinta oli hyvin kohtuullinen. Toimitilan osto pystytaan rahoittamaan osittain vuokrati-
loista luopumisesta syntyneilla saastoilla. Tilaisuutta ei oikeastaan voinut jattaa kayt-
tamatta, vaikka se tehtiin tietynlaisen pakon edessa.

Strategiset paatokset ja valinnat seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuk-
sen rooli
Ostokohde oli strategisesti tarkea alihankkija, jonka toiminnan jatkuvuus piti varmis-
taa. Paatos ryhtya neuvotteluihin oli selva, vaikka yritysostoja ei oltu ajateltu kasvun
keinoksi.

"No meilla oli siing erilaisia vaihtoehtoja aluksi, ettd mitd siinad puitiin ja vdha testautettiin
néilla tilitoimiston asiantuntijoillakin, ettd tuota onko mahdollista, ja tuota sitte osa oli mah-

dollisia ja osa ei ollu”

Ostopaatosta varten piti tehda laskemia ja selvittad hintapyynnon kohtuullisuutta.
Myyjan hintapyyntd oli kuitenkin hyvin kohtuullinen ja tarvittava ulkopuolinen rahoitus
saatiin jarjestettya. Kun lisaksi saatiin selvitettya asiantuntijan kanssa kaupan muodot
ja ehdot, oli helppo tehda ostopaatds, joka turvasi strategisen alihankkijan toiminnan
jatkuvuuden. Kaupan jalkeen toteutettiin ennalta suunnitellut toimenpiteet mm. tila-
jarjestelyjen osalta.
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Neuvotteluissa seka ostaja ettd myyja kayttivat omia asiantuntijoitaan, joilla oli tarkea
rooli kaupan teknisen toteutuksen hoitamisessa.

"Kaikki paperityd kylld annettiin ammattilaisille ihan viimeista piirtoa myéten. Vain allekir-

joitukset sitten, kun oli kaikki.”

Asiantuntijoita pidettiin valttamattomina ja heidan toimintaansa oltiin erittain tyynty-

vaisia.

"...sitte se tavallaan kiimakin saattaa tulla siind ostotilanteessa, ettd jd& faktat huomaa-
matta siind innostuksessa, sitte tdllaanen ulkopuolinen saattaa tuoda vahan uusia ajatuk-

siakin siihen.”

Toteutettujen yritysostojen vertailu

Muita yritysostoja ei ole toteutettu, mutta jatkossa yritysostot kasvun keinona eivat ole
pois suljettuja. Tassa tapauksessa ostokohde oli niin tuttu, etta riski yllatyksista oli
hyvin pieni. Mahdollisissa tulevissa kohteissa huolelliseen ostokohteeseen tutustumi-
seen on panostettava paljon enemman.

Haastatteluaineistosta nousevat ehdotukset johtopaatoksiksi

1. Yritys voi joutua tekemd&én yritysoston pakkotilanteessa

Kun ostajalle on valttamatonta turvata ostokohteen liiketoiminnan jatkuvuus, voi jou-
tua tilanteeseen, jossa liiketoiminnan osto on paras vaihtoehto. Pakkotilanne voi toimia
impulssina muuten havaitsematta jaaneelle mahdollisuudelle kehittaa ostajan liike-
toimintaa. Kun myyja on yhteistyohaluinen eika yrita kayttad asemaansa “rahastami-
seen”, lopputulos voi olla pitkalla aikavalilla molemmille osapuolille paras vaihtoehto.

2. Strateginen yhteensopivuus helpottaa ja nopeuttaa paatostentekoa

Kauppa taytti molempien osapuolten tavoitteet. Se mahdollisti myyjalle yrittajyydesta
luopumisen ja samalla tyon jatkumisen. Kohtuullisella hinnalla ostetut, strategisesti
tarkeat lisaresurssit tarjoavat myyjalle mahdollisuuden toteuttaa kasvustrategiaansa,
vaikka yritysostotilaisuus tuli uutena kasvun keinona suunniteltujen tilalle.

3. Asiantuntijat varmistavat teknisen toteutukseen ja tuovat erilaisia vaihtoehtoja
esiin

On riskialtista toteuttaa yrityskappaa ilman asiantuntijoita. Asiantuntijat voivat loytaa

parhaat tekniset tavat toteuttaa kauppa huomioiden mm. kaupan kohteen maarittelyn,

rahoituksen ja verotuksen.
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2.5.2 Tapauksen E analyysi

Prosessin eteneminen ja sen vaiheet esitellaan taulukossa 7.

TAULUKKO 7. Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa E.

Yritysoston padvaihe Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa E
Yritysoston lahtokohdat Kehitys- ja kasvutavoitteiden maarittely
Ostoprosessin valmistelu Myyjan ehdotus kaupasta

Kaupan kohteeseen tutustuminen

Tulevan liiketoiminnan ja haltuunoton suunnittelu
Arvon maaritys asiantuntijan kanssa huomioiden tuleva
Yrityskauppaneuvottelut liilketoiminta ja synergiaedut

Rahoitusneuvottelut

Kaupan ehtojen ja teknisen toteutuksen suunnittelu
Myyjan tarjouksen hyvaksyminen ja kaupasta sopiminen

Ostokohteen haltuunotto ja integrointi
Haltuunotto . o . .
Varastojen uudelleen jarjestelyt maalaamoinvestointi

Liiketoiminnan kehittaminen Liiketoiminnan kehittaminen kaynnistyy myohemmin

Strategiset paatokset ja valinnat prosessin aikana

Strategisesti tarkean alihankkijan tarjotessa liiketoimintaansa ostettavaksi kiinnos-
tus siihen oli heti taysin selvaa. Alihankkijan tuottamien palveluiden jatkuvuus oli
valttamaton turvata. Ostopaatos tehtiin seka strateginen yhteensopivuus etta syner-
giaedut huomioiden taloudellisen kannattavuuden perusteella. Kun hintapyynto viela
oli maltillinen myds tarjolla olevan toimitilan osalta, paadyttiin senkin ostamiseen.
Haltuunottoon liittyvat ensimmaiset toimenpiteet oli suunniteltu ja paatetty jo ennen
kaupantekoa, koska ne olivat olennaisia tavoiteltujen synergiaetujen tavoittelussa.
Haltuunoton osalta on toteutettu kaupan valmistelussa tehtya suunnitelmaa, eika
uusia strategisia liiketoimintapaatoksia ole toistaiseksi tarvinnut tehda.

Taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen rooli paatosten teossa ja valin-
noissa

Ostokohde ja sen toiminta tunnettiin poikkeuksellisen hyvin alihankintasuhteen takia,
joten tiedonhankaintarpeet olivat lahinna kaupan kohteeseen liittyvia. Tiedonhankinta
tehtiin itse. Ostopaatoksen valmistelussa hyddynnettiin ulkopuolista asiantuntijaa
kaupan ehtojen ja muotojen suunnittelussa seka ostokohteen arvon marityksessa.
Yrittaja tekivat paatokset, koska osto tuki yrityksen kasvustrategiaa ja se vaikutti talo-
udellisesti kannattavalta.
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2.6 Tapaus F "Teollisuusyritys”

2.6.1 Tapauksen F tarina

Yrittajan ja yrityksen taustatiedot

Yrittaja on lahes 50-vuotiaan perheyrityksen toimitusjohtaja. Han on ollut yrityksen toi-
minnassa mukana lapsesta saakka. Kauppatieteen opintojen jalkeen han tyoskenteli
eri kehittamisorganisaatioissa, ja on sen jalkeen johtanut yritysta 15 vuotta.

“Tulin tdnne perheyritykseen ajatuksena jatkaa tata yritystoimintaa, ensin varatoimitusjoh-

tajaksi ja sitten toimitusjohtajaksi. Elikka oon ollu tasséa vetédny tata yritysta nyt 15 vuotta.”

Teollinen yritys markkinoi, suunnittelee ja valmistaa kuluttajatuotteita seka sopimus-
valmistuksen komponentteja huonekaluteollisuudelle. Yrityksen liikevaihto on 2,1 M€
ja sen palveluksessa on 19 henkiloa. Yrityksen omistus jakautuu lahisuvun kesken kui-
tenkin niin, etta toimitusjohtajalla puolisoineen on osake-enemmisto.

Ostoprosessin valmistelu

Ostokohteena oli pieni kolmen hengen raataloityja tuotteita valmistava perheyritys
omasta maakunnasta. Yrityksen liikevaihto oli 300 000 € ja se oli aiemmin toimittanut
tuotteitaan myos ostajan projekteihin. Yritys oli alallaan ainoa valmistaja Suomessa.
Osto eteni kontaktin, tutustumisen ja neuvottelujen jalkeen sopimuksen syntymiseen
noin kolmessa kuukaudessa. Haltuunotto on kaynnistymassa haastattelun aikoihin.

Ostajayritys haki aktiivisesti kasvua laskusuhdanteessa pienentyneen liikevaihdon
tilalle. Monia kasvun keinoja oli mietitty ja toteutettukin. Yritys on pitkdaan tehnyt maa-
ratietoista liilketoiminnan suunnittelua ja kehittamista.

"Meilla oli kasvuhaluja ja kun laman aikana se kasvu on menny alaspdin, niin (&hettiin miet-

tiin keinoja miten me voitas taa lilketoiminta saada tuota riittdvén isolle tasolle.”

Yritys oli kasvuun ja kehittymiseen liittyen selvittanyt yhdistymista toisen synergisen
yrityksen kanssa pari vuotta aiemmin, mutta neuvottelut olivat paattyneet tuloksetto-
mina. Toisin tdma "harjoitus” oli ollut tarkea oppimisprosessi yrityskaupoista, silla se
havahdutti nakemaan yritysostot yhtena kasvun keinona.

"Mutta se oli erittdin hyva harjotuskierros, sillon hoksas sen, ettd tuota tdmmonenki tapa
kasvaa on mahdollista ja tuota ja mydskin oppi vahén sitd prosessia, nditd arvonmé&aritysasi-

oita ynnd muita, ettd se oli tosi hyva.”

Idea yritysostosta syntyi, kun sattumoisin kuultiin taman yrityksen olevan julkisesti
myynnissd, vaikka ostokohteita ei silla hetkelld etsittykdan aktiivisesti. Mitaan varsi-
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naisia ostokriteereja ei oltu maaritelty, mutta ostokohteesta kiinnostuttiin valittomasti,
koska sen kanssa nahtiin olevan monia synergiaetuja.

“...olin yhteydessd omistajiin ja aika nopeesti sitten ldhettiin hallituksen puheenjohtajan
kanssa neuvottelemaan ja tutustumaan yritykseen ja tuota, katsoimme, tai no ajatus oli se,
ettd tdssé vois syntyd monenlaista synergiaa elikkd nda heiddn ja meidan tuotteet tdydentaa

toisiaan.”

Ostokohteena olevan yrityksen tuotteiden nahtiin taydentavan tuotevalikoimaa, oli
myds yhteisia asiakkaita ja tuotantomenetelmissa ja tyovoiman kaytossa nahtiin saa-
vutettavan etuja. Ostokohde sopi hyvin ostajan strategiaan.

Yrityskauppaneuvottelut

siin ja toimintatapoihin. Saatujen tilinpaatostietojen pohjalta tehtiin talousanalyysit.
Arvonmaaritysta varten tehtiin ennustelaskelmia synergiaedut huomioiden. Naiden
kautta paastiin arvonmaaritykseen ja takaisinmaksuaikaan.

"Joo tietysti kdytiin tutustumassa sielld yrityksessd nykyiseen toimintaan ja tuota yrittajiin
ja heidan toimintatapoihin ja sitte saatiin tilinpdatdstiedot useammalta aikaisemmalta vuo-
delta ja ne sitten meidan taloushallinto siis konsultti teki tammosta liiketoiminta- tai tilin-

padtosanalyysit ja silld lailla saatiin apuja tdhdn arvonmééritykseen”

Myytavalla yrityksellda oli kaksi muuta varteenotettavaa ostajaehdokasta, joten hin-
nassa ei ollut kovin paljon neuvottelun varaa.

"No tédstd tammdsesta tietysta kilpailutilanteesta johtuen niin siind hinnassa ei kauheasti

neuvotteluvaraa ollu”

Hinta kuitenkin arvioitiin kohtuulliseksi ja kun myyja piti yritysta myos parhaana osta-
javaihtoehtona, sopimus syntyi osakekauppana.

"Tahan néytti liittyvdn tdmmonen arvo, ei pelkdstdan rahallinen arvo, vaan he rupes miettiin,

ettd missé olis paras koti talle.”

Kauppasopimus allekirjoitettiin neuvotteluiden jalkeen ja omistus sovitettiin siirty-
vaksi noin kuukauden paasta kaupantekohetkesta.

Haltuunotto, kehittaminen ja onnistuminen

Yritysosto oli varsin tuore ja haltuunoton kaytannon suunnittelu oli kdynnistymassa.
Paalinjat tuotannon siirrosta, myyjien tydopanoksesta, henkilokunnan tyopaikoista seka
asiakkaiden informoinnista oli sovittu jo ennen kaupantekoa. Henkilokunnat informoi-
tiin heti ja avainasiakkaat kierretaan yhdessa myyjan kanssa kaupanteon jalkeen.
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"...toinen ndistd omistajista, joka on yhtion toimitusjohtaja, tulee meidan palkkalistoille aina-
kin vuoden loppuun, elikkd timménen saattaen vaihto, tuota niin, me, vaikka omistus siirtyy
kesakuulla niin me toukokuulla jo kierretdan tuota niin yhdessd myyjan kaikki avainasiak-

kaat.”

Ostokohteen tuotanto on tarkoitus siirtad ostajan tuotantotiloihin. Tuotannon mukana
siirtyy myos henkilosto ja toinen myyjista jatkaa ostajan palveluksessa vahintaan puoli
vuotta varmistamassa osaamisen siirtoa. Yritysosto on tahanastisen kokemuksen
mukaan onnistunut odotusten mukaisesti. Jalkeenpain arvioiden liiketoimintaoston ja
osakekaupan vertailua olisi voinut tehda tarkemmin.

Strategiset paatokset ja valinnat seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuk-
sen rooli

Paatos ostokohteeseen tutustumisesta ja neuvottelujen kaynnistamisesta oli helppo
ja se syntyi nopeasti, koska yritys tunnettiin entuudestaan ja synergiaedut olivat
ilmeisid. Paatoksen tekivat toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja yhdessa.
Tutustumisessa saatiin yrityksesta lisatietoa ja niiden perusteella voitiin lahtea teke-
maan talouslaskelmia ja arvomaéritystd. Oman tilitoimiston/ taloushallintoasiantunti-
jan lisaksi pyydettiin toinen nakemys yritysoston kannattavuudesta kokeneelta, yrityk-
sen hyvin tuntevalta omistajanvaihdosasiantuntijalta.

"Mé& halusin second opinionia, ja muutenkin niin sitte tdd konsultti vield sattu tunteen mei-
dén yrityksen monen kymmenen vuoden ajalta niin vield hdnen kanssaan pohdittiin tata,

onko jarkevéa vai ei ja onko hinta kohdillaan”

Asiantuntijoiden nakemysten pohjalta tehtiin paatdés ostamisesta. Asiantuntijoita
hyodynnettiin myds sopimusten laadinnassa ja kaupan muodoista paatettaessa.
Asiantuntijoiden kayttd yrityskaupoissa on yrittdjan mielesta erittain suositeltavaa,
jopa valttamatonta. Tassa kaupassa myyjalla ja ostajalla oli omat asiantuntijansa, mika
toi monia nakokulmia ja auttoi vaihtoehtojen pohdinnassa.

Toteutettujen yritysostojen vertailu

Yrityksen aiemmin kaymat yrityskauppaneuvottelut eivat johtaneet sopimukseen,
mutta toivat yritykselle kokemusta taman toteutuneen yritysoston toteutukseen ja aut-
toi tiedostamaan yritysostot jatkossa keinoksi kasvattaa ja kehittaa yritysta.

Haastatteluaineistosta nousevat ehdotukset johtopaatoksiksi

1. Ostokohteen sopivuus ostajan strategiaan ja ndkopiirissé olevat synergiaedut
tekevat kohteesta kiinnostavan

Aikaisemmat yhteistydsuhteet ja molempien perheyritystausta luovat pohjaa luotta-

muksen syntymiselle ostajan ja myyjan valilla. Saman toimialan sisalla synergiaetujen
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tunnistaminen onnistuu helposti. Kun myds ostaja on myyjan mielesta mieluinen ja
takaisinmaksuaika kohtuullinen sopimuksen syntymiselle on edellytykset.

2. Kokeneelle ja koulutetulle yrittdjallekin yritysosto voi olla vieras keino kasvattaa
ja kehittaa yritysta.

Toteutumatta jaaneenkin yrityskaupan valmistelu tuo yrittdjalle kokemusta, osaamista

ja varmuutta yrityskaupan toteutukseen. Se voi myos mahdollistaa aivan uuden keinon

kasvattaa ja kehittaa yritysta.

3. Useampien ndkdkulmien kuuleminen asiantuntijoilta voi olla perusteltua.
Pienenkin yrityksen ostaminen on iso paatos yrittajalle. Lahtokohtaisesti seka osta-

jalla ettda myyjalla on hyva olla omat asiantuntijansa. Jopa useiden nakemysten kuule-
minen ennen paatosten tekoa on pieni investointi mahdollisiin hyotyihin nahden.

2.6.2 Tapauksen F analyysi

Prosessin eteneminen ja sen vaiheet
Taulukossa 8 esitellaan yritysprosessiin liittyvat vaiheet tapauksessa F.

TAULUKKO 8. Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa F.

Yritysoston padvaihe Yritysostoprosessin vaiheet tapauksessa F

Yritys hakee kasvua laskusuhdanteessa pienentyneen

Yritysoston lahtokohdat likevaihdon tilalle

Ostoprosessin valmistelu Tieto julkisesti myynnissa olevasta yrityksesta saadaan

Tutustumien yrityksen ja sen toiminaan

Tulevan liiketoiminnan suunnittelu ja synergiaetujen
kartoittaminen

Yrityskauppaneuvottelut Arvonmaaritys asiantuntijan kanssa tulevan liiketoiminnan
tuottojen perusteella

Arvonmaarityksen toisen asiantuntijan kanssa
Ostoneuvottelut ja kaupasta sopiminen

Haltuunoton ja integroinnin kaytannon toimien suunnittelu
Tiedottamien kaupasta ja kaynnit avainasiakkaiden luona
Omistuksen siirto ja toiminnan siita seka haltuunoton
kaynnistys

Haltuunotto

Liiketoiminnan kehittdaminen Kaynnistyy myshemmin

Strategiset paatokset ja valinnat prosessin aikana

Liiketoiminnan kehittamis- ja kasvupdatokset tehtiin kannattavuuden ja kilpailuky-
vyn parantamiseksi. Nailla toimenpiteilla haettiin uutta liiketoimintaa. Paatos osto-
kohteeseen tutustumisesta tehtiin, koska yritys oli tuttu ja nahtiin synergiaetu seka
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uuden liiketoiminnan kehittamismahdollisuuksia, vaikka ostokohteita ei aktiivisesti
haettukaan. Paatosta helpotti myds aiempi kesken jaanyt yrityskauppaneuvottelu,
jonka yhteydessa prosessi tuli tutuksi. Ostopaatos tehtiin oman nakemyksen ja kah-
den asiantuntija arvonmaarityksen perusteella. Kilpailutilanteessa hintaneuvotteluja
ei voitu kayda, mutta ostaja halusi myyda yrityksensa omasta maakunnasta tulevalle
ostajalle. Paatokset haltuunoton ja integroinnin osalta valmisteltiin neuvotteluvai-
heessa ja ne perustuivat tavoiteltaviin synergiaetuihin.

Taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen rooli paatosten teossa ja valinnoissa
Tarkeat liiketoimintapaatokset, kuten yritysostot, kasitelldaan ja paatetaan yhtion hal-
lituksessa toimitusjohtajan valmistelun ja tiedonhankinnan pohjata. Ulkopuolisia asi-
antuntijoita kaytettiin tulevan liiketoiminnan suunnittelussa ja siihen liittyvien talou-
dellisten laskelmien teossa. Laskelmissa huomioitiin mm. tuotantojen yhdistaminen
ja muut saavutettavat synergiaedut. Arvonmaarityksessa kaytettiin kahta eri asiantun-
tijaa.

2.7 Tapausten vertailu

Seuraavassa on vertailtu tapauksia teemoittain.

2.7.1 Ostajayrittajat ja -yritykset

Ostajayrittajat olivat erittain kokeneita yrittdjia, yrittdjauraa oli kolmella yli 30 vuotta ja
kolmella muullakin noin 15 vuotta. Yrityksista neljaa voisi luonnehtia yrittajavetoisiksi
perheyrityksiksi ja yksi on yrittdja/sijoittajavetoinen konserni. Yksi yrityksista oli hyvin
kokenut yritysostaja, muilla kokemus rajoittui keskeytyneisiin neuvotteluihin, kaluston
ostoon ja sivutoimityrityksen ostoon.
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TAULUKKO 9. Ostajayrittajat ja —yritykset.

Ostajan aiempi kokemus

Kiinteistopalvelu-yritys

sen jalkeen paatoimisena 4 vuotta,
liikevaihto 1 M€, palveluksessa 20
hloa

Teema Yrittaja ja yritys yrityskaupoista
Case A yrittdjana yli 30 vuotta, liikevaihto 50 | useita yritysjarjestelyja
Logistiikkayritys M€ ja palveluksessa yli 100 hléa tehty aiemmin
Case B sukupolvenvaihdoksen jalkeen ei kokemusta
Tukkukauppa yrittdjana 15 vuotta, litkevaihto 12
M€, palveluksessa 35 hloa
CaseC yrittdjana yli 30 vuotta, lilkevaihto 1,5 | ei kokemusta
Sopimusvalmistaja M€, palveluksessa 8 hloa
Case D sivutoimisena yrittajana 10 vuotta ostanut kerran sivutoimisen

yrityksen

Case E
Markkinointipalvelu-
yritys

yrittajana yli 30 vuotta, lilkevaihto 1,5
M€, palveluksessa 11 hlda ja joukko
kausityontekijoita

konkurssipesalta ostettu
kalustoa ja palkattu
henkilostoa

Case F
Teollisuusyritys

johtajana ja yrittajana
perheyrityksessa 15 v,

liikkevaihto 2,1 M€, palveluksessa 19
hloa

vajaa 2 vuotta sitten
hierottiin kauppaa, joka
ei toteutunut, heratti
huomaamaan oston
kasvumahdollisuutena

2.7.2 Valmistautuminen yritysostoon

Kasvu ja kehittyminen kiinnosti kaikkia yrityksia, ja kasvua voi pitaa tavoitteellisena kai-

kissa. Suunnitelmallisuuden taso vaihtelee, kirjallisia ja dokumentoituja suunnitelmia

oli puolella yrityksista ja puolella yrityksista ne olivat yrittajan mielessa. Yritysostoja

kasvun keinona oli pohdittu kahdessa yrityksessa, neljassa asiaa ei oltu tiedostettu.

Ostokriteerit oli maaritelty vain yhdessa yrityksessa. Aktiivisesti ostokohteita haki vain

yksi yritys. Kolmessa tapauksessa aloite tuli myyjalta, kahdessa tapauksessa kontakti

tuli valittajan kautta ja yhdessa tapauksessa myyja otti yhteytta julkisesti myynnissa

olleeseen yritykseen.
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TAULUKKO 10. Valmistautuminen yritysostoon.

Teema Ostajan kasvun Oliko ostoja Yritysoston Oliko
tavoitteellisuus ja ajateltu kasvun | aloitteentekija ostokriteereja
suunnitelmallisuus ja kehityksen suunniteltu

keinoina? etukateen?

Case A tavoitteet kasvusta kylla ostaja haki kylla

Logistiikka- asetettu strategiaan aktiivisesti (kannattava,

yritys 2013 ostettavia, lisdarvoa, uudet

impulssi asiakkuudet tai
valittdjan kautta | maantiet. peitto)

Case B toiminnan kasvutapaa | ei myyja ei, muotoutuivat

Tukkukauppa | oli mietitty, halu harkinnan
kasvaa olemassa aikana

Case C mietti vaihtoehtoista ei valittaja kertoi el

Sopimus- tekemista, metalliala ostettavasta

valmistaja kiinnosti, silloinen yrityksesta
paatoimiala ei enaa

CaseD sivutoiminen yrittdja, | ei myyja el

Kiinteisto- oli ajatellut yrittajyytta

palveluyritys uravaihtoehdoksi

Case E selkedt ei myyja e

Markkinointi- | kasvutavoitteet

palveluyritys nousta alan kymmen
karkeen Suomessa

Case F kasvuhalua on, lama | kylla, oli ostaja tarttui el

Teollisuus- vienyt toimintaa tiedostettu myynnissa

yritys alaspdin vaihtoehtona olevaan

yritykseen

2.7.3 Yrityskauppaneuvottelut

Yrityskauppaneuvottelut kestivat noin kuukaudesta vuoteen. Keskimaarainen aika

oli noin vajaa puoli vuotta. Ostoprosessin sisalla eri vaiheiden kestot vaihtelivat huo-

mattavasti, tyypillisesti aktiivinen neuvotteluvaihe kesti 1-2 kuukautta, mutta yhdessa

tapauksessa lahes vuoden. Yhdessa tapauksessa pisimpaan vei ostajan innostami-

nen neuvottelujen aloittamiseen, toisessa kauppa sovittiin periaatetasolla ensimmai-

sessa puhelinkeskustelussa. Viidessa tapauksessa kokeita asiantuntijoita oli mukana

molemmilla osapuolilla arvonmaarityksissa, ja arvo perustui tulevan liikketoiminnan

tuottoihin ja synergiaetuihin. Yhdessa tapauksessa ostaja teki arvioinnin itse ja arvo

perustui paaasiassa kaluston arvoon. Jos myyjalla on useita ostajia, han voi valita yri-

tykselleen mieluisimman ostajan huomioiden kauppahinnan lisaksi myds esim. henki-

loston tyopaikkojen sailymisen lahella.
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TAULUKKO 11. Yrityskauppaneuvottelut.

Teema Neuvotteluvaiheen Arvonmaarityksen ja kauppaneuvottelujen kulku
kesto

Case A noin vuosi arvonmaaritys lilkketoiminnan analysoinnin

Logistiikka- perusteella, pitkat hintaneuvottelut, ostajan

yritys neuvottelija vaihdettiin kertaalleen

Case B puoli vuotta (2kk myyja kauppasi aktiivisesti yritysta, esitteli ja

Tukkukauppa | siitd kun paatos kertoi avoimesti, neuvotteluissa kummallakin oma
tutustumisesta tehtiin) | asiantuntija arvonmaaritykseen

Case C puoli vuotta keskustelut myyjan kanssa, luottamus, rahoitus,

Sopimus- hintaneuvottelut ja laskelmat asiantuntijan kanssa

valmistaja

Case D 3-4 kuukautta ostaja arvioi itse kaluston ja liikketoiminnan arvon,

Kiinteisto- esisopimus tilitoimiston avustuksella

palveluyritys

CaseE koneiden osalta 1 kk, myyja esitti kohtuullisen hintapyynnon, arvo
Markkinointi- | halliosakkeet 2 kk maaritettiin asiantuntijan kanssa huomioiden
palveluyritys synergiaedut, hyvaksyttiin myyjan ehdotus

Case F 3-4 kuukautta Kahden asiantuntijan tekemat arvonmaaritykset
Teollisuus- huomioiden tuleva liiketoiminta ja synergiaedut,
yritys myyja valitsi kodin yritykselle

2.7.4 Haltuunotto, kehittaminen ja onnistuminen

Yhdessa tapauksessa tehtiin kirjallinen haltuunottosuunnitelma, kolmessa tapauk-
sessa haltuunottoa suunniteltiin lahinna tulevan liiketoiminnan ja synergiaetujen hyo-
dyntamisen nakokulmasta. Kahdessa tapauksessa haltuunottoa suunniteltiin puut-
teellisesti tai ei lainkaan.

Kaupasta tiedotettiin hyvin vaihtelevasti. Henkilokuntien informointi hoidettiin ennen kaup-
paa kahdessa tapauksessa muuten heti kaupan jalkeen. Yhdessa tapauksessa asiakkaan
nakemys oston vaikutuksesta asiakassuhteeseen varmistettiin etukateen, muuten asiak-
kaat informointiin kaupan jalkeen. Informoinnin hoiti ostaja, myyja tai molemmat yhdessa.
Neljassa tapauksessa asiakkaiden informointia pidettiin erityisen tarkeana.

Kaikissa tapauksissa ostolla on saatu aikaan tavoiteltuja tuloksia, ostettu lilketoiminta
on jopa kasvanut uudeksi paaliiketoiminnaksi. Tehdyt virheet tai laskusuhdanne kau-
pan jalkeen on kuitenkin aiheuttanut sen, etta tavoitellun kehityksen aikaan saami-
seksi on ollut pakko tehda toita ja panostaa paljon oletettua enemman.

Kolmessa tapauksessa oli selkedsti nahtavissa mita olisi voitu tehda toisin. Kolme
muuta ovat niin tuoreita kauppoja, ettei tallaisia asioita viela ollut nakdopiirissa. Virheita
nahtiin tehdyn kaupan ehtojen sopimisessa ja arvonmaarityksessa, varautumisessa
laskusuhdanteeseen ja tiedottamisessa henkilokunnalle ja asiakkaille.
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TAULUKKO 12. Haltuunotto, kehittaminen ja onnistuminen.

Logistiikkayritys

haltuunotto-suunnitelman, jota
hallitus seuraa

henkilokunnalle, avainasiakas
informoitiin ennen kauppaa

Teema Haltuunoton suunnittelu Kaupasta tiedottaminen Liiketoiminnan kehitys kaupan | Mita olisi voitu tehda toisin?
etukateen henkilostaille ja asiakkaille jalkeen
Case A vastuuhenkilo teki kirjallisen myyjayrittaja tiedotti odotettu maksaa vahemman

Sopimusvalmistaja

jouduttiin muuttamaan
haltuunoton jalkeen

kauppaa,
ostaja tapasi asiakaita
hoitaessaan tavarantoimituksia

paaliiketoiminnaksi, vaatinut
oletettua enemman tyota

Case B el riittavaa suunnittelua 1 kk ennen kaupan odotusten mukainen ilmoitus kaupasta olisi pitéanyt

Tukkukauppa toteutumista, pitda salassa kaupantekoon
myyja vuodeksi ostajan asti, yhdistymistoimissa
palvelukseen tavoitteena parannettavaa
sdilyttaa asiakkuudet

CaseC suunnitelmia tehtiin ja niita henkilokunnalle jo ennen kasvanut uudeksi parempi varautuminen

huonoon aikaan

CaseD
Kiinteistopalvelu-

yritys

ei tehty

vanha yrittaja informoi kirjeitse
asiakkaita, henkilokunnalle
omistajan vaihtuessa

tehdyista virheista huolimatta
kasvanut kovalla tyolla

asiakkaiden ja henkilckunnan
informointi aiemmin ja
paremmin, asiantuntijan kaytto
arvonmaarityksessa, tarkempi
sopiminen ent. omistajan
kanssa asioista

CaseE
Markkinointi-
palveluyritys

suunniteltiin toimintaa
synergiaetujen
hyodyntamiseksi

myyjien lisdksi el muuta
henkilokuntaa, asiakkaille
viesti

tahan asti mennyt
suunnitelmien mukaan,
hyodyt konkretisoituvat
tulevaisuudessa

Case F
Teollisuusyritys

suunniteltiin toimintaa
synergiaetujen
hyodyntamiseksi

avainasiakkaiden luona
kaydaan yhdessa, henkiloston
osaamisen siirtoa toteutetaan
jo ennen omistuksen ja
toiminnan siirtoa

eiviela tiedossa

vield hankala sanoa
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2.7.5 Strategiset paatokset ja valinnat

Kahdessa tapauksessa ostopaatokset kasiteltiin ja tehtiin virallisesti hallituksissa,
muuten paatosten teosta vastasivat yrittajat. Neuvotteluvaiheeseen paatettiin edets,
koska ostokohde kiinnosti ja siita saadun lisatiedot viela vahvistivat kiinnostusta.
Ostokohde sopi strategiaan, neljassa tapauksessa se oli entuudestaan tuttu ja yritta-
jaan syntyi luottamus ensimmaisissa tutustumisissa.

Kaikissa kohteissa ensimmainen ostopaatoksen lahtokohta oli sopivuus ostaja stra-
tegiaan. Ostopaatoksen taustalla olivat selkeat taloudelliset laskelmat viidessa tapa-
uksessa ja yhdessa tapauksessa kauppahintaa maariteltiin vasta periaatesopimuksen
jalkeen. Arvonmaarityksissa huomioitiin tuleva liiketoiminta ja saavutettavat synergia-
edut.

TAULUKKO 13. Strategiset paatokset ja valinnat.

Teema Yritysostoon Milla perusteella Milla perusteella tehtiin
liittyvien paatosten | paatettiin jatkaa ostopaatos?
tekijat neuvotteluvaiheeseen?
Case A hallitus kriteerit tayttyivat strategiaan sopivuus,
Logistiikka- liiketoiminnan
yritys tulevaisuuteen perustuva
kannattava sijoitus
Case B omistajayrittajat ostaja mietti ja sopeutui | hinta ja kaupan ehdot saatiin
Tukkukauppa ajatukseen, tutustui sopiviksi, toimittajaverkosto
yritykseen ja huomasi, | ja asiakkaat arvokkaita
etta asiakaskunta on
arvokas
Case C omistajayrittajat yritys ja toiminta kiinnostava ala ja hyvat
Sopimus- kiinnostivat ja tuntuivat | asiakkaat, ehdoista
valmistaja omalta, myyjdan syntyi | ja hinnasta paastiin

luottamus ja han lupasi | sopimukseen
olla oppi-isana

Case D omistajayrittaja yritys ennestaan tuttuus ja sukulaisuus,
Kiinteisto- jonkin verran tuttu ja mahdollisuus paatoimiseen
palveluyritys paatos ostaa syntyi yrittdjyyteen

heti tarjottaessa, keino
hypata paatoimiseksi

yrittajaksi
CaseE omistajayrittajat myyjalla oli tarkeaa tarkea saada pidettya osaava
Markkinointi- osaamista, haettiin tekija toiminnassa mukana,
palveluyritys molempia osapuolia synergiaetujen tarkastelu ja
tyydyttavaa ratkaisua talouslaskelmat

yhteistyon jatkamiseksi

Case F hallitus, sopii strategiaan, yritys | synergiaedut, lilketoiminta-
Teollisuus- omistajayrittajat tunnettiin entuudestaan | ja tilinpaatdsanalyysit,
yritys arvonmaaritys,

takaisinmaksuaika
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2.7.6 Taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen kaytto

Paatosten teon taustatietoja hankki paaasiassa yrittdja itse, ja niita hankittiin ennen
muuta ostokohteesta, sen asiakkaista, toimintatavoista ja resursseista. Yhdessa tapa-
uksessa taustatietoja ja selvityksia teki toimitusjohtaja hallituksen toimeksiannosta.

Ulkopuolisia asiantuntijoita kaytettiin viidessa tapauksessa ja yhdessa tapauksessa
tarvittava osaaminen oli yrityksen hallituksessa. Asiantuntijoita kdytettiin arvonmaari-
tykseen ja kaupan teknisen toteutuksen hoitamiseen. Ostajalla ja myyjalla oli viidessa
tapauksessa omat asiantuntijansa. Kahdessa tapauksessa yritys on kayttanyt asian-
tuntijaa kasvustrategian suunnittelussa ja yhdessa tapauksessa myds haltuunoton jal-
keiseen liiketoiminnan kehittamiseen.

TAULUKKO 14. Taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen kaytto.

Teema Taustatietojen hankina | Yritysostoon liittyva Kokemukset
paatosten tekoon asiantuntijoiden kayttdo | asiantuntijoiden
kaytosta
Case A hallitus antoi ostajalla asiantuntemus | asiantuntemus
Logistiikka- toimitusjohtajalle organisaatiossa, hankittu yritykseen /
yritys tehtavaksi tehda myyjalla neuvonantaja hallitukseen
tarvittavia selvityksia
Case B yrittaja itse kummallakin valttamatonta
Tukkukauppa osapuolella oma
neuvonantaja
Case C yrittaja itse tilitoimiston kanssa valttamatonta
Sopimus- laskelmat, joka myos
valmistaja neuvoi kaupanteossa
CaseD yrittdja itse esisopimuksen teossa olisi pitanyt kayttaa
Kiinteisto- ja kauppakirjavaiheessa | enemman
palveluyritys
CaseE yrittaja itse hinta-arvion vaiheessa, | tarkeatd etenkin
Markkinointi- eri vaihtoehtojen paperitdiden, parhaan
palveluyritys punnitsemisessa, vaihtoehdon loytamisen
kaupanteossa ja hyvin tehtavien
asiakirjojen kannalta
Case F yrittdja itse taloudelliset analyysit, ehdottomasti
Teollisuus- arvonmaaritys, suositeltavaa
yritys omistajanvaihdosten
konsultti

2.7.7 Toteutettujen yritysostojen vertailu

Yritysostot olivat yksilllisia ja yritysostoista oppii, vaikka neuvottelut eivat johtaisikaan

sopimukseen. Tapauksissa oli opittu yritysostoissa tiedotuksesta, arvonmaarityk-
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sesta, asiantuntijoiden kaytosta, haltuunoton suunnitelmallisesta hoitamisesta, omien
resurssein arvioinnista haltuunottoon ja tarvittavaan liiketoiminnan kehittamiseen.

TAULUKKO 15. Toteutettujen yritysostojen vertailu.

Kysymys Miten eri yritysostot erosivat toisistaan ja miten saatua kokemusta
hyddynnettiin

Case A yksiléllisia, ostaessa selvempi paattaa kuka sanelee, yhdistymisissa

Logistiikka- toimintatapojen muuttaminen voi olla pitka prosessi

yritys

Case B opittiin tiedotuksesta, kauppaan johtamattomat neuvottelut kariutuneet

Tukkukauppa | ostokohteen hintaan/ vaatimiin investointeihin tai ei-toivottuihin
yhteistyokuvioihin

CaseC yrittajalla oli ostohetkelld 3 yritystd, kokenut, etta suunnittelu olisi pitanyt
Sopimus- laajentaa koskemaan kaikkia yrityksia oman tydmaaran selvittamiseksi
valmistaja

CaseD saatua oppia on hyddynnetty tdman jalkeen tehdyissa 2 yrityskaupassa seka
Kiinteisto- kauppaan johtamattomissa ostoneuvotteluissa

palveluyritys

Case E el muita yritysostoja

Markkinointi-

palveluyritys

Case F harjoitusta arvonmaarityksesta, prosessista, henkinen valmius kasvoi
Teollisuus-

yritys

2.7.8 Haastatteluaineistosta ilmenevat johtopaatokset

Haastatteluaineistosta nousee esiin johtopaatoksia jokaiseen viiteen yritysoston paa-
vaiheeseen. Johtopdatokset on kuvattu vaiheittain alla olevassa taulukossa.
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TAULUKKO 16. Haastatteluaineistosta ilmenevat johtopaatokset.

Yritysoston paavaihe

Haastatteluaineistosta ilmenevat johtopaatokset

Yritysoston lahtokohdat

Kokeneelle ja koulutetulle yrittdjallekin yritysosto voi olla vieras
keino kasvattaa ja kehittaa yritysta.

Jos ajastus yritysostosta on vieras eikd niista ole aiempaa
kokemusta, tarjolle tulevaan ostomahdollisuuteen tarttuminen on
hidasta ja tilaisuus saattaa menna ohi suun.

Valmistautuminen
yritysostoon

Ammattimaisella ostajalla on yritysostojen johtamiseen hioutunut
prosessi.

Strateginen yhteensopivuus helpottaa ja nopeuttaa paatostentekoa.
Ostokohteen sopivuus ostajan strategiaan ja nakopiirissa olevat
synergiaedut tekevat kohteesta kiinnostavan.

Yritys voi joutua tekemaan yritysoston pakkotilanteessa.

Neuvotteluvaihe

Kun luottamus myyjan ja ostajan valilla syntyy, ollaan henkisesti
valmiita kauppaan ja aktiivinen neuvotteluvaihe voi edeta hyvinkin
nopeasti.

Luottoasiantuntia antaa tarkeaa taustatukea paatosten tekoon.
Ulkopuolisia asiantuntijoita ei tarvita, kun yritykselld on oma
monipuolinen osaaminen yrityskaupoista.

Liian nopeat ja valmistelemattomat paatokset kostautuvat
vaikeuksina kaupan jalkeen.

Lahipiirin yritysostoissa on oltava erityisen huolellinen ja toimittava
ammattimaisesti.

Asiantuntijat varmistavat teknisen toteutukseen ja tuovat erilaisia
vaihtoehtoja esiin.

Useampien nakokulmien kuuleminen asiantuntijoilta voi olla
perusteltua.

Haltuunotto

Haltuunotto on yrityskaupan onnistumisen kannalta kriittisin vaihe.
Haltuunotossa nahdaan jalkeenpain parannettavaa, tarvitaan
etukateissuunnittelua ja nopeampaa toimintaa.

Liiketoiminnan
kehittaminen

Suhdannekaénne tai muu ennakoimaton muutos markkinoilla voi
muuttaa ennen yrityskauppaa tehdyt suunnitelmat.

Kaupan jalkeinen litketoiminnan kehittdminen ratkaisee oston
onnistumisen.

Monen ison asian kehittamisen pienessa yrityksessa ei ole
suositeltavaa.

Liiketoimintaostolla voi uudistaa yrityksen liiketoiminnan kokonaan
Yrittajan jaksamien on kovalla koetuksella paineiden kanssa.
Tyolaaksikin osoittautunut haltuunotto voi johtaa tavoitteiden
saavuttamiseen ja kiinnostukseen yritysostoihin jatkossa.
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3 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa on esitetty yhteenveto tutkimustuloksista, kehitetyt malli ja tyckalu, joh-
topaatokset ja toimenpidesuositukset tulosten pohjalta seka jatkotutkimusehdotukset.

3.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa strategisen johtamisen roolia liiketoimintaos-
toissa ja liiketoiminnan uudistamisessa. Tavoitetta lahestyttiin seuraavien tutkimus-
kysymysten kautta:

¢ Millaisen strategisen johtamisen ja paatoksenteon prosessina liiketoimintaostoja
toteutetaan ja miten liiketoimintaostot uudistavat liiketoimintaa?

e Mika on ulkopuolisen asiantuntemuksen rooli prosessissa?

e Miten kasvuyrittdjyyden ekosysteemi on tukenut em. yrityksia kasvuhyppayk-

sissa?

Lisaksi kaytannon tavoitteena oli esittaa kehittamisehdotuksia seka toimintamalleja,
miten omistajanvaihdosten ja kasvuyrittdjyyden ekosysteemeja pitdisi kehittaa.

Tutkimustulosten yhteenveto on esitetty tdssa kappaleessa, yritysoston strategisen
johtamisen malli ja tyokalu seka toimenpidesuositukset seuraavissa kappaleissa.

1. Minkélaisen strategisen johtamisen ja pddtdksenteon prosessina liiketoimintaos-
toja toteutetaan ja miten liiketoimintaostot uudistavat lilketoimintaa?

Strategisen johtamisen ja paatoksenteon prosessit liilketoimintaostoja toteutettaessa
vaihtelivat oppikirjamaisesta toteutuksesta hetken innostuksessa tehtyyn paatokseen.
Molemmissa tapauksissa ostaja piti ostoa onnistuneena, vaikka jalkimmaisessa hal-
tuunotto ja liikketoiminnan kehittaminen oli ollut huomattavasti ennakoitua tyclaanpaa.

Yhteista kaikille tapauksille oli tavoite kasvaa ja kehittya. Suunnitelmallista strategia-
tyota tai liiketoiminnan suunnittelua oli tehty noin puolessa tapauksista, mutta vain
yhdessa oli selkeat ostokriteerit. Esiin tullut ostotilaisuus aktivoi pohtimaan ostoa.

Ostoprosessien johtaminen, tiedonhankinta ja strategisten paatosten teko oli useim-
miten epamuodollista ja yrittdjavetoista. Vain "ammattiostaja” hyodynsi hallituksen
monipuolista osaamista. Viitekehyksen mukaiset strategisten paatosten tilanteet ja
lahtokohdat oli tunnistettavissa kaikissa tutkituissa tapauksissa. Lahes samat perus-
asiat selvitettiin paatoksentekoa varten kaikissa tapauksissa.
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Ensimmadinen lahtdkohta on ylipadtaan nahda yritysosto liikketoiminnan kehittdmisen
vaihtoehtona. Yrittajalta yritysosto vaati omaksuttuja perustietoja yrityskaupoista,
jota on hankittu koulutuksen tai omaehtoisen tienhankinnan kautta. Myos keskuste-
lut kokemuksista toisten yrittajien kanssa tai kesken jaaneet yrityskauppaneuvottelut
ovat voineet antaa impulssin yritysostojen ottamisesta kasvun keinojen valikoimaan.

Ostopaatds perustui kaupan kohteeseen tutustumiseen, luottamuksen syntymiseen
myyjaan ja tulevan liiketoiminnan tuottolaskelmiin. Tulevan liiketoiminnan ja haltuun-
oton suunnittelu painottui laskelmiin toiminnallisten kysymysten jaadessa vahem-
malle. Arvonmaaritys, kaupan ehtojen neuvottelu seka sopimusten laadinta olivat
vaiheita, joissa poikkeuksetta hyddynnettiin asiantuntijoita. Asiantuntijat olivat ulko-
puolisia, ellei yrityksella itsellaan ollut osaamista organisaatiossaan.

Lahtokohtaisesti haltuunotto on tehtyjen suunnitelmien operatiivista toteuttamista,
mutta esiin voi tulla myds tilanteita, joissa tarvitaan strategista arviointia ja paatos-
ten tekoa. Toimintaympariston muutokset tai ostokohteesta esiin tulevat positiiviset
tai negatiiviset yllatykset voivat olla tallaisia. Haltuunottovaiheen jalkeen siirrytdan
tavanomaiseen yhdistyneen tai uudistuneen liiketoiminnan kehittamisvaiheeseen,

jossa tehddan strategisia liiketoimintapaatdksia tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kaikissa tapauksissa ostoja pidettiin tehdyista virheista huolimatta onnistuneina.
Virheet olivat kostautuneet useimmiten yrittdjan tyomaaran kasvuna ja ennakoitua
hitaampana kehityksena. Liiketoimintaostot uudistavat tai niiden odotetaan uudistavan
ostajan liiketoimintaa tuomalla uusia resursseja ja sen avulla kasvua. Yhdessa tapauk-
sessa ostokohde korvasi kokonaan yrityksen aiemman paaliiketoiminnan.

2. Mikéa on ulkopuolisen asiantuntemuksen rooli prosessissa?

Ulkopuolisia asiantuntijoita kaytettiin ostoprosessissa lahinnd neuvotteluvaiheessa.
Asiantuntijoiden kanssa tehtiin kaupan ehtojen maarittelya, talouslaskelmia ja arvon-
maaritysta. Naissa ulkopuolista asiantuntijaa pidettiin jopa valttamattomana ja inves-
tointi palveluihin koettiin hyvin onnistuneeksi. Yritysvalittajat olivat olleet mukana
kahdessa tapauksessa, kontakti ostajaan syntyi heidan kauttaan ja he toimivat myds
myyjan asiantuntijoina neuvotteluvaiheessa.

Kahdessa tapauksessa ulkopuolista asiantuntijaa oli kaytetty yrityksen liiketoimin-
tastrategian laadinnassa, mika oli selkeyttanyt ainakin tavoitteita, vaikka yritysostoihin
ei siina ollutkaan paneuduttu. Kaikissa tapauksissa ostokohteen toimiala oli ostajalle
entuudestaan tuttu ja tiedonhankinta paatosten taustalle kohdistui l&hinna kaupan
kohteeseen ja sen teki yrittaja itse.
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3. Miten kasvuyrittdjyyden ekosysteemi on tukenut em. yrityksid kasvuhyppayk-
sissd?

Kasvuyrittajyyden tai omistajanvaihdosten ekosysteemin julkisten toimijoiden vaikutus
ei nakynyt kaytannon tasolla kovinkaan paljon yritysten kasvuhyppaysten toteutuk-
sessa. Se, onko yrittdja saanut jonkun impulssin toimintaansa viestinnasta tai esim.
omistajanvaihdostilaisuuksista, ei kaynyt ilmi. Esiin tulivat vain Yritysporssi, josta saa-
tiin tieto ostokohteesta ja asiantuntijasta seka ja ulkopuolisen asiantuntijan kaytto jul-
kisella tuella kasvustrategian suunnittelussa. Tarvittavasta ulkopuolisesta rahoituk-
sesta vastasivat pankit, ja kdytetyt ulkopuoliset asiantuntijat tulivat palveluyrityksista.

3.2 Yritysoston strategisen johtamisen malli

Tutkimuksen viitekehyksena oli yritysostoprosessi ostoa toteuttavan yrityksen liiketoi-
minnan strategisesta nakokulmasta. Viitekehyksessa oli erityisesti tarkasteltu strate-
gista paatosten tekoa ja niiden lahtokohtia ei vaiheissa. Viitekehyksella pyrittiin selvit-
tamaan ostoprosessin etenemista ja vaiheita, tehtyja strategisia paatoksia ja valintoja
seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantuntemuksen roolia niissa.

Lahtokohtana olleesta viitekehyksesta kehitettiin tutkimuksen tulosten perusteella
yrityksen strategisen johtamisen malli (Taulukko 17), jota voidaan hyddynt&a jatkotut-
kimuksen pohjana ja pitaa lahtdkohtana yritysoston strategisen johtamisen tydkalun
kehittamiselle. Viitekehys tuottaa myos taydentavaa tietoa Omistajanvaihdosten ideaa-
limalliin (Varamé&ki ym. 2013b).
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TAULUKKO 17. Yritysoston strategisen johtamisen malli.

Yritysoston vaihe

Strategisen paatoksen perusteet

Strateginen paatos

Yritysoston
lahtokohdat

Yrityksen litketoiminnan tavoitteet
ja strategia

Paatés mahdollisuudesta kayttaa
yritysostoja keinona strategian
toteuttamisessa
Yritysostostrategia ja
yritysostokriteerit

Ostoprosessin
valmistelu

Yritysostostrategia ja
yritysostokriteerit
Perustiedot mahdollisesta
ostokohteesta

Paatos edeta neuvotteluvaiheeseen
tai paatos vetaytymisesta

Yrityskauppa-
neuvottelut

Tiedot ostokohteesta ja sen
liiketoimintaymparistosta
Yritysoton jalkeinen uudistuva
litkketoiminta ja sen sopivuus omiin
tavoitteisiin

Haltuunotto- ja
kehittamissuunnitelma
Taloudelliset laskelmat ja
arvonmaaritys

Paatos kaupan ehdoista ja ostosta
tai vetaytymisesta

Haltuunotto

Haltuunottosuunnitelman toteutus
ja seuranta

Ostokohteen resurssien ja
toiminnan analysointi

Paatokset suunnitelman
paivityksista

Liiketoiminnan
kehittaminen

Uudistuneen liiketoiminnan
tavoitteiden saavuttaminen

Tilanteen mukaiset strategiset
litketoimintapaatokset

3.3 Tyokalu yritysoston strategiseen johtamiseen

Yritt&jille ja asiantuntijoille tarkoitettu tyokalu (Taulukko 18) muodostuu vaiheittain

esitetyista oston ohjeista. Tydkalusta on myds laadittu diasarja, jota voidaan hyddyn-

taa esimerkiksi yritysosto-osaamisen koulutuksissa, tyopajoissa tai konsultoinnissa

(www.seamk.fi/kehittamistyokalut). Ohjeet pohjautuvat aiempiin tutkimustuloksiin

ja taman tutkimuksen aineistoihin. Ohjeissa on viitattu myos aiemmin tutkimuksen

aikana kehitettyihin tyokaluihin, joita voidaan hyddyntaa yritysostoja suunniteltaessa

ja toteutettaessa. Naita ovat mm. yritysostomahdollisuuksien kartoitus, liilketoiminta-

kauppoja hyodyntava strategia ja yritysoston haltuunoton tydkalu.
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TAULUKKO 18. Yritysoston strategisen johtamisen tydkalu.

Yritysoston vaihe | Johtamisessa ja paatdsten teossa huomioitavaa

Yritysoston Jos yrityskaupoista ei ole kokemusta, hanki perustiedot, keskustele
lahtokohdat asiasta kokeneempien kanssa ja tee yritysostomahdollisuuksien
kartoitus.

Kun yrityksen liiketoimintastrategiaa tai -suunnitelmaa paivitetaan,
arvioi, voivatko yrityskaupat olla keino tavoitteiden saavuttamisessa.
Laadi yritysostostrategia ja maarittele yritysostokriteerit.

Ostoprosessin Toimi strategian mukaan joko aktiivisesti ostokohteita hakien tai tarttuen
valmistelu kriteerien mukaiseen ostomahdollisuuteen, kun sellainen tulee eteen.
Hanki ostokohteesta nopeasti saatavissa olevat lisatiedot, arvioi
kiinnostavuus, sopivuus strategiaan seka omat resurssit ja tee paatds,
edetaanko neuvotteluvaiheeseen.

Yrityskauppa- Kokoa neuvotteluryhma ja kiinnita asiantuntija.

neuvottelut Tutustu myyjaan ja ostokohteeseen.

Selvitd ostokohteen liiketoimintaymparistd ja sen kehityssuunnat.
Suunnittele tulevaa uudistuvaa liiketoimintaa ja haltuunottoa.

Tee taloudelliset laskelmat tulevasta liilketoiminnasta ja muodosta
kasitys liilketoiminnan arvosta.

Selvitd oston ja tulevan liikketoiminnan rahoitus.

Kay neuvottelut kaupan kohteesta, ehdoista ja kauppahinnasta.
Yhteisymmarryksen syntyessa tee ostopaatos ja laadi sopimukset.

Haltuunotto Ota ostokohteen toiminta johtoosi ja kdynnista haltuunotto suunnitelman
mukaan.

Tiedota yrityskaupasta henkildstdille, asiakkaille ja harkinnan mukaan
julkisuuteen.

Varaudu muutoksiin ja ole valmis paivittamaan suunnitelmaa niiden
perusteella.

Liiketoiminnan Johda ja kehita uutta liiketoimintaa tavoitteisiin padsemiseksi.
kehittaminen Seuraa toteutumaa, reagoi ja paivita suunnitelmaa toimintaymparistén
muuttuessa.

3.4 Johtopaatokset ja toimenpidesuositukset

Yritysosto nahdaan edelleenkin usein suhteellisen nopeana neuvottelu- ja ostotapah-
tumana. Jos ja kun ostaja tavoittelee yritysostolla kasvua, kannattavuutta, resursseja
tai lilketoiminnan uudistumista, prosessi taytyy nahda paljon laajempana. Tutkimuksen
tapausten perusteella voi tehda johtopaatoksen, ettd hyvin onnistunut yritysostopro-
sessi alkaa yrittajan tai yrityksen miettiessa tai maaritellessa tavoitteitaan. Kasvuhalu
oli tdaman tutkimuksen tapauksissa yhteinen tekija. Yritysostolla pyrittiin enemman tai
vahemman suunnitelmallisesti tukemaan kasvua.

Toisaalta taman tutkimuksen tapaukset osoittavat, etta yritysoston onnistumisen lop-
pujen lopuksi ratkaisee onnistuminen haltuunotossa ja sen jalkeisessa liiketoiminnan




57

kehittamisessa. Jos haltuunottoa pidetaan vain lyhyehkona siirtymavaiheena, tarkeinta
on oston jalkeinen lilketoiminnan kehittaminen. Tassa tutkimuksessa kaikki haastatel-
lut pitivat ostoja onnistuneita ja kokivat, etta tavoitteet oli saavutettu. Joissakin tapauk-
sissa oli joko neuvottelu- tai haltuunottovaiheessa tehty virheita tai toimintaymparisto
oli kaupan jalkeen muuttunut merkittavasti. Nama virheet tai ostokohteesta esiin tul-
leet yllatykset olivat vaikeuttaneet kaupan jalkeista lilketoiminnan kehittamista, mutta
naista huolimatta tavoitteet saavutettiin. Se tosin vaati vahvaa yrittdjamaista otetta ja
paljon tyota.

Tarkeaa on jatkossa edelleen tuoda esiin entista painokkaammin yritysosto osana
ostajan strategiaa. Namakin tapaukset osittavat, etta yritysosto on hyva keino kas-
vaa ja kehittya. Vaikka strateginen ajattelu on monelle yrittajalle teoriassa vieras eika
suunnitelmia ole dokumentoitu, mielessa oleva strategia saattaa olla hyvin kirkas.
Dokumentoimattomuus ei aina ole suunnitelmallisuuden puutetta, mutta aiheuttaa
kylla riskin tavoitteiden muokkautumiseen ajan myoéta tai jaamiseen yksin yrittajan
mieleen. Yrittajamaisella toimintamallilla yrityksen kasvu voi pysahtya siina vaiheessa,
kun organisaatio kasvaa ja tarvitaan johtamiskyvykkyytta.

Muodollinen suunnitelmallisuus kuitenkin ryhdistaa pienenkin yrityksen johtamista.
Tama nayttaisi patevan myds yritysostotilanteissa, joissa tarvitaan monenlaista osaa-
mista, jota yrittaja ei paivittdisessa toiminnassaan tarvitse. Tasta johtuen asiantunti-
joiden kaytto on luonnollista ja yleista kaupantekotilanteessa. Kaytettyjen asiantun-
tijoiden osaaminen painottuu taloudellisiin ja juridisiin kysymyksiin. Strategiaty6hon
tai liiketoiminnan kehittamisen liittyvaa asiantuntijaosaamista hyédynnetaan kuitenkin
aika harvoin, vaikka siita olisi suuri hyoty yrityksen strategian maarittelyssa tai kaupan
jalkeisessa liiketoiminnan kehittamisessa.

Tama tutkimus ei tuo esiin muutostarpeita omistajanvaihdoksen ideaalimallin
(Varamé&ki ym. 2013b] rakenteeseen tai siséltéon. Sen sijaan malli osoittautui hyvéksi
pohjaksi, jota hyodyntaen voi tulevaisuudessakin rakentaa tietysta nakokulmasta tyo-
kaluja tai tehda kehittamisehdotuksia. Tassa tutkimuksessa on tutkittu omistajanvaih-
dosilmiota ostajan strategisesta nakokulmasta seka laajennettu tarkastelua varhai-
sempaan ja mychdisempaan vaiheeseen omistajanvaihdosprosessia eli tarkasteltu
sita viisivaiheisena. Nain on saatu yksityiskohtaisempaa tietoa prosessista niilta pai-

nopistealueilta, joita on haluttu selvittaa.

Taman tutkimuksen tapausten suora kytkentd kasvun ja omistajanvaihdosten julkisiin
edistamistoimiin tai palvelutarjontaan oli vahainen. Sen sijaan asiantuntijoiden kaytto
yrityskauppaneuvotteluvaiheessa on hyvin yleista. Havaintoja oli myds muista liiketoi-
minnan kehittamisen asiantuntijapalveluiden hyddyntamisesta strategiatydssa ja joh-
tamisessa.
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Ideaalisen omistajanvaihdosprosessin (Varamaki ym. 2013b) toteuttamiseen tarvit-
tavat edistamistoimet ja palvelut ovat tdman tutkimuksen valossa varsin hyvin ajan
tasalla, mutta yritysten ostajille nakymattomia. Perusneuvonta ja herattely omistajan-
vaihdoksiin ovat tunnetuimpia, mutta ei ehka yritysostoja suunnittelevan yrittajan kan-
nalta tarpeellisimpia. Johtopaatos on, etta syvallisemman osto-osaamisen kehittami-
sen tarjonta eri muodoissa olisi tarpeen. Taman voisi toteuttaa joko osana johtamisen
koulutusta tai esimerkiksi tyopajatyyppisina, yritysostoihin keskittyneina palveluina.
Myés palveluiden nakyvyydessa ja viestinnassa on paljon kehitettavaa.

Kasvuyrittdjyystutkimus (Sorama ym. 2015) nosti esiin nelja kasvun kannalta merki-
tyksellista asiaa: kaytetyn informaation laajuus, markkinaorientaatio, uuden kehitta-
minen seka hallitus- ja johtoryhmatydskentely. Taman tutkimuksen tapauksissa ndista
vahvimmin oli esillda uuden kehittaminen. Yritysoston suunnittelu ja toteutus ovat
yrittdjan ja yrityksen kannalta uuden kehittamista, joka taas pohjautuu kasvuhaluun.
Markkinaorientaatio nousi esiin ostokohteiden osalta. Ostolla tavoiteltiin uusia asiak-
kaita ja asiakkuuksista pyrittiin huolehtimaan oston yhteydessa. Tiedon hyodyntami-
nen painottui neuvotteluvaiheeseen ja oli lahes kaikissa tapauksissa varsin monipuo-
lista. Jos tiedon hyddyntaminen oli puutteellista, se kostautui muutamissa tapauksissa
ongelmina haltuunottovaiheessa. Hallitus- ja johtoryhmatyoskentely oli vain yhdessa
tapauksessa keskeisessa roolissa, muissa toimittiin epamuodollisesti ja yrittajavetoi-
sesti. Johtopaatos on, etta kasvuyrittajyyden kehittamisen nakokulmasta yritysostojen
johtamisen kehittaminen on tarkeaa. Tama liittyy yhteen edellad kuvattuun tarpeeseen
kehittaa yritysostoihin liittyvda osaamista nimenomaan liiketoiminnan kehittamisen
nakokulmasta, ei vain yksittaisen kaupan toteutuksen nakokulmasta.

Taman tutkimuksen tiivistetyt johtopaatdkset ja niihin liittyvat toimenpidesuositukset
on esitetty taulukossa 19.
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TAULUKKO 19. Johtopaatokset ja niihin liittyvat ehdotukset jatkotoimenpiteista.

Johtopaatos Toimenpide-ehdotukset
1. Yritysostoprosessin ¢ Viestinta yrittdjille, yritysjohtajille, kehittamistoimijoille,
kasitteen laajentaminen tutkimustulosten ja esimerkkien kautta
kauppakeskeisyydesta e Liiketoimijaosaamisen kouluttajien ja asiantuntijoiden
lilkketoiminnan kehittamiseksi valmentaminen hyddyntamaan uusinta tutkimustietoa
2. Yritysoston strategisen e Osto-osaamisen koulutukset ja valmennukset, erillisina
johtamisen osaaminen koulutuksina tai muuta yrittdjien ja johdon koulutusta
yrittajan ja yritysjohtajan ¢ Palvelutarjonnan kehittdminen tukemaan yritysostojen
perustaidoksi toteutusta litketoiminnan kehittamisen keinona,
esimerkiksi tassa tutkimuksessa kehitetyn tyokalun
pohjalta

¢ Palvelun kehittaminen tyopajatyyppisiin
yritysostotydpajoihin

3.Haltuunotto ja liiketoiminnan | e Viestintd, jolla siirretaan painopistetta

kehittaminen ratkaisevat arvonmaarityskeskeisesta ajattelusta haltuunottoon ja

yrityskaupan onnistumisen liilketoiminnan kehittamiskeskeiseen ajatteluun.

e Haltuunotto-osaamisen kehittaminen eri
keinoin, osaaminen, palvelutarjonta esim.
haltuunottosuunnitelmat ja tulevaan liiketoimintaan
perustuvat ostajalahtoiset arvonmaarityspalvelut

e Hallitus- ja johtoryhmatydskentelyn aktivointi tukemaan
yrittajaa haltuunotossa ja liilketoiminnan kehittamisessa.

3.5 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimusprosessin aikana on noussut esiin muutamia jatkotutkimusehdotuk-
sia. Ensinnakin, nyt toteutetun kaltaista laadullisia tutkimusmenetelmia voisi hyo-
dyntaa niin, etta koottaisiin kolme ryhmaa, joiden valilla etsittaisin yhtaldisyyksia ja
eroja. Yhden ryhman voisi muodostaa tapaukset, joissa yritys on kasvanut hyodynta-
malla sisdisen kasvun keinoja. Toisessa ryhmassa olisivat yritykset, joiden kasvussa
yrityskaupat ovat olleet merkittavassa roolissa. Kolmannessa ryhmassa olisivat yri-
tykset joissa kasvun taustalla on merkittavassa roolissa seka sisdisen kasvun keinot
etta yrityskauppojen hyddyntaminen. Tutkimuksen kohteena olisi edella mainittujen
eri kasvun keinojen vaatimukset johtajuuden, tarvittavien resurssien ja yrityksen ulko-
puolisen asiantuntemuksen kayton suhteen.

Toiseksi, pienten yritysten yritysostojen johtamisesta on varsin vahan tutkimustieto-
toa. Yritysostot ovat kuitenkin niin varteenotettava liiketoiminnan kehittamisen keino,
etta yrittajille pitaisi olla tarjolla tutkimukseen perustuvaa tietoa, osaamista, koulu-
tusta, tyokaluja ja palveluita. Jatkotutkimuksessa voisi hyodyntaa laajaa sahkdposti-
kyselya yrittajille. Tutkimuksen keskiossa voisi olla johtajuuden haasteet eri tilanteita.
Tutkimuksessa voisi ottaa huomioon toimintaympariston tilanteen (toimialan kilpailu
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kiristyy tai toimiala supistuu vs. toimiala kasvaal, yrityksen tavoitteet (kasvutavoitteista
vs. ei ole kasvutavoitteita) sekd kasvun keinot (sisdinen kasvu vs. yrityskauppoja hyo-
dyntava kasvu).

Kolmanneksi, erilaisten yrittajan kaytossa ja apuna olevista ryhmista ja niiden hyo-
dyista pienten yritysten johtamisen ja kehittamisen apuna on varsin niukasti tutkit-
tua tietoa. Lahinna ehka laadullista tutkimusotetta hyodyntaen voisi selvittaa advisory
boardien, ostotiimien, hallituksen ja johtoryhman rooleja ja hydtyja toteutuneissa
yrityskauppaprosesseissa. Eri tutkimuksessa mainitut ryhmat ovat kylla jossain
maarin olleet esilla milloin menestystekijoina tai muuten vain keskeisina toimijoina.
Seuraavaksi ndma ryhmat voisi nostaa suoraan tutkimuksen keskioon. Tutkimuksen
keskeisind nakokulmina ja samalla tiedon lahteina voisivat toimia toisaalta yrittadjat ja
toisaalta ryhmien jasenet. Nain menetellen olisi mahdollista myds vertailla eri nako-
kulmista saatuja kokemuksia ja ndakemyksia.
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LITTEET

Liite 1. Ideaalinen omistajanvaihdosprosessi ostajan ja myyjan nakokulmasta.

Ennen omistajanvaihdosta

Omistajanvaihdosneuvottelut

Omistajanvaihdoksen
jalkeen

Ostaja

Ostaja nakee liiketoimintaoston keinona kadynnistaa, kehittaa
ja kasvattaa liiketoimintaa.

Ostajalla on selked nakemys strategiaansa sopivista osto-
kohteista, ostokriteereista seka ostoprosessin toteutuksesta.
Ostaja tietdaa mita ulkopuolista asiantuntemusta tarvitsee ja
mista sita saa

Ostaja toimii aktiivisesti hakien ja arvioiden ostokritee-
reihinsa sopivia litketoimintoja.

Ostokriteerien mukaan kiinnostavimpien kohteiden kanssa
kdynnistetdan neuvotteluvaihe.

Myyjan kanssa allekirjoitetaan salassapito- tai aiesopimus.
Ostaja tutustuu myyjaan ja kaupan kohteeseen seka hank-
kii ostokohteesta lisdtietoja arvioidensa pohjaksi.
Asiantuntijoidensa kanssa tehtyjen arvioiden perusteella
ostaja paattaa, viedaanko neuvotteluja eteenpain vai luovu-
taanko kohteesta.

Ostaja laatii alustavan suunnitelman kaupan kohteen
haltuunotosta ja tulevasta kehittamisesta.

Muodostetaan tulevan liiketoiminnan tuottoihin seka stra-
tegiseen sopivuuteen perustuva arvio ostohinnasta seka
kaupan kohteesta ja ehdoista.

Selvitetaan rahoittajien kanssa oston ja kehittamisen
rahoitusmahdollisuudet.

Kaydaan myyjan kanssa neuvottelut kaupan kohteesta,
ehdoista ja kauppahinnasta.

Luottamuksen ja yhteisymmarryksen syntyessa laaditaan
sopimukset.

Ostaja kaynnistaa liiketoi-
minnan haltuunoton. Ostaja
tiedottaa omistajanvaihdok-
sesta keskeisille sidosryh-
mille.

Ostaja tarkentaa perehtymi-
sen ja selvitysten perus-
teella haltuunotto- ja kehit-
tamissuunnitelmaa seka
kdynnistaa liiketoimintojen
kehittamis- ja integrointitie-
toimenpiteet.

Ostaja johtaa ja seuraa liike-
toiminnan kehittymista seka
paivittaa lilkketoimintastrate-
giaa tarpeen mukaan.

Myyja

Myyja panostaa yrityksensa kehittamiseen myyntihetkeen asti
Myyja on motivoitunut ja valmistautunut ajoissa liiketoimin-
nan myyntiin seka suunnitellut kaupan jalkeista toimin-
taansa.

Myyja laatii asiantuntijansa kanssa myyntisuunnitelman
huomioiden mahdollisesti tarvittavan lilkketoiminnan kehitta-
misen kiinnostavaksi ostokohteeksi seka myynnin jalkeisen
toimeentulon.

Muodostetaan kasitys liiketoiminnan arvosta myds ostajan
nakokulma huomioiden ja paatetaan hintapyynto.
Valmistellaan ostajille tarkoitettu esittelyaineisto ja kaynnis-
tetaan ostajien haku

Ostajan ja myyjan valinen kontakti

Ostajan kanssa allekirjoitetaan salassapito- tai aiesopi-
mus.

Myyja esittelee ostokohdetta ostajalle ja antaa pyydettyja
lisatietoja.

Kaydaan myyjan kanssa neuvottelut kaupan kohteesta,
ehdoista ja kauppahinnasta.

Luottamuksen ja yhteisymmarryksen syntyessa laaditaan
sopimukset.

Sopimus kaupasta ostajan ja myyjan valilla

Myyja hoitaa kaupan ehtojen
mukaiset velvoitteensa mm.
osaamisen siirron osalta.
Myyja tarjoaa osaamistaan,
kokemustaan ja paa-
omaansa halunsa ja mah-
dollisuuksiensa mukaan
alkaville ja toimiville
yrittajalle.
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Liite 2 . Ideaalisen omistajanvaihdosprosessin toteutumiseen tarvittavat edistamistoimet
ja palvelut.

Ennen omistajanvaihdosta

Omistajanvaihdosneuvottelut

Omistajanvaihdoksen jalkeen

Ostaja

Ostajien heréattely

e Omistajanvaihdosviestinta

e Liiketoimintaosaamisen koulutus

e Ostomotivaation vahvistaminen ja osto-
osaamisen kehittaminen

e Yritysostojen perusneuvonta

e Yritysten perustamisneuvonta

e Perustason tilitoimistopalvelut

Kasvu- ja ostostrategioiden laadinta ja
toteutus

e Liiketoimintakonsultointi

e Kauppapaikat ja yritysvalityspalvelut

Oston toteutus

o Liiketoimintakonsultointi

e Arvonmaarityspalvelut

e Erikoistuneet taloushallinto- ja
tilintarkastuspalvelut

e Sopimusjuridiset palvelut

¢ Markkinaehtoiset rahoituspalvelut

e Erityisrahoituspalvelut

* Padomasijoituspalvelut

o Yksityisten sijoittajien palvelut

e Mikroyritysten omistajanvaihdospalvelut

Liiketoiminnan haltuunotto ja kehittdminen

e Lijketoimintaosaamisen koulutus

e |iiketoimintakonsultointi

e Hallitus- ja Advisory Board tydskentelyn
kehittaminen

e Kasvun rahoituspalvelut

Myyija

Myyjien heréttely

e Omistajanvaihdosviestinta

e Myyntimotivaation vahvistaminen ja
henkinen tuki

* Myyjien perusneuvonta

e Mikroyritysten neuvontapalvelu

e Perustason tilitoimistopalvelut

Myynnin suunnittelu ja toteutus

e Palvelut liiketoiminnan kehittamiseen
myyntid varten

e Arvonmaarityspalvelut

e Kauppapaikat ja yritysvalityspalvelut

Ostajan ja myyjan valinen kontakti

Myynnin toteutus

e Erikoistuneet, taloushallinto- ja
tilintarkastuspalvelu

¢ Sopimusjuridiset palvelut

e Veroneuvonta ja - suunnittelupalvelut

* Mikroyritysten omistajanvaihdospalvelut

Sopimus kaupasta ostajan ja myyjan valilla

Kokemuksen ja pddoman hyddyntdminen

e Kasvollisen paaoman markkinoiden
kehittdminen

* Mentorien ja sparraajien valityspalvelu
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Liite 3. Teemahaastattelulomake.
Haastateltava Yritys
Haastatteluajankohta Haastattelija

Haastattelussa kdydaan lapi yritysostoprosessi, “idean synnystd - oston jalkeiseen
kehittamiseen” tavoitteena tunnistavat strategisen paatdstenteon tilanteet, paatosten-
teon prosessi seka tiedonhankinnan ja ulkopuolisen asiantuntemuksen rooli paatosten
tukena. Keskitytaan yhteen yritysostoon, mutta jos yritys on tehnyt useampia ostoja
perakkain, kdydaan lapi myos kysymys 12, jossa tarkastellaan ostojen eroja ja osta-
maan oppimista.

A. Yrittajan ja yrityksen taustatiedot

1. Yrittaja tausta
e Koulutus, tyo- ja yrittajakokemus?

2. Yrityksen nykytilanne
e Toimiala, liikevaihto ja henkilomaara?
e Omistus, organisaatio?

B. Ostoprosessin eteneminen ja paavaiheet

1. Aikajanan piirtaminen paavaiheiden tunnistamiseksi
e Millainen yritys/liiketoiminta ostettiin ja milloin kauppa tehtiin?
e Kuvaile prosessia ajatuksen / idean syntymisesta nykyhetkeen, pdavaiheet ja
niiden ajankohta?

2. Millainen oli ostajayritys ennen yrityskauppaa?

e Mika oli silloin yrityksen liikevaihto, henkilomaara ja kannattavuus?

¢ Millaista oli silloin yrityksen johtaminen, toimiko hallitus ja/tai johtoryhma,
kaytettiinkd ulkopuolisia asiantuntijoita?

e Oliko yrityksella silloin kirjattu strategia tai liilketoimintasuunnitelma ja miten
suunnitelma oli tehty?

e Millaisia olivat silloin yrityksen tavoitteet, vahvuudet, kilpailukeinot, kehittamis-
tarpeet ja suunnitellut kehittamistoimenpiteet?

e Olivatko yritysostoa silloin huomioitu yrityksen suunnitelmissa tai strategiassa?

3. Miten ajatus yrityskaupasta syntyi?
e Haettiinko ostokohdetta aktiivisesti vai tarjottiinko sita yritysta ostettavaksi ja
oliko ostostrategia tai - kriteerit mietitty?
e Miksi tasta kohteesta kiinnostuttiin ja milliasia tavoitteita kaupan suhteen
asetettiin?
e Miksi juuri tama ostokohde oli kiinnostava?
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4. Miten neuvottelut etenivat ja miten sopimus tehtiin?
e Miten ostokohteeseen tutustuttiin ja mitka olivat ensivaikutelmat?
e Miten omien tavoitteiden maarittely, tulevan liikketoiminnan suunnittelu ja osto-
kohteen arvon maaritys tehtiin?
e Miten etenivat rahoitusneuvottelut, sopimusehtojen maarittely ja kauppasopi-
muksen teko?

5. Miten liiketoimintaa lahdettiin ottamaan haltuun ja kehittamaan kaupan jalkeen?
e Miten henkildstojen, asiakkaiden ja sopimuskumppanien informointi tehtiin?
e Miten toiminta organisoitiin, miten vetovastuut ja henkildiden tehtavat sovittiin?
e Tehtiinkd ostokohteen henkiloston kanssa yhteisen likketoiminnan suunnittelua
ja miten?
e Miten yritysten toiminnot (johto, hallinto, markkinointi, myynti, suunnittelu,
tuotanto, ym) ja tietojarjestelmat sovitettiin yhteen?

6. Miten yrityskauppa onnistui?
e Miten lilketoiminta on kehittynyt kaupanteon jalkeen, vastasiko se tavoitteita ja
neuvotteluvaiheen suunnitelmia?
e Mikd on nyt yleinen arvio onnistumisesta, ja siitd mita kaupalla saavutettiin?
e Mika oli arvokasta ostokohteessa ja mika ei?
e Mita olisi voitu tehda toisin?

C. Strategiset paatokset ja valinnat seka taustatietojen ja ulkopuolisen asiantunte-
muksen rooli paatdsten teossa ja valinnoissa

1. Mita strategisia paatoksia ja valintoja tehtiin prosessin aikana?
e Mitka olivat paatosten ja valintojen ajankohdat aikajanalla?
e Mita piti paattaa tai mista vaihtoehdoista piti valita?
e Mihin tehdyt paatokset ja valinnat perustuivat?
e Olivatko paatokset onnistuneita, pitiko niitd muuttaa tai osoittautuko joku paa-

tos vaaraksi?

2. Mita taustatietoja tarvittiin ja hankittiin vaihtoehtojen selvittamiseksi ja paatosten
tueksi edella tunnistetuissa paatdstentekotilanteissa?

e Mita faktaa, dataa, mielipiteita tai nakemyksia hankittiin paatosten tueksi?

e Kuka, mista ja miten tietoja ja nakemyksia hankittiin?

e Millasta hyotya paatosten teon taustatiedoista oli?

3. Miten ulkopuolisia asiantuntijoita kaytettiin, keta, missa vaiheessa, mita osaamista,
nakemysta, kokemusta haettiin, mitd menetelmia /tyokaluja kaytettiin?
e Kenen kanssa asiaa ylipaansa kasiteltiin? Oman ahipiiri tai perhe, toiset yritta-
jat ja muut luottohenkilot, julkiset neuvontapalvelut, kaupalliset asiantuntijat,

asiakkaat (ostajan tai ostokohteen), rahoittajat
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Millaisia olivat kokemukset ulkopuolisten asiantuntijoiden / sparraajien kay-
tosta ja mika oli onnistunutta ja mika vahemman onnistunutta?

Useampia yritysostoja

1. Miten tehdyt yritysostot erosivat toisistaan?

Ostokohteen ja ostostrategian osalta?

Oston toteutuksen ja paatosten teon osalta?

Asiantuntijoiden kayton osalta?

Mita oppeja aikaisemmista yritysostoista hyodynnettiin uusissa ostoissa?
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