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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd, mité asioita yrityksen sukupolvenvaihdokses-
sa tulee huomioida vaihdoksen onnistumisen kannalta ja laatia teorian pohjalta sukupolven-
vaihdossuunnitelma PT-Koneet Oy:lle. Vaihdos on ollut suunnitteilla kohdeyrityksessa, muttei
asiasta ole tehty konkreettisia ratkaisuja. Opinndytety6 antaa yritykselle kuvan sen taman-
hetkisesta tilanteesta ja mahdollisuuksista vaihdoksen osalta.

Teoreettinen viitekehys koostuu asiakokonaisuuksista, jotka liittyvat keskeisesti yrityksen
sukupolvenvaihdokseen valmistautumiseen. Padpaino on vaihdoksen pehmeissa tekijoissa, eli
sosiaalisissa ja moraalisissa asioissa, joihin sisaltyy esimerkiksi vaihdoksesta keskustelu, luo-
pumisen vaikeus ja luottamus osapuolten valilla. Teoreettisen viitekehyksen ja lahdeaineiston
pohjalta koottiin lista kysymyksia, jotka haluttiin selvittdd kohdeyrityksestéa ja jotka lopulta
kokosivat yhteen yrityksen sukupolvenvaihdossuunnitelman. Kysymykset esitettiin yrityksen
luopujalle ja tulevalle jatkajalle.

Kysymykset ja saadut vastaukset muodostavat suunnitelman, joka koostuu kahdeksasta osako-
konaisuudesta. Suunnitelma pyrkii antamaan vastauksia siihen, mita paatoksia yrityksessa on
tehty, kuka jatkaa yritystd, miten luopumiseen on valmistauduttu, onko sidosryhméat huomioi-
tu, millainen on yrityksen taloudellinen tilanne ja rahoitustarve, miten vaihdos toteutetaan,
mik& on vaihdoksen aikataulu ja mita toimenpiteita on viela tehtava.

Suunnitelmassa nivoutui yhteen teoria ja kohdeyrityksen nakékulma. Kohdeyrityksessa oli
pohdittu sukupolvenvaihdosta, koska kysymyksiin sai selkeitéd vastauksia seka luopujalta etta
jatkajalta. Molemmilla osapuolilla tuntui olevan kiinnostusta vaihdoksen suunnittelulle, joka
puolestaan edesauttaa vaihdoksen toteuttamista. Liséksi suunnitelma tuo vaihdoksen konk-
reettisemmaksi, koska se 16ytyy opinndytetydn ansiosta paperilta.

Jatkotoimenpiteet jaavat kohdeyritykselle. Seuraava askel on ottaa yhteytta sukupolvenvaih-
doksiin erikoistuneisiin asiantuntijoihin verotoimistosta ja yritysneuvontayrityksista. Paatok-
sen teossa on tarkedd huomioida kaikki osapuolet, joten kannattaa koota osapuolet yhteen ja
keskustella asioista avoimesti. Keskustelun pohjalta voi lopulta toteuttaa sukupolvenvaihdok-
sen. Vaihdoksen onnistumista voi arvioida vaihdoksen jalkeen, kun vastuu on kokonaan jatka-
jalla.

Asiasanat: sukupolvenvaihdos, sukupolvenvaihdossuunnitelma, luopuja, jatkaja.
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The main objectives of this thesis were to produce knowledge about the facts which must be
taken into account when heading for a successful succession and to prepare a succession plan
on the basis of the facts for PT-Koneet Oy. The case company has planned the succession but
they have not made concrete decisions yet. The thesis concretizes the company’s current
situation in the process of succession and deliberates its possibilities concerning the succes-
sion.

Theoretical frame of reference consists of facts which centrally concerns preparation of suc-
cession. Main interest is in the soft factors, in other words, in social and moral matters which
are for example conversation, difficulties in retiring and placing your trust in others. A list of
questions was formulated based on the theoretical frame and source material. The questions
were asked from the retiring entrepreneur and the successor. Eventually the questions and
the given answers formed together the company’s succession plan.

The questions and answers formed the plan which consists of eight sections. The plans pur-
pose is to give answers to following questions: What decisions has the company made? Who
will be the successor? How has the company prepared for the succession? How have they
taken interest groups into consideration? What is the company’s financial situation and finan-
cial need? How will the succession be executed? What is the succession’s schedule? What ac-
tions should be carried out?

Theory and the case company’s perspective were linked in the plan. The company had dis-
cussed the succession due to the retiring entrepreneur and the successor gave clear answers
to the questions. Both were interested in the succession plan which in turn will enhance the
execution. In addition, the plan will make the succession more concrete on account of having
been printed on paper in the context of this thesis.

The case company will be responsible for further actions. The next phase is to contact ex-
perts in tax office and consulting companies who are specialized in successions. It is very im-
portant to take all parties into consideration in the decision-making. As a result, it is recom-
mended to gather the parties in an open discussion. On the basis of the discussion the com-
pany can eventually execute the succession. The succession can be evaluated after the exe-
cution when the successor has taken over.

Key words: succession, succession plan, retiring entrepreneur, successor.
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1  Johdanto

1.1 Taustaa

Suomalainen sananlasku kuuluu: ”Ei omena kauas puusta putoa”. Suurella osalla yrittajavan-
hemmista on haaveenaan, ettéd heidan oma lapsensa jatkaisi heidan harjoittamaansa liiketoi-
mintaa, jota voi kuvailla heidan elamantydkseen ja jopa rakkaudekseen. Olen seurannut koko
ikani iséni esimerkillista liiketoiminnan harjoittamista, joka muutaman vuoden sisalla tulee
siirtymaan seuraavalle sukupolvelle. Yritys on hyvassa asemassa siind, etta yrittdja on saanut

myds lapsensa rakastamaan yritysta.

Verohallituksen mukaan lIahimman 5-10 vuoden aikana jopa 80 000 yrityksessa tullaan pistee-
seen, jossa yrittajien on mietittéava, kuka heidan liiketoimintaansa tulee jatkamaan heidan
siirtyessa elakkeelle (Hyry, Lesonen, Pajunen, Puustinen, Laitinen & Koskinen 2004, 1). 42
prosenttia liiketoiminnan siirroista tulee Quo Vadis-tutkimuksen mukaan tapahtumaan suku-

polvenvaihdoksina (Perheyrittajatyéryhma 2005, 26).

Kohdeyritys PT-Koneet Oy:ssa tullaan toteuttamaan sukupolvenvaihdos, jossa yritys siirtyy
isalta pojalle. Yrityksessa on suunniteltu vaihdosta, mutta konkreettisia paatoksia ei ole viela
tehty. Idea opinnaytetydn aiheelle syntyikin juuri tésté syysta. Toivomuksena oli saada selville,
mité asioita osakeyhtidmuotoisessa pk-yrityksessa tulee huomioida sukupolvenvaihdokseen
valmistautuessa, missa tilanteessa kohdeyritys on ja mitd mahdollisuuksia silla on vaihdoksen
osalta.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Jokainen sukupolvenvaihdos on erilainen ja vaatii toteuttajaltaan huolellista suunnittelua,
aikaa ja henkistd valmistautumista. Kuitenkin jokaisessa vaihdoksessa kaydaan lapi sama pro-
sessi. Valmistautumisessa tulee huomioida kaikki mahdolliset tekijat ja niiden vaikutus eri
osapuoliin. Luopuja ei voi ajatella vain itsedén ja jattaa jatkajaa pulaan verojen ja lainojen
kanssa, vaan vaihdoksen onnistumisen edellytyksend on se, etta jokainen osapuoli on tyyty-
vdinen ja jatkaja on onnellinen vanhempansa osoittamasta luottamuksesta. Tavoitteenani
tassa tyossa oli kuvata sukupolvenvaihdoksen monimuotoisuutta ja kasitella niitéd asioita, joi-
hin sukupolvenvaihdoksen osapuolien tulee perehtyé, jotta vaihdos onnistuisi. Teoreettisen
viitekehyksen, lahdeaineiston ja vaihdokseen liittyvien osapuolten haastattelujen pohjalta on
laadittu kohdeyritys PT-Koneet Oy:lle sukupolvenvaihdossuunnitelma, jonka tarkoituksena on
ohjata tulevaa vaihdosta. Suunnitelmaan ei sisélly taloudellisia laskelmia tai verotuksellisia
yksityiskohtia, koska niissa on turvauduttava asiantuntijoiden puoleen, jotta vaihdos onnistuisi

taloudellisesti.



1.3  Keskeisia kasitteita

Sukupolvenvaihdoksella tassa opinnaytetydssa tarkoitetaan liiketoiminnan siirtamista per-
heenjasenelle, sukupolvelta toiselle. Sukupolvenvaihdos alkaa siita hetkestd, kun yrittaja
paattaa luopua yritystoiminnasta. Siité hetkesta alkaa myds vaihdoksen suunnittelu, johon
tulee varata aikaa jopa vuosia. Vapaammin ja turvallisimmin vaihdos voidaan suunnitella ja
lopulta toteuttaa, jos yrityksen kunnosta ja toimintaedellytyksista seka perheen yksityisvaral-
lisuudesta on huolehdittu. (Juutilainen 2005.) Luopujalla opinnaytetytssa tarkoitetaan yrityk-
sen omistajajohtajaa, joka siirtyy pois yrityksen toiminnasta luovuttaen yrityksen seuraavalle
sukupolvelle. Jatkajalla tarkoitetaan sité perheenjéasentd, joka ottaa vastuun yrityksesta ja
Jatkaa yrityksessa omistajajohtajana. (Kinnunen & Laukkarinen 1997, 9.) Sukupolvenvaihdos-
suunnitelmalla tarkoitetaan sukupolvenvaihdosprosessin kokoavaa suunnitelmaa, joka sisaltaa
tasmennyksia luopujaa, jatkajaa, yritystéd ja muita vaihdokseen liittyvia osapuolia koskien.
Parhaimmillaan sukupolvenvaihdossuunnitelma on osa yrityksen liiketoimintasuunnitelmaa.
Yhdessa liiketoiminta- ja sukupolvenvaihdossuunnitelma kertovat yrityksen avainhenkildille ja
sidosryhmille, millaiseksi yrityksen tulevaisuus on suunniteltu. (Suunnittelu on ratkaisujen
l6ytamista, 2007.)

1.4 Rakenne

Opinnaytetyon ensimmaisessa luvussa on kerrottu tydn taustasta, tavoitteista, aiheen rajauk-
sesta ja rakenteesta. Toisessa luvussa on selostettu tyon toiminnallisesta viitekehyksesta,
jossa on perehdytty kohdeyritykseen ja kuvattu tyon sisaltdméa hanketta. Opinndytetyon
kolmannessa luvussa on kasitelty yrityksen sukupolvenvaihdoksen valmistautumiseen, suunnit-
teluun ja toteuttamiseen liittyvaa teoriaa. Teorian pohjalta on kehitelty kysymyksia, jotka
esitettiin luopujalle ja jatkajalle. Kysymyksista ja vastauksista muodostuu tyon neljas paaluku,
joka pitaa sisallaan kohdeyritys PT-Koneet Oy:n sukupolvenvaihdossuunnitelman. Viidennessa
paaluvussa on kasitelty suunnitelman laadintaa ja samalla arvioitu tydn onnistumista. Tyon

lopusta 10ytyvat tyossa kaytetyt lahteen ja liitteet.

2  Toiminnallinen viitekehys

Toiminnallisessa viitekehyksessa on esitelty kohdeyritys PT-Koneet Oy ja kuvattu opinnayte-

tyon sisaltdmaé hanketta.

2.1  Kohdeyritys

PT-Koneet Oy on koneurakointiyritys, joka on perustettu 1.1.1985 nykyisen yrittdjan, Pentti
Toivasen toimesta. Yrittdja on harjoittanut koneurakointia jo 1960-luvulta alkaen maatalou-



den ohella. Koneurakointipalveluiden kysynnén lisdannyttya yrittaja paatti erottaa koneura-
koinnin erilliseksi yksikoksi. Maatilayritys toimii edelleen PT-Koneet Oy:n rinnalla ja sen lisak-
si yrittajalla on sivutoimena kiinteistoliiketoimintaa. Yritys sijaitsee Vihdin Nummelassa, Vesi-

kansan kylassa. (P. Toivanen, henkilokohtainen tiedonanto 23.7.2008.)

PT-Koneet Oy suorittaa monipuolista koneurakointia maanrakennusalalla ja maa- ja metséata-
loudessa ympari vuoden. Talvisin yritys suorittaa liséksi lumenaurauksia ja teiden hiekoituksia.
Monipuoliseen tarjontaan sisaltyvéat piha-alueiden rakentaminen ja muotoilu, yksityisteiden
kunnostaminen ja ojien kaivaminen, kaapeliurakointitydt, katujen harjaus harjakoneella,
tienvarsien niittomurskaus, omakotitalorakentamiseen liittyvat koneurakointityot seka jateve-
sijarjestelmien rakentaminen. Liséksi yritys vuokraa vaihtolavoja. (P. Toivanen, henkilokoh-
tainen tiedonanto 23.7.2008.)

Paavastuu yrityksesta on talla hetkella toimitusjohtaja Pentti Toivasella. PT-Koneet Oy on
perheyritys, jossa perheen pojat Tapio ja Ari Toivanen ovat vuosien varrella ottaneet enene-
vissd maarin vastuuta yrityksen asioista ja tekevét nykyaan suurimman osan koneurakointitois-
ta. Yrityksessa on toissa lisaksi yksi perheen ulkopuolinen henkild, joka toimii lapiomiehen
tehtavissa. Yrittajan elakeian lahestyessa ja lasten omaksuttua yrityksen tehtavia, sukupol-
venvaihdoksesta on alettu keskustella. Konkreettisia ratkaisuja ei kuitenkaan ole viela tehty

vaihdoksen osalta. (P. Toivanen, henkilékohtainen tiedonanto 23.7.2008.)

2.2 Hanke

Opinnaytety6hon siséaltyva hanke pitaa sisadllaan kohdeyrityksen sukupolvenvaihdossuunnitel-
man laadinnan. Suunnitelma on laadittu kohdeyrityksen luopujan ja jatkajan haastattelun
pohjalta. Kysymykset koottiin l&éhdeaineistosta. Sukupolvenvaihdossuunnitelmassa on tarkoitus
selvittaa sukupolvenvaihdoksen valmistautumiseen, suunnitteluun ja toteutukseen liittyvia
kokonaisuuksia, jotka ohjaavat sukupolvenvaihdokseen osallistuvien henkildiden valisia kes-
kusteluja. Liséksi suunnitelma antaa selvityksen yrityksen taménhetkisesta tilanteesta. Hank-
keen ensisijainen tarkoitus on antaa sukupolvenvaihdoksen osapuolille, eli luopuvalle ja jat-
kavalle yrittajalle mahdollisimman ajankohtaista tietoa vaihdoksesta. Hankkeen onnistumisen
ratkaisee se, ovatko osapuolet hahmottaneet sukupolvenvaihdoksen kokonaisuuden ja saaneet
kasityksen siita, kuinka prosessissa tulisi edeta.

3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys sisaltda opinnaytetydn tietoperustan, joka on koottu aihetta kasitte-
levasta lahdeaineistosta. Viitekehyksen tarkoituksena on kuvata keskeisid kasitteita ja rajata
aihetta.
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3.1  Sukupolvenvaihdos

Yrityksen sukupolvenvaihdos on vaativa prosessi sen sosiaalisten muutosten, taloudellisten
jarjestelyiden, liiketoiminnan siirron ja veroseuraamusten johdosta. Onnistumisen kannalta
vaihdoksen suunnitteluun ja toteutukseen tulee varata riittavasti aikaa. Prosessi voi vaatia

hyvin suunniteltuna ja toteutettuna jopa yli kymmenen vuotta. (Rissanen 2004, 582-584.)

Sukupolvenvaihdos koskettaa useaa tahoa. Naista keskeisimmat ovat yrityksestéa luopuja ja
lilketoiminnan jatkaja. Luopujalla tarkoitetaan omistajayrittajaa, joka luopuu yrityksensa
omistuksesta ja johdosta. Luopujalla on merkittavin rooli sukupolvenvaihdoksessa sen onnis-
tumisen kannalta. H&n on usein itse perinyt yrityksen omilta vanhemmiltaan tai luonut sen
itse. Nain ollen luopuja suhtautuukin usein yritykseen hyvin tunnepitoisesti, eika valttamatta
pida jatkajan taholta tapahtuvista muutoksista, jotka koskettavat liiketoimintaa. Luopuminen
ei pakosti tarkoita sitad, etté luopujan tarvitsisi taysin lopettaa tydskentely yrityksessa, vaan
han voi vaihdoksen jalkeen olla yrityksessa mukana esimerkiksi osa-aikaisena tyontekijana.
Jatkajalla tarkoitetaan henkilda, jonka tarkoituksena on jatkaa yrityksen toimintaa. Hanelle
siirtyy sukupolvenvaihdoksessa perheyrityksen omistus ja paaténtavalta. Jatkaja voi olla luo-
pujan rintaperillinen tai muu lahisukulainen. (Kinnunen & Laukkarinen 1997, 11.) Keskustelu
ja henkinen valmistautuminen vaihdokseen naiden tahojen valilla on ensiarvoisen tarkeaa.
Osapuolten toiveet, odotukset ja ratkaisemattomat ongelmat tulee tuoda esille hyvissa ajoin
suunnitteluvaiheessa. Tahojen valilla suurin haaste vaihdoksen valmisteluvaiheessa on Ioytaa
yrityksen tulevaisuudesta sellainen visio, joka kdytannossa merkitsee hyvaa niin yrityksen kuin
perhedynamiikankin kannalta, kun kyseessa on perheyritys. (Koiranen 2000, 62.) Yrityksen
tulevaisuuden vision selvittdminen voidaan parhaiten toteuttaa liiketoimintasuunnitelman
muodossa (Rissanen 2004, 586). Liiketoimintasuunnitelma toimii oivallisena tyévalineena
muun muassa keskustelun ohjaajana luopujan ja jatkajan vélilla sekd kolmannen osapuolen

kanssa, joka voi olla esimerkiksi pankki tai toinen yritys (Heinonen 2005, 58).

Yrityksen sukupolvenvaihdos tarkoittaa liiketoiminnan ja johtajuuden siirtdmista perheenja-
senelle tai lahisuvun jasenelle omistajan elinaikana tai hanen kuolemansa jalkeen (Immonen
& Lindgren 2004, 13). Perimmiltaéan sukupolvenvaihdos johtuu siitd, etté yrityksen keskeiset
toimijat tai omistajat saavuttavat eldkeidn tai ovat muuten halukkaita luopumaan vastuistaan
yrityksessa. Sukupolvenvaihdos termina viittaa nimenomaan siihen, etté liiketoiminta siirtyy
samassa suvussa olevalle seuraavalle sukupolvelle. Vaihtoehtoisia toteuttamistapoja on myos
muita. Rissanen (2004, 584) on koonnut listan kaikista vaihtoehtoisista sukupolvenvaihdos
tavoista. Sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa jokaisella listatulla tavalla:

1. Yritys siirretdan sukupolvenvaihdoksella perilliselle tai muulle sukulaiselle.

2. Yritys myydaan henkilékunnalle, useimmiten avainasemassa olevalle henkilélle.

3. Yritys myydaan uusille yrittdjille.
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4. Yritys myydaan toiselle yritykselle, useimmiten suuremmalle yritykselle tai sijoitusyh-
tiolle.
5. Yritys lopetetaan suunnitellusti ja hallitusti.

6. Yritys lopetetaan konkurssilla. (Rissanen 2004, 584.)

Naista vaihtoehdoista ainoastaan ensimmaisellé tilanteella tarkoitetaan varsinaista sukupol-
venvaihdosta, koska yritys siirretddn samassa suvussa olevalle seuraavalle sukupolvelle. Jos
yrittajalla ei ole suvussa halukasta jatkajaa, oivalliseksi vaihtoehdoksi voi sopia tilanne, jossa
yrityksen avainhenkil6 tai henkilot jatkavat liiketoimintaa. Kolmannessa vaihtoehdossa yritys
myydaan uusille yrittdjille. Tallaisista tapauksista puhuttaessa, kyseessa on yleensa pienet
yritykset. Uusi yrittdja hyotyy valmiista asiakaskunnasta ja ndin ollen my6s luopuja saa talou-
dellisen hyoddyn asiakkuuksista. Neljannessa vaihtoehdossa asiakkuudet ovat myos kiinnostuk-
sen kohteena. Luopuja ja ostaja hyotyvat myytavan yrityksen vankasta markkina-asemasta
alueellaan tai erikoisosaamisen kautta. Talldin yleensa kauppahinta ylittaa yrityksen omai-
suuden arvon. Viides ja kuudes vaihtoehto ovat kaikista raskaimmat toteuttaa yrittajan nako-
kulmasta. Yleensa tallaisissa tapauksissa yrityksen asiakkaat ovat kaikonneet muiden, isompi-
en yritysten asiakkaiksi. (Rissanen 2004, 584-585.) Kaikkiin vaihtoehtoisiin toteuttamistapoi-
hin on hyva tutustua sukupolvenvaihdosta suunniteltaessa, mutta tassa opinnaytetydssa keski-

tytédan ainoastaan sukupolvenvaihdokseen, jossa yritysta tulee jatkamaan perheenjasen.

3.2 Sukupolvenvaihdosprosessi

Kussakin yrityksessa sukupolvenvaihdos on yksildllinen prosessi, jonka toteuttamistapaan vai-
kuttavat muun muassa rahoitus, yritysmuoto, verotus, vastuukysymykset ja kanssaperillisten
asema (Manninen 2001, 27). Prosessiin vaikuttaviin tekijoihin sisaltyy muun muassa sosiaalisia,
kulttuurisia, rahoituksellisia, oikeudellisia, strategisia ja moraalisia tekijoita, jotka ovat jaet-
tavissa pehmeisiin ja koviin tekijoihin. Pehmeilla tekijoéilla tarkoitetaan muun muassa suku-
polvenvaihdoksesta keskustelua perheessa, yrityksesta luopumisen vaikeutta ja jatkamiseen
kohdistuvia paineita. Kovilla tekijo6illa tarkoitetaan verotukseen, lakeihin ja rahoitukseen
liittyvia asioita, joihin tarvitaan usein ulkopuolista apua. Kiteytetysti pehmeéat tekijat ovat

enemman psykologisia asioita ja kovat tekijat teoreettisia. (Stenholm 2003, 63.)
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Kuva 1: Sukupolvenvaihdosprosessi (Heinonen 2005, 17).

Prosessi syntyy yrityksesta luopuvan ja sita jatkavan henkilon vélisista keskusteluista, suunnit-
telusta ja toteuttamisesta, joihin heidan ohella osallistuu yrityksen ulkopuolisia henkil6ita tai
organisaatioita. Ulkopuoliseen apuun turvaudutaan useasti esimerkiksi haettaessa verottajalta
tietoja vaihdoksen verotuksesta, liiketoiminnan siirron rahoitukseen liittyvissa asioissa seka
siirtoon liittyvan lainopillisen asiantuntemuksen saamiseksi. (Opetushallitus 2007.) Prosessiin
osallistuvien tekijoiden ja heidan valisten suhteiden johdosta yhté oikeaa tapaa toteuttaa
vaihdos ei ole olemassa. Vaihdoksen onnistumiseen vaikuttavia tekij6ita voidaan listata, mut-
ta yksittaisten ratkaisevien tekijéiden osoittaminen on vaikeaa. Jokaisessa vaihdoksessa kun
on aina kuitenkin kyse ainutkertaisesta tapahtumasarjasta, yritys- ja yksilokohtaisista tilan-
teista ja ratkaisuista. Jokaiselle yritykselle 16ytyy oikea tapa vieda vaihdosprosessi lapi tar-
kastelemalla asioita, joita sukupolvenvaihdoksissa padsaantoisesti tulisi tarkastella. (Heinonen
2005, 17-18.)

3.3 Valmistautuminen yrityksesta luopumiseen

Yrityksen sukupolvenvaihdos on prosessi, joka harmonisuuden ja jatkuvan menestyksen kan-
nalta tulee ennakoida ja suunnitella hyvin. Luopujalle yrityksesta vetéaytyminen on varmasti
yksi vaikeimmista liikkeenjohdollisista paatoksista, koska yritys on perustajansa elamantyo ja
rakkaus. Tama pitda muiden sukupolvenvaihdokseen osallistuvien henkildiden ymmartaa. (Koi-
ranen 2000, 55.) Rissasen (2004, 598) mukaan jarkiperainen toiminta luopumistilanteessa voi
olla vaikeaa, muttei mahdotonta. Yrityksesta luopuminen on kova testi, mutta toisaalta ihan-
teellisimmillaan mita hienoin tunnustus luopujan uralle yrityksen menestyessa hénen jalkeen-
sa (Koiranen 2000, 55).

Ennakointi ja suunnittelu kuuluvat seka luopujan etta jatkajan vastuulle, mutta oleellisesti

enemman luopujan vastuulle. Pahimmassa tapauksessa, jos ennakointi ja suunnittelu jatetaan
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tekematta, kaikki tehtavat jaavat jatkajan harteille luopujan hautajaisten ja perunkirjoituk-
sen jalkeen. Ennakointia ei enaa siina vaiheessa tarvita, mutta suunnittelun laiminlydnti kos-
tautuu pakkoratkaisuina ja epataloudellisuutena. (Koiranen 2000, 55.) Ennakointi ja suunnit-
telu vievéat aikaa vahintddn muutamia vuosia. Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd tdméa
aika olisi nakyvaa sukupolvenvaihdosaikaa, vaan luopuja voi mielessaan kayda vuoropuhelua
itsensé kanssa aiheen tiimoilta ja laheisten ihmisten kanssa hyvinkin epavirallisissa tilanteissa,

kuten kalastusreissulla, lenkilla, saunassa, yms. (Rissanen 2004, 596.)

3.3.1 Keskustelu

Kautta aikojen suomalaisia on pidetty hiljaisena kansana. Ennemmin asioita tehdaan sen si-
jaan, etté niista puhuttaisiin. Tallainen tilanne voi sukupolvenvaihdoksessa johtaa ongelmien
syntymiseen. Luopujan ja jatkajan valille tulisi luoda yhteisymmarrys asioista, jotta sukupol-
venvaihdosprosessin kulku etenisi toivotulla tavalla. Rakentava keskustelu ja luottamukselli-
sen ilmapiirin luominen ndiden kahden toimijan valilla muiden perheenjasenten liséksi ovat
perusedellytyksia prosessin onnistumiselle. Olennaista keskusteluissa on tuoda julki omat na-
kemykset, tavoitteet ja suunnitelmat. Jatkajan kerrottua omat suunnitelmansa, antaa han
luopujalle aikaa verrata vaihdoksen toteuttamisvaihtoehtoja. Erityisen tarke&da tama on tapa-
uksissa, joissa liiketoiminnan jatkaminen ei ole halutun jatkajan suunnitelmissa. Vastavuoroi-
sesti edellytyksené on se, ettd myds luopuja kertoo ajoissa omista suunnitelmistaan jatkajalle.
Jos luopuja pitkittaa suunnitelmien kertomista, jatkajan motivaatio tai mahdollisuudet jat-
kamiseen voi olla vahaista vaihdoksen tullessa ajankohtaiseksi. (Stenholm 2003, 26-27.)
Kauppa- ja teollisuusministerion teettdman tutkimuksen mukaan yrityksissa, joissa sukupol-
venvaihdoksesta oli kdyty vain véahdisté keskustelua, luopujat ja jatkajat kokivat haasteelli-
simmiksi sukupolvenvaihdoksessa luvussa 3.2 esitetyt pehmeat tekijat. Kovia tekijoita pidet-
tiin helpommin selvitettaving, koska niissa voi turvautua ulkopuolisen asiantuntijan apuun.
(Stenholm 2003, 27.) Tunnepuolen asioita on paljon sukupolvenvaihdoksessa ja ne ovat vaike-
asti lahestyttavissa. Voidaan jopa sanoa, ettd sukupolvenvaihdoksesta 95 prosenttia on tun-
netta ja 5 prosenttia tekniikkaa. Tekniikalla viitataan luvussa 3.2 esitettyihin koviin tekijdihin,
kuten veroseuraamukset ja rahoitusjarjestelyt. Kokemukset osoittavat, etté keskustelujen
avaaminen osapuolten valilla on usein hankalaa. Suurena syyna téhéan ovat sukupolvien véliset
nakemyserot ja nykyajan uusi tekniikka, jota vanhemman polven on usein vaikea ymmartaa.
(Hautala 2008, 9.)

3.3.2 Sopivan jatkajan I6ytdminen

Sopivan jatkajan loytaminen on yksi kriittisimmisté asioista sukupolvenvaihdosta suunnittele-

ville yrityksille. Vain kolmannekselle sukupolvenvaihdoksen edessé olevista yrityksista 10ytyy

Jatkaja omasta perheesta tai ldhisuvusta. Muussa tapauksessa yritys myydaan ulkopuoliselle
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tai lilketoiminta lopetetaan. (Kujanen 2006.) Jatkajan I0ytdminen on aina tapauskohtaista
niin kuin on sukupolvenvaihdoksen onnistuminenkin. Tarke&a on se, etta jatkaja loytyy, mutta

viela tarkedmpaa on se, etta jatkaja on sopiva tehtavaan.

Ongelmitta ei monikaan yritys selvia jatkajaa etsiessaan. Voi olla esimerkiksi sellaisia tapauk-
sia, joissa perheesséa on yksi lapsi, jonka yrityksen luopuja olettaa jatkavan hanen tilallaan,
mutta henkild ei olekaan halukas jatkamaan. Haluttomuus voi johtua muun muassa siitd, etta
henkild haluaa irtaantua perheesta ja luoda omaa uraansa. Luopujan on talléin ymmarrettava,
etta yritysté ei voi jatkaa velvollisuudesta. Jatkamiseen on oltava riittavasti motivaatiota.
Tutkimusten mukaan jopa joka viides yrittajien lapsista ei ole halukas jatkajaksi. Tallaisissa
tapauksissa keskustelun aloittaminen ajoissa on ehdotonta, koska suunniteltu sukupolvenvaih-
dos voi muuttua niin paljon, ettei sopivaa jatkajaa enaa 10ydy. Toisaalta taas perheessa voi
olla useita lapsia, jotka kaikki haluaisivat jatkaa, mikd myds aiheuttaa ongelmia. Vaikeuksia
aiheuttaa jatkajan valitseminen perheen tai lahisuvun jasenista, koska silloin rikotaan mieli-
kuva siita, etta kaikki lapset ja lahisukulaiset ovat tasa-arvoisessa asemassa. Perheenjasenten
vélille saattaa syntya esimerkiksi erimielisyyksia, kateutta ja kilpailuhenked, jotka aiheutta-

vat muutosvastarintaa vaihdoksessa. (Heinonen 2005, 33-35.)

Tarkeita tekijoita sukupolvenvaihdoksen onnistumiselle ovat jatkajan valmiudet ja motivaatio.
Valmiudet ovat tyohon ja osaamiseen liittyvia tekijoita, kuten tydkokemus joko kyseisessa
yrityksessa tai muussa yrityksessa, toimialan tunteminen ja alaa vastaavaa koulutus. Liséksi
valmiuksiin luetaan jatkajan motivaatio yritystoiminnan jatkamiseen, sitoutuneisuus siihen ja
omien kykyjen omaksuminen yrittéjyyteen sekd yrityksen johtamiseen. (Heinonen 2005, 34.)
Luopujan ja suunnitellun jatkajan tulisi keskustella naista tekijoista rauhassa sukupolvenvaih-
dosta suunniteltaessa, koska jatkajalle siirtyy suuri maara vastuuta, mika taas edellyttaa so-
peutumista ja toisaalta myds oman uran suunnittelua yritystoiminnan jatkamista ajatellen.
Havusen ja Stenin (2003, 11) mukaan jatkajalle itselleen olisi hyddyllistéd hankkia tyékokemus-
ta my6s muualta kuin perheyrityksesta. Muista yrityksista saatu tyokokemus auttaa muodos-
tamaan erilaisia ndkemyksia yrityksen johtamisesta ja organisoinnista. Yrityksilla on erilaisia
toimintatapoja ja jatkajan olisi hyva néahdd, ettd on my0ds olemassa muita tapoja kuin ne mita
kaytetaan perheyrityksessa. Havunen ja Sten (2003, 1) korostavat liséksi, ettd menestyminen
perheyrityksen ulkopuolella kohottaa itseluottamusta ja antaa hyvia kokemuksia. Itsevarmuus
ja kokeneisuus auttavat muun perheyrityksen henkilostén ymmartamaan, miksi kyseinen hen-
kilo valittiin jatkajaksi. Henkilosto tietaa, etta jatkaja ei ole saanut asemaansa pelkastaan
perheyhteytenséa kautta. Lisaksi jatkajan on kokemuksensa perusteella helpompaa ymmartaa
omien tyontekijéidensa olosuhteita, jos henkild on ollut muualla tydntekijaasemassa. (Havu-
nen & Sten, 2003, 11.)
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Vanhemmille valinta useamman lapsen valilla on ymmarrettéavasti hyvin vaikeaa. Toisaalta on
tilanteita, joissa sisarukset oivaltavat itse, kuka olisi sopivin yrityksen jatkajaksi. Tallainen
tilanne olisi tietysti kaikkien kannalta parhain mahdollinen. Jos nain ei kuitenkaan ole ja las-
ten vélille syntyy kilpailutilanne, keino taméan tilanteen ratkaisemiseksi voi olla se, etta peril-
liset toimisivat yhdessa yrityksen johdossa. Kokemukset kuitenkin osoittavat, etta kyseinen
ratkaisu ei toimi, koska jonkun pitaa kuitenkin vastata tehtévisté paatoksista. Jaetussa johta-
juudessa tehtavat paatokset jaavat usein tekeméatta. Valinta tulisi siis tehda lasten valilla.
Jotta lapset ymmartaisivat valinnan, luopujan on térke&a perustella ratkaisunsa selkeasti niin,
ettei lapsille jaa kuvaa, etté kyseessa olisi valinta, joka perustuu tietyn lapsen suosimiseen.
Luopuja voi perustella valintaansa esimerkiksi jatkajan patevyydella, kokemuksella ja kiinnos-
tuksella. (Havunen & Sten, 2003, 12.)

Liikkeenjohdon konsultti Erkki Laitinen on koonnut listan asioista, jotka auttavat luopujaa
innostamaan mahdollista yrityksen jatkajaa. Innostaminen yrittajyyteen kannattaa, silla se

takaa yritystoiminnan jatkuvuuden.

Aloita vaihdoksen valmistelut hyvissa ajoin.
Organisoi yritys myyntikuntoon niin, etta se on kiinnostava ja tahraton maineeltaan.
Laadi hyva perussuunnitelma vaihdoksesta ja aseta tavoitteita.

Anna jatkajalle mahdollisuus tutustua yritykseen perusteellisesti.

o K D

Jarjesta jatkajalle mahdollisuus tulla yritykseen téihin. Perehdyta hanet, keskustele

asioista hanen kanssaan ja varmista jatkajan sitoutuminen yritykseen esimerkiksi

osaomistajuudella.

6. Suunnittele oma irtautuminen yrityksestéd. Tue jatkajaa ja anna héanen itse tehda rat-
kaisuja.

7. Viesti sidosryhmille yrityksessa tapahtuvista muutoksista riittavan ajoissa. Selkeét
viestit rakentavat luottamuspohjaa jatkajalle.

8. Pida lupauksesi. Jatkajan motivaatio saattaa horjua, jos petat luottamuksen.

9. Varaudu yllatyksiin. Laadi varasuunnitelma, mutta ala toteuta sité alkuperaisen
suunnitelman rinnalla.

10. Tukeudu asiantuntijoiden apuun jo suunnittelun alussa koko prosessin lapi. (Laitinen

2008.)

3.4  Osaamisen ja kontaktien siirtdminen eteenpdin

Sukupolvenvaihdoksissa erityisen tarkeda on osaamisen siirron onnistuminen. Onnistuneella
osaamisen siirrolla varmistetaan, etta yrityksessa sailyy sellainen osaaminen, joka on tehtévi-
en hoitamisen kannalta ehdotonta ja varmistaa kilpailukyvyn ja menestymisen tulevaisuudes-
sakin. (Niemi 2004, 38.)
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Yrityksen luopujalla on paljon hiljaista tietoa, jonka siirtdminen vie aikaa. Hiljainen tieto on
kaikkea sellaista tietoa, mita ei voi kirjoista oppia, eika sita ole minnekaan dokumentoitu.
Hiljaista tietoa voi esimerkiksi olla tieto siité, miten asiat toimivat, miten asiakkaat reagoivat
eri toimenpiteisiin ja miten budjettivuosi maarittaa tyoskentelytapaa. Yksinkertaistettuna
hiljainen tieto on kokemukseen perustuvaa arvioivaa ajattelua, valikoivaa toimintaa ja kykya
yhdistella eri tietoja. (Halonen 2002.) Luopujalla on my6s luottoyhteistydkumppaneita ja
tietoa sellaisista asiakkaista joiden kanssa yhteistyo ei suju toivotulla tavalla. Han tuntee
myds toimialan kilpailutilanteen ja kilpailijat. Yrityksen menestymisen kannalta kaikkien

edella mainittujen tietojen siirtaminen jatkajalle on valttamatonta. (Heinonen 2005, 43.)

Osaamisen siirrosta on kehitelty kolmivaiheinen malli, joka kuvastaa siirron vaiheita perheyri-
tyksen sukupolvenvaihdoksessa. Mallin ovat luoneet kauppatieteiden tohtorit Vesa Routamaa

ja Timo Pihkala seka kauppatieteiden lisensiaatti Elina Varamaki.

1. Tutustumisvaihe (kasvaminen yrittajyyteen)
Jatkaja:
o hankkii peruskoulutuksen ja pohtii uravalintaansa
e tutustuu yrityksen toimintaan tyoskentelemall& ruohonjuuritasolla
o kasvaa yrittajyyteen yrittadjamaisen ympariston avulla
e opintojen jalkeen lahtee mahdollisesti joksikin ajaksi vieraalle toihin.
Luopuja:
o alkaa etsia yritykselleen jatkajaa ja tuo avoimeen keskusteluun eri vaihtoehtoja

ja itse kunkin tulevaisuuden suunnitelmia.

2. Perehdyttéamisvaihe (varsinaisen osaamisen siirtdémisen vaihe)
Jatkaja:

e palattuaan perheyritykseen aloittaa systemaattisen perehtymisen yrityksen eri
osa-alueisiin saaden itse opastusta kyseiseen tehtavaan ja alkaa sen jalkeen vas-
tata ja kehittdd omin voimin kyseista osa-aluetta.

Luopuja:

e perehdyttédd jatkajan yrityksen toimintaan mentorijakson aikana antaen vastuuta

vahitellen

e toimii jatkajan taustatukena koko perehdyttamisvaiheen ajan.

3. Itsendisen liiketoiminnan kehittdmisen vaihe (uuden nakyvan ja hiljaisen tiedon ke-
hittaminen)
Jatkaja:

e johtaa yrityksen liiketoimintaa itsendisesti
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e hyotdyntéa luopujalta siirrettya tietoa ja yhdistaa sitd oman tyon ja koulutuksen
kautta hankkimaansa
e pyrkii yrittdjana aktiivisesti kehittdmaéan yrityksen toimintaa eteenpdin.
Luopuja:
o toimii yrityksessa neuvonantajana ja taustatukena. (Hautala 2006, Varaméen,
Pihkalan & Routamaan 2003, 348 mukaan.)

Ensimmaisessa vaiheessa jatkaja opettelee tuntemaan yrityskenttéé ja luopuja alkaa etsia
itselleen seuraajaa. Toisessa vaiheessa tapahtuu varsinainen osaamisen siirto kun jatkaja on
loytynyt. Jatkaja perehtyy yrityksen osa-alueisiin luopujan opetuksessa. Luopuja toimii niin
sanottuna mentorina jatkajalle luovuttaen seka tasmallista etté hiljaista tietoa. Vaiheen pi-
tuuteen vaikuttavat oleellisesti jatkajan valmiudet seka luopujan hiljaisen tiedon maara ja
laatu. Kyseisessa vaiheessa luopuja luovuttaa liséksi vahitellen valtaa seuraajalleen. Vaiheen
lopussa luopuja saattaa jopa siirtya kokonaan pois yrityksen kokopaivéisesta tydskentelysta.
Kolmannessa ja viimeisessa vaiheessa jatkaja luo uutta tasmallista ja hiljaista tietamysta eli
pyrkii itsendisesti kehittdmaan liiketoimintaa. Luopuja toimii taustatukena ja neuvonantajana
jatkajalle. Kolmivaiheisessa mallissa ratkaisevaa on molempien osapuolten johtamistaidot
seka valmiudet. Luopujan tulee osata luovuttaa valtaansa jatkajalle ja jatkajan vastaavasti
osata niin sanotusti ottaa ohjat kasiinsd ja muun muassa kannustaa alaisiaan ja motivoida
heita hyviin tuloksiin jatkossakin. (Hautala 2006, Varaméen, Pihkalan & Routamaan 2003, 348

mukaan.)

3.5 Roolien muutos

Luvussa 3.4 esitettiin kolmivaiheinen malli osaamisen siirrosta. Vastaavanlaista mallia voidaan
soveltaa tarkasteltaessa luopujan ja jatkajan roolien muutosta sukupolvenvaihdoksessa. Ku-

vassa 2 oletuksena on, etta prosessissa luopujan rooli heikkenee samalla kun jatkajan vastuut
ja velvollisuudet lisdantyvat. Kuvio on hyvin yksinkertaistettu esitys roolien muutoksista, eika

sen johdosta valttamatta toteudu yrityksissa vastaavalla tavalla. (Heinonen 2005, 45.)

Luopuja Jatkaja

[ vittdja | [ Eiroolia |
¥

Apulainen

T N

([ Halitsia ] [ Tydntekia |

| Delegoija ] [ Johtaja J

S AR B

| Konsulti | [ Paatoksentekija |
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Kuva 2: Roolien muuttuminen (Stenholm 2003, 35).

Jo vuosia ennen sukupolvenvaihdosta yrityksessa voidaan erottaa erilaisia rooleja. Ensimmai-
sessa vaiheessa luopujan roolina on yrittdja, joka kehittaa ja vastaa koko yrityksen toiminnas-
ta. Luopuja ei viela keskity sukupolvenvaihdokseen lainkaan. Samaan aikaan jatkajalla ei viela
ole maariteltévissa roolia, koska hén ei ole tekemisissa yrityksen kanssa. Vasta sitten kun
jatkaja paasee osalliseksi yrityksen toimiin, saa han roolin. Ensimmainen jatkajan rooli on
apulainen, jos han esimerkiksi tydskentelee yrityksessa osa-aikaisena apulaisena ilman varsi-
naista hallinnollista otetta yrityksen johtamiseen. Seuraavassa vaiheessa luopujan rooli muut-
tuu vahitellen hallitsijaksi, jolloin jatkaja on hénen alaisuudessaan tyontekijan roolissa. Jat-
kajan rooli on edelleen rajallinen, mutta toiminnallinen, koska hanen osaaminen liittyy jo-
honkin yrityksen toimintoon. Sukupolvenvaihdoksen kannalta seuraavat vaiheet ovat ratkaise-
via. Luopujan tulee téssa vaiheessa ymmartaa tulevan vaihdoksen valttamattomyys ja alkaa
delegoida vastuita jatkajalle. Samalla jatkaja asettuu vahitellen johtajan rooliin ja lopulta
paatoksentekijaksi. Luopuja toimii taustalla konsulttina jakaen tukeaan, kokemuksiaan ja

osaamistaan jatkajalle. (Heinonen 2005, 46.)

Sukupolvenvaihdoksessa luopujan ja jatkajan roolit voivat myds sumentua ja limittya toisiinsa.
Roolien limittymisen johdosta naiden kahden osapuolen vélilla voi jopa esiintya kilpailua joh-
tajan roolista tai luopuja ei suostu luopumaan kaikista jatkajalle kuuluvista tehtévista ajoissa
ja suunnitellusti. Pahimmassa tapauksessa yritys voi ajautua tilanteeseen, jossa osapuolten
valille syntyy ongelmia, jotka taas vaikuttavat heidén toimiinsa yrityksessa. Voi jopa kayda
niin, ettei koko sukupolvenvaihdosta tapahdu ja perheen véliset suhteet tulehtuvat, jos tie-

tyissa rooleissa ei pysyta, eika edetéa suunnitellusti. (Heinonen 2005, 46-47.)

Yritys on osa yrittajan jokapdivaista elaméaa, identiteettid, itsetuntoa ja sosiaalista verkostoa.
Han on uhrannut omaa aikaansa ja elaméaansa yllapitaékseen ja kehittaakseen yrityksensa
toimintaa. Ei siis voi epdilla, ettei yrittaja pelkaisi yrityksesta luopumista tai ettei luopumi-
nen olisi vaikeaa hanelle. Elamassa kun on paljon vahaarvoisempia asioita, joista ihmiset eivat
halua luopua. Luopuvan yrittajan pelkona voi esimerkiksi olla se, ettd luopuminen heikentaa
hénen asemaansa muiden ihmisten silmissa. Tallaisessa tapauksessa yrittéja saattaa valttaa
delegointia ja paatantavallan siirtamista niin, etta pitéa itsensa edelleen tarpeellisena yrityk-
sessd. Seurauksena tasta voi olla se, ettei sukupolvenvaihdoksen eteenpdin vieminen edisty
tai voi jopa tyrehtya kokonaan. Syy téllaiseen kayttaytymiseen juontaa juurensa vuosien var-
rella muotoutuneesta roolista. Yrityksen johtaminen ja johtajan persoona ovat nivoutuneet
tiiviisti yhteen, eika luopuja haluaisi yrityksensa liséksi luopua yritystoiminnan mukanaan
tuomasta roolistaan. (Yrityksesta luopuminen 2007.) Muita yleistettyja pelkoja luopujalla voi
olla esimerkiksi pelko tulevaisuudesta, pelko yrityksen menestymisesta uuden omistajan joh-

dossa, pelko jatkajan sisarusten reaktioista ja monet muut mahdolliset pelot (Hautala 2008,
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9). Luopuminen ei valttamatta tarkoita taydellista irtaantumista yrityksesta. Luopuja voi jaa-
da yritykseen esimerkiksi osa-aikaiseksi tyontekijéksi tai konsultiksi, jolloin arkirutiinien muu-
tos ei ole niin kovin suuri ja samalla luopujalla sailyy yhteys yrityksen kautta syntyneeseen
sosiaaliseen verkostoon. Vaihtoehtoisesti luopuja voi jéada yritykseen hallituksen jaseneksi,
jolloin yhteisty0 jatkajan ja luopujan valilla ei yrityksen johtamisessa katkea kokonaan. Kon-
sulttityyppisesti yrityksiin jaa yleensa kolmannes luopujista. Konsultointi voi myos olla laa-
jempaa. Luopujan on mahdollista opastaa muita alkavia yrittajia. Onhan hanelle kuitenkin
vuosien varrella kertynyt kokemusta ja voi olla paljonkin tarjottavaa muille yrittajille. Tdémén
tyyppisté toimintaa jarjestavat ainakin Yrityskummit ry. Mihin ratkaisuun luopuja ikina paa-
tyykaan roolinsa suhteen vaihdoksen jalkeen, tarkeinta on se, etta kyseinen rooli on maaritel-
ty. Luopujan rooli ja tehtava yrityksessa on oltava yrityksen muiden sidosryhmien, kuten asi-
akkaiden, tavarantoimittajien ja etenkin henkiloston tiedossa. Néin yllapidetaéan luottamusta

ja osataan ohjata asioita oikealle henkilélle. (Luopujan tulevaisuuden suunnittelu 2007.)

3.6 Sidosryhmien huomioiminen vaihdoksessa

Sukupolvenvaihdos koskettaa perheyrityksen liséksi sidosryhmia. Jokaista vaihdosta voidaan
pitaa testina sidosryhmasuhteiden jatkuvuudelle. Jokaiseen ihmissuhteeseen sisaltyy merkit-
tava osa perintoa, jonka yllapitamisesté vastaa yrityksen jatkaja siirtyessaan tehtavaan. Luo-
pujan tulee omalta osaltaan tukea jatkajaa naissé asioissa. Tohtori PH. D. Marion McCollomin
sanojen mukaan onnistunut sukupolvenvaihdos on perinnén luomista, ei pelkastaan liiketoi-

minnan siirtdmista. (Koiranen 2000, 57.)

Yrityksen sidosryhmiin kuuluvat asiakkaat, henkildstd, omistajat, tavarantoimittajat, tilitoi-
misto, mainostoimisto, rahoittajat, Kilpailijat ja kaikki muut ryhmittymat, joilla on vuorovai-
kutussuhde yrityksen kanssa (sanasto.elisa.fi). Luopujan ja jatkajan tulee jo vaihdoksen suun-
nitteluvaiheessa kayda lavitse nama yrityksen sidosryhmat ja miettia kuinka, missa jarjestyk-
sessa ja milloin eri sidosryhmille tiedotetaan vaihdoksesta (Stenholm 2003, 36). Tiedottami-
nen voi tapahtua esimerkiksi yrityksen Internet-sivuilla, kirjeitse tai jarjestetyssa tilaisuudes-
sa (Heinonen 2005, 43). Tarkeda on miettia sopiva vaihtoehto viestintatavasta ja siita, mita
sidosryhmille vaihdoksesta kerrotaan, jotta sidosryhmilla sailyy luottamus yritykseen (Sten-
holm 2003, 37).

Useimmissa tapauksissa luopujalla on useiden vuosien tai jopa vuosikymmenten aikaisia suh-
teita, joiden yllapitdminen on tarke&a. Suhteet perustuvat pitkaaikaisiin vuorovaikutussuhtei-
siin, joista ei aina valttamatta ole kirjallisia dokumentteja, kuten raportteja tai laskelmia.
Sidosryhmien ja luopujan vélinen toisiltaan oppiminen on todella tarkeaa yrityksen tulevai-
suudelle. Naiden kahden suhteen parantaminen ja yhteistyén jatkaminen varmistetaan silla,

etté jatkaja on mukana yrityksen toiminnassa ja tutustuu eri sidosryhmiin hyvissa ajoin ennen
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vaihdosta. (Heinonen 2005, 44.) Jos jatkajan tutustuttamista ei oteta huomioon hyvissa ajoin,
voi jatkajan alkutaival yrittajana olla ty6las. Jatkajan tutustuessa sidosryhmiin, on ensiarvois-
ta, etta sidosryhmien luottamus yritykseen saadaan sailytettya. (Stenholm 2003, 37.) Yrityk-
sen henkiléston suhtautumisella on myds merkittavéa rooli prosessissa. Kaikki ei valttamatta
suju, jos henkildstd kunnioittaa luopujaa, muttei jatkajaa. Samalla tavalla kuin luopujan ja
jatkajan tulee paasta yhteisymmarrykseen vaihdoksesta, tulee myds yrityksen henkildston
saada selvyys siitd, mita vaihdos heidan kannaltaan kaytannossa tarkoittaa. (Heinonen 2005,
44.)

3.7  Sukupolvenvaihdoksen rahoitus ja yrityksen arvonmaaritys

Yritystoiminnan yllapito vaatii rahoitussuunnittelua koko sen olemassaolon ajan. Rahoitustar-
peita kohdataan erityisesti erilaisissa yrityksen kehitysvaiheissa, joista yksi on sukupolven-
vaihdos. Yritysrahoituksella tarkoitetaan yrityksen rahoitussuunnittelusta, investointisuunnit-
telusta ja padoma- sekd omistusrakenteen suunnittelusta koostuvaa kokonaisuutta. Taté ei
pidéa sekoittaa sukupolvenvaihdoksen rahoitukseen, koska silla taas tarkoitetaan menetelmia,
joilla perheyritys kustantaa yhtion osakekannan sukupolvelta toiselle siirtamisesta syntyvat
kustannukset. (Sonninen 2003, 83.)

Sukupolvenvaihdos vaikuttaa luopujan, jatkajan ja yrityksen vakavaraisuuteen ja maksuval-
miuteen. Luopuja haluaa vastinetta luovutettavasta elamantyostaan eli yrityksestaan. Luovu-
tettavasta yrityksesté saatava luovutusvastike takaa luopujalle toimeentulon tulevaisuudessa.
Vastaavasti jatkajan tahtdimessa on jatkaa vakavaraista yritysta kohtuullisin kustannuksin.
Jatkon kannalta ehdotonta olisi, etteivat lainan lyhennykset ylita jatkajan yrityksesta saamaa
tuottoa. Luopuja voi lahjoittaa yrityksen jatkajalle vastikkeetta. Téallaisissa tapauksissa luopu-
jalla on yritystoiminnan liséksi muita tulonlahteita. Vaikka jatkaja saisi yrityksen lahjoitukse-
na, saattaa han joutua silti maksamaan lahjaveroa tietyin maarayksin. Yleisella tasolla luopu-
ja ei kuitenkaan luovu yrityksestaan vastikkeettomasti. Tall6in jatkaja joutuu ostamaan yri-
tyksen kayvalla hinnalla. Tallaisissa tapauksissa summan kokoon haaliminen voi olla vaikeaa,

joten apua rahoitukseen haetaan mahdollisimman riskittémalta taholta. (Sonninen 2003, 82.)

Rahoituksen suunnittelun ydin on sovittaa yhteen rahan kaytto ja rahan lahteet. On paatettéa-
va, mihin rahoitusta tarvitaan, mita rahoitusta haetaan ja mista sitd haetaan. Sukupolven-
vaihdoksen rahoituksen haasteena on liséksi yrityksen arvonmaaritys. Kaikki ndma asiat ovat
usein myos sidoksissa vaihdoksen verosuunnitteluun. (Sukupolven- tai omistajanvaihdoksen
rahoituksen suunnittelu 2007.) Arvonmaarityksella tarkoitetaan yrityksen oikean hinnan arvi-
oimista. Arvonmaarityksen laskentakaavoja on useita ja kaikki niista on patevid, jos ne on
valitun teorian mukaan laskettu oikein. (Kangas 2008.) Stenholm (2003, 40) mainitsee kaksi
yrityksen arvonmaadritysta, joista toinen perustuu yrityksen tuottoarvoon ja toinen yrityksen

substanssiarvoon. Tuottoarvon laskenta pohjautuu tuotettuun voittoon ja siihen tuottoon,
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jonka ostaja ajattelee saavansa yrityksesta. Substanssiarvolla tarkoitetaan yrityksen omaisuu-
den markkina-arvoa, josta on vahennetty yrityksen velat. Hyvaan arvonmaaritykseen paastaan
usein vasta turvautumalla asiantuntijan apuun. Tall6in saadaan objektiivinen nakemys yrityk-
sesta. (Stenholm 2003, 40.) Asiantuntija voi olla esimerkiksi luotettavaksi todettu tilitoimisto,

tilintarkastaja tai yrityskauppakonsultti (Osuuspankki 2007).

Rahoituslahteina voi kayttaa yrityksen sisdista ja ulkoista rahoitusta. Sisdisella rahoituksella
tarkoitetaan sukupolvenvaihdoksen kohteena olevan yrityksen pddoman hyodyntamistéa. Ulkoi-
sella rahoituksella tarkoitetaan yrityksen ulkopuolelta tulevaa rahoitusta, mika koostuu luopu-
jan ja jatkajan padomasta seka jatkajan rahoitusmarkkinoilta hankkimasta rahoituksesta.
(Sonninen 2003, 83-86.) Sisdinen rahoitus tulee yleensa kyseeseen silloin, kun vaihdoksen
kohteena oleva yritys on kannattava ja vakavarainen. Vallitseva ulkoinen rahoitustapa on
pankkilaina. Pankit tarjoavat laina-, valirahoitus- ja pddomalainatuotteitaan vaihdostilanteis-
sa. Pankkien ohella vakuutusyhtiot tarjoavat erilaisia elakejarjestelyja ja rahoitusta luopujal-
le. Luopuja voi vapaaehtoisilla elakevakuutuksilla tasoittaa yrityksen siirrosta syntyvia kus-
tannuksia ja varmistaa itselleen vakaan toimentulon jatkossa. (Stenholm 2003, 58.) Lisaksi
Finnveralla ja TE-keskuskuksilla on valikoimassaan erilaisia ratkaisuja sukupolvenvaihdoksen
rahoittamiseksi. Finnveran rahoitustuotteita ovat muun muassa yrittajalaina, padomalaina ja

padomatakuu. (Perheyrittajatyoryhma 2005, 39.)

Onnistunut rahoitus on yksi sukupolvenvaihdoksen edellytyksista. Rahoitusta voi saada use-
ammalta taholta, eika siitéa paattaminen ole sen johdosta helppo tehda. Luopuja ja jatkaja
joutuvat miettimaéan useita ratkaisuja rahoituksen suhteen. Apua rahoituksen suunnitteluun
saa onneksi monelta taholta. Osapuolet voivat turvautua esimerkiksi pankkeihin, vakuutusyh-
tidihin ja verotukseen seka rahoitukseen erikoistuneisiin asiantuntijoihin. (Kinnunen & Lauk-
karinen 1997, 24.) Rahoituslédhteesté ja -muodosta riippumatta rahoitusta hakevalta yrityksel-
ta edellytetaan selkeda suunnitelmaa vaihdoksesta. Suunnitelmaan on tarkeéaa liittaa hyvissa
ajoin rahoitusjarjestelyihin lukeutuvat osapuolet. Tulee kuitenkin ottaa huomioon, ettei val-
mis suunnitelmakaan aina riitd vakuuttamaan rahoittajia. (Sukupolven -tai omistajanvaihdok-

sen rahoituksen suunnittelu 2007.)

3.8 Verotus

Verotus on yksi merkittavimmistéd kysymyksisté sukupolvenvaihdoksessa. Vaihdos on tyypilli-
nen verosuunnittelutilanne, jossa verotukseen ja sukupolvenvaihdosta koskevaan erityislain-
saadantéon paneutumalla ja eri vaihtoehtoja punnitsemalla, saadaan suunniteltujen toimen-
piteiden veroseuraamukset mukaan paatdksentekoon. Yleinen tavoite on 16ytaa sellaiset toi-
menpiteet, jotka minimoivat prosessin kokonaisverotusta pitkalla ajanjaksolla. Jokainen su-

kupolvenvaihdos on ymmarrettéavasti erilainen, joten jokaiseen vaihdostilanteeseen tulee
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pyrkid 16ytamaan sellainen yhtiomuodon ja luovutustoimen yhdistelmd, jolla voidaan taata
verotuksellisesti taloudellinen ja juridisesti pateva sukupolvenvaihdoksen toteutuminen. Ve-
rotuksen ja muun lainsdddannén muuttuessa nopeasti ja niiden vaikeaselkoisen luonteensa
vuoksi, on suositeltavaa kdantya asiantuntijan puoleen jo suunnitteluvaiheessa. (Kinnunen &
Laukkarinen 1997, 14-15.) Sukupolvenvaihdoksessa verotusta on pohdittava usean eri verolain
kannalta. Luopujan tulisi tuntea vahintaan perusteet tulo-, varallisuus-, perinté-, lahja-, ar-
vonlisd- ja varainsiirtoverosta, vaikka kayttaisikin sukupolvenvaihdoksessa asiantuntijan apua.
(Koiranen 2000, 74.)

3.9  Luovutuskunto

Luovutettavaan yritykseen on saattanut vuosien varrella kertya erilaista varallisuutta, jota ei
valttamatta kannata siirtaa vaihdoksen yhteydessa jatkajalle. Ennen sukupolvenvaihdoksen
toteuttamista luopujan kannattaa tarkastella, mité jatkajalle haluaa siirtaa. (Clifford, Teodo-
sio & Kangas 2004, 55.) Luopujan kannattaa esimerkiksi jakaa ylimaaraisté osinkoa tai siirtaa
omaisuutta pois yrityksesta (Tikanoja, Pihlajamaki, Rautio-Murros, Juutilainen, Airola, Aulio,
Mutanen, Koskinen, Viinisalo, Ikonen & Malmberg 2004, 10). Esimerkiksi luopujan auto saattaa
olla yrityksen nimissa tai muita vastaavia, joten niiden osalta on paatettava siirretaanko ne
luopujan nimiin, myydaanké ne, vai luovutetaanko ne yrityksen mukana (Clifford ym. 2004,
55). Talla tavoin voidaan valttaa tilanne, jossa jatkaja joutuisi ostamaan niin sanotusti rahaa
rahalla ja kauppahinta muodostuisi tarpeettoman korkeaksi (Tikanoja ym. 2004, 10). Mahdol-
lisuus yrityksen kiintedn omaisuuden muuttamiseksi omaksi yhtioksi on myds mahdollista.
Luopuja voi néin toimiessaan vuokrata kiintedd omaisuutta jatkajalle ja ansaitsee samalla
jJatkuvia vuokratuloja (Clifford ym. 2004, 55).

3.10 Sukupolvenvaihdoksen oikeudellinen sdéntely osakeyhtitssa

Sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa usealla eri tavalla osakeyhtidssa. Yrittdjan on ehdotonta
tietdd, mita vaihtoehtoja hanella on kaytettavissaan toteuttaa vaihdos. Talloin yrittaja tie-
dostaa keinot, joilla yritys voidaan siirtaa jatkajalle verot minimoiden, eika yrittdjan elaman-
tyon tulokset valu taysin muille. (Siikarla 2007.) Yleensa sukupolvenvaihdos toteutetaan osa-
keyhtiomuotoisessa yrityksessa joko niin, ettéd luopuva yrittdja myy, lahjoittaa tai muulla
tavoin siirtdd osakkeet jatkajalle tai osakeyhtié myy koko omaisuutensa ja liiketoimintansa tai
osan niista jatkajalle tai jatkajan omalle yritykselle. Toteutusvaihtoehtoihin liittyy erilaisia
madarayksia muun muassa sukulaissuhteeseen ja osamaksuun liittyen seka toimintojen siirta-
miseen vahitellen. Erilaiset liiketoimintajarjestelyt astuvat kuvaan, jos yrityksen omistus siir-
retdan osissa. Osakeyhtidssa liiketoimintajarjestelyja ovat sulautuminen, jakautuminen, osa-
kevaihto ja liiketoimintasiirto. (Tikanoja ym. 2004, 10.) Toteuttamistapaan vaikuttavat muun
muassa luopujan rahantarve, luovutusvoittoverotus, jatkajan verotusvaihtoehdot, perillisten

lukumaara ja sukupolvenvaihdoksen rahoitustarve. Luopuvalle yrittajalle on saattanut kertya
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vuosien varrella muuta omaisuutta sukupolvenvaihdoksen kohteena olevan yrityksen osakkei-
den liséksi. Talléin luopuja ei valttamatta tarvitse yrityksen myynnistd saatavaa padomaa
takaamaan toimeentulon eldkevuosilleen ja voi helpottaa jatkajan asemaa lahjoittamalla
hanelle yrityksen osakekannan. Vastaavasti, jos luopuja haluaa realisoida elamantyonsa, ky-
seeseen tulee kauppa tai lahjanluonteinen kauppa. Lahjanluonteinen kauppa on hyva vaihto-
ehto, jos jatkajalla ei ole tarpeeksi padomaa kaypahintaiseen osakekauppaan ja luopuja suos-
tuu myymaan yhtion osakekannan jatkajalle kdypaéa hintaa edullisemmin. Mikéli jatkajalle ei
ole osakkeiden ostoon tarvittavaa pddomaa, kannattaa verrata rinnakkain eri luovutusmuoto-
jen verokustannuksia tarvittavan pddoman kustannusten kanssa. (Sonninen 2003, 39.) Alla
olevissa kappaleissa esitetaan kolme yleisinta tapaa toteuttaa vaihdos osakeyhtidssa. Naita

ovat osakekauppa, lahja ja lahjanluonteinen kauppa.

3.10.1 Osakekauppa

Osakekaupalla tarkoitetaan osakeyhtion osakkeiden myymista. Osakkeet voidaan myyda ker-
ralla tai osissa, kdyvéasta hinnasta tai edullisemmin. Osakkeiden myyja voi olla luopuva yritta-
ja tai hanen omistama yhtio ja vastaavasti ostajana voi olla joko jatkaja tai hdnen omistama
yhti6. Osakekauppaa kaytetaan paljon sukupolvenvaihdoksissa, koska se on selkea ja veroeko-

nominen tapa siirtéd yrityksen omistus. (Sonninen 2003, 55.)

Yrityksen osakkeet ovat arvopapereita, joista ostaja joutuu maksamaan varainsiirtoveroa (La-
kari 2004, 8). Vuonna 2008 varainsiirtovero on 1,6 % kauppahinnasta (Verohallinto 2008). Vero
on maksettava kahden kuukauden kuluessa kauppakirjan allekirjoittamisesta (Lakari 2004, 8).
Myyjéa ei myodskaan selvia ilman veronmaksua. Myyjan ollessa luonnollinen henkil6 tai kotimai-
nen kuolinpesa, joutuu han maksamaan veroa saamastaan luovutusvoitosta (Lakari 2004, 8).
Vuonna 2008 luovutusvoitoista maksetaan 28 prosentin padomatulovero. Kuitenkin osassa
sukupolvenvaihdoksista myyjan saama luovutusvoitto on verovapaata. Tuloverolain 48.1 §:n 3
kohdassa sdadetaan sukupolvenvaihdosluovutuksista, jotka ovat verovapaita. (Verovapaan
luovutusvoiton edellytykset 2007.) Verovapauden saamiselle on sdadetty vaatimuksia liittyen
yrityksen omistusaikaan ja luovutuksen osapuolten valiseen sukulaisuuteen. Luovuttajan on
tullut omistaa luovutuksen kohteena oleva yritys tai yrityksen osa vahintaan 10 vuotta. Luo-
vuttajan omistusajaksi voidaan lukea myos sellaisen henkilén omistusaika, jolta luovuttaja on
saanut yrityksen vastikkeettomasti eli perintond tai lahjana. (Lakari 2004, 21.) Verovapautuk-
sen saaminen edellyttdd myos, ettéd luovutuksen saaja on luopujan lapsi tai tamén rintaperil-
linen tai luovuttajan veli, sisar, sisarpuoli tai velipuoli (Luovutuksen osapuolten sukulaisuus
2007).

Osakekauppa ei vaadi maaramuotoisuutta, mutta se kannattaa tehda kirjallisesti, eli tehda

kauppakirja. Kauppakirjaan tulisi merkitd ainakin seuraavat asiat:
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- kaupan osapuolet

- kaupan kohde

- kauppahinta ja maksutapa

- omistus- ja hallintaoikeuden siirtyminen

- hallinnon jarjestely kaupan jalkeen

- vastuu- ja vastuuvapautuskysymykset

- vaatimusten esittdmisaika

- mahdollisen maksamatta olevan kauppahinnan vakuusjarjestelyt

- mahdollisten riitojen ja erimielisyyksien sovittelu ja ratkaiseminen (esimerkiksi

valityslauseke). (Koiranen 2000, 75.)

3.10.2 Lahja

Koko sukupolvenvaihdos tai osa siitd on mahdollista toteuttaa lahjoituksena. Lahjoitus tulee
kyseeseen silloin, kun luopujan taloudellinen turvallisuus on taattu muilla jarjestelyilla. (Clif-
ford 2004, 61.) Lahja rintaperilliselle on aina ennakkoperintdd, ellei olettamaa nimenomaises-
ti suljeta pois. Vastaavasti muulle perilliselle annettu lahja on ennakkoperintdéa vain, jos lahja
on erikseen maaratty ennakkoperinnoksi. Lahjoittajan kuoltua ennakkoperintd lisatéaan kuo-

linpesdan ja muut rintaperilliset saavat tata kautta hyvityksen. (Koiranen 2000, 85.)

Luopujalle ei aiheudu lahjasta veroseuraamuksia. Lahjansaaja puolestaan joutuu maksamaan
lahjaveroa. Lahjavero maarataan lahjana annettavan yrityksen kayvan arvon mukaan. Kaypa-
arvo on vahintaan yrityksen substanssiarvo, eli se arvo, mika yrityksen omaisuudella on velko-
jen vahentamisen jalkeen. Arvoa laskettaessa tulee huomioida, ettd verotoimisto saattaa
laskea kayvan arvon eri tavalla kuin yrityksen omistaja. (Lakari 2004, 9.) Verottajalta saa
kuitenkin ennakkoon ennakkoratkaisun siitd, kuinka paljon lahjansaaja joutuu maksamaan
lahjaveroa. Ennakkoratkaisu on maksullinen ja sita voi hakea seka lahjoittaja etta lahjansaaja.
Hakemus on tehtéva kirjallisesti asuinpaikan verovirastoon. (Verohallinto 2008.) Sukupolven-
vaihdoksiin voidaan soveltaa sukupolvenvaihdoksen huojennussaannostoa, jos sen ehdot tayt-
tyvéat. Edellytykset huojentamiselle ovat:

- Veronalaiseen saantoon sisaltyy yritys tai sen osa.

- Lahjansaaja jatkaa yritystoimintaa lahjana saamillaan varoilla yrityksessa.

- Yrityksestd tai sen osasta kayvan arvon mukaan maaratyn veron suhteellinen osa

koko verovelvolliselle maaratystéa verosta on suurempi 850 euroa.
- Verovelvollinen esittaa huojentamista koskevan pyynnon verovirastolle ennen ve-

rotuksen toimittamista. (Hyry ym. 2004, 19.)

Osakeyhtidssd huojennukseen oikeuttava osa on vahintdan 10 prosenttia yhtion osakkeista.
Lahjansaajan tulee jatkaa yritystoimintaa vahintaan viisi vuotta (Taloustaito Yritys 1/2008).
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Jos lahjansaaja luovuttaa padosan yrityksesté tai sen osasta ennen kuin viisi vuotta on kulunut,
tulee hanen maksettavakseen huojennuksen johdosta maksuun panematta jatetty lahjavero
korotettuna 20 prosentilla (Ernst & Young 2008). Huojennus tarkoittaa, ettd lahjana saatu
yritys arvostetaan vain 40 prosenttiin laskennallisesta verotusarvosta. Muu omaisuus arvoste-
taan lahjaverotuksessa aina lahjoituspéaivan todelliseen markkina-arvoon. Arvostamislaissa

sdannelldan varojen arvostaminen verotuksessa. (Taloustaito Yritys 1/2008.)

15.5.2008 hallitus teki esityksen perintéverouudistuksen toisesta vaiheesta, eli yritysten su-
kupolvenvaihdosten perintd- ja lahjaverohuojennuksen laajentamisesta. Hallitus esitti ole-
massa olevaa huojennusta laajennettavan siten, etta yrityksen yritysvarallisuus arvostetaan

20 prosenttiin arvostamislain mukaisesti nykyisen 40 prosentin sijaan. Esityksen tavoitteena

on sukupolvenvaihdosten helpottaminen siten, ettei verotuksella vaarannettaisi yrityksen
toiminnan jatkumista ja toimintaan liittyvia tydpaikkoja. Lain on tarkoitus astua voimaan heti,
kun se on hyvaksytty ja vahvistettu. Huojennussaanndksia tultaisiin kuitenkin soveltamaan
takautuvasti sukupolvenvaihdoksiin, joissa verovelvollisuus on alkanut 16.5.2008 tai sen jal-

keen. (Hallituksen esitys perint6- ja lahjaverouudistukseksi valmistui 2008.)

3.10.3 Lahjanluonteinen kauppa

Lahjanluonteinen kauppa on kyseessa silloin kun myyja antaa kauppahinnasta alennusta osta-
jan hyvéksi, eli toisin sanoen myydaéan yrityksen omistusta alle kéyvan arvon. Alennus katso-
taan myyjalta saaduksi lahjaksi, jos kauppahinta on enintdan ¥, kayvasta arvosta. Sukupolven-
vaihdoksessa huojennusséaannds kuitenkin oikeuttaa antamaan kauppahinnasta ylla esitettya
suuremman alennuksen ilman, etté se katsottaisiin ostajan saamaksi lahjaksi. Luvussa 3.10.2
esitettyjen huojennussaannoksen edellytysten tulee tallgin tayttya (Lakari 2004, 9.) Edellytys-
ten toteutuessa riittda, kun kauppahinta on yli 50 prosenttia kaupan kohteena olevan yrityk-
sen kayvasta arvosta. Talléin alennusta ei veroteta ostajan myyjélta saamana lahjana. (Lakari
2004, 23.) Lahjanluonteinen kauppa on myyjalle edullinen, koska myyjan saama luovutusvoit-
to on verovapaa sukupolvenvaihdosluovutus. Jatkajalle kyseinen tapa tulee edulliseksi, jos
alihintaisessa kaupassa vastike on yli 50 prosenttia kdyvéasté arvosta, jolloin lahjavero jate-

taén kokonaan maksuun panematta. (Manninen 2001, 372.)

3.11 Yhteenveto

Yhté oikeaa tapaa toteuttaa sukupolvenvaihdos ei ole olemassa, silti sukupolvenvaihdoksen
onnistuminen voidaan varmistaa riittavan perusteellisella suunnittelulla. Vaihdoksen onnistu-
minen edellyttaa lisaksi suunnitelmassa pitaytymista. (Stenholm 2003, 47.) Kuvaan 3 on koot-

tu viitekehyksessa kasiteltyja asioita, jotka muodostavat sukupolvenvaihdossuunnitelman
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paakohdat. Kohdat on esitetty jarjestyksessa, mika ei kuitenkaan tarkoita sité, etta jarjestyk-

sen tulisi pysya samana kaytannossa.

Paatos omistajuuden siirtamisesta

Jatkajan/-ien tunnistaminen

Jatkajan/-ien valmentaminen

Avainhenkilot sukupolvenvaihdoksen aikana

Sukupolvenvaihdoksen tekninen toteutus

)

)

l

)

)

| Verotukselliset ja lailliset yksityiskohdat ]
( Rahoitukselliset yksityiskohdat ]
“ |
l

Elakkeelle siirtymisen suunnittelu

Sukupolvenvaihdoksen seuranta, ongelmien ja
erimielisyyksien ratkaiseminen

Aikataulu

Kuva 3: Suunnitelman paakohdat (Stenholm 2003, 48).

Sukupolvenvaihdos aktivoituu siité hetkesta, kun yrittaja paattaa siirtéda yrityksen omistajuu-
den ja liiketoiminnan eteenpdin. P4atds on tehtava hyvissa ajoin ennen yrittajan siirtymista
elakkeelle. Paatoksen tekemisen jalkeen yritykselle tulee 16ytaa sopiva jatkaja. Luopuja ja
potentiaalinen jatkaja alkavat keskustella vaihdoksesta ja sen suunnittelusta. Olennaista on
keskustella jatkajan valmiuksista ja motivaatiosta yrityksen jatkamiseen, koska esimerkiksi
jatkajan eteen voi tulla tarve lisdkouluttautumiseen, joka taas voi lisdtéa vaihdokseen kuluvaa
aikaa. Jatkajan liséksi on tarkeaa suunnitella, keitéd muita henkilditéa kytkeytyy sukupolven-
vaihdokseen. Naita avainhenkildité voivat olla yrityksen osakkaat, ulkopuoliset avustajat,
kuten Kirjanpitaja tai lakimies, ja muiden sidosryhmien edustajat. Téhan lukeutuvat myos
perheenjasenet. Heidan mukanaolo vaikuttaa vaihdoksen onnistumiseen, vaikka he eivét olisi
aktiivisesti mukana yrityksen toiminnassa. Avainhenkildiden osalta on tarkeda miettia, keta
vaihdos koskee, kenella on osakkuuksia, kuka lahtee yritykseen mukaan, miten mahdolliset
ristiriidat ratkotaan ja mik& on luopuja rooli tulevaisuudessa. Teknisella toteutuksella tarkoi-
tetaan vaihdoksen kdytannon toteutusta ja toimeenpanoa. Téssa vaiheessa on suunniteltava,
mité halutaan siirtda vaihdoksessa ja mika on edullisin tapa toteuttaa se. Teknisen toteutuk-
sen suunnittelu nivoutuu taloudellisten, verotuksellisten ja laillisten yksityiskohtien suunnitte-
luun. Naiden kokonaisuuksien tarkastelussa ja suunnittelussa on hyva kaantya asiantuntijoiden
puoleen, koska on selvitettava esimerkiksi mika on yrityksen taloudellinen tilanne, tarvitaan-
ko rahoitusta, ja kuinka se jarjestetaan, miten vaihdosta kohdellaan verotuksellisesti ja lailli-

sesti. Kun asiantuntijoihin ja rahoittajiin on yhteydessa ajoissa, on todennakdgista, etta he
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sitoutuvat helpommin vaihdoksen toteuttamiseen. Sukupolvenvaihdossuunnitelmaan kannat-
taa sisallyttda myos luopujan tulevaisuuden suunnitelma. Siind on hyva tuoda esille, mika on
luopujan rooli yrityksessa vaihdoksen jalkeen, milloin han on ajatellut siirtya elakkeelle ja
miten han aikoo varmistaa itselleen riittavan elintason. Viimeisind kokonaisuuksina suunni-
telmassa ovat vaihdoksen etenemisen seuranta ja aikataulu. Téassa on hyva miettia, miten
vaihdoksen etenemista tullaan seuraamaan ja millaisella aikataululla vaihdos tullaan toteut-
tamaan. Keskimaaraisena vahimmaisaikana pidetaan 3-5 vuotta, joka sisaltéda vaihdokseen

valmistautumisen, suunnittelun ja toteuttamisen. (Heinonen 2004, 24-28.)

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on seka luopujan etta jatkajan vastuulla. Suunnitelman
laadinta ja vaihdoksen toteuttaminen on koettu onnistuneen parhaiten, jos jatkaja on hyvin
valmistautunut, perheen sisdiset suhteet ovat kunnossa ja kun vaihdos on huolellisesti suunni-
teltu. Olennaista koko prosessissa on jatkuva aktiivinen keskustelu ja mielipiteiden vaihtami-

nen luopujan ja jatkajan valilla. (Stenholm 2003, 49.)

4 Sukupolvenvaihdossuunnitelma: PT-Koneet Oy

Kohdeyrityksen sukupolvenvaihdossuunnitelman sisélté on rakennettu teoreettisesta viiteke-
hyksesta ja lahdeaineistosta koottujen kysymysten pohjalta, jotka esitettiin luopujalle ja

jatkajalle. Kysymyksista suurin osa poimittiin etupaassa neljasta eri lahteesta, joita olivat

1. Stenholm, P. 2003. Yrityksen sukupolvenvaihdos ja sen tukeminen.

2. Tikanoja, M., Pihlajaméki, U., Rautio-Murros, L., Juutilainen, J., Airola, S., Aulio, O.,
Mutanen, T., Koskinen, S., Viinisalo, K., Ikonen, R. & Malmberg, P. 2004. Yrittaja, ku-
ka jatkaa tyotési? -opas.

3. Havunen, J. & Sten, J. 2003. Johtajuuden ja omistajuuden muutokset perheyritykses-
sa.

4. Turun kauppakorkeakoulun yritystoiminnan tutkimus- ja koulutuskeskus/PK-instituutti.

2004. Yrityksen sukupolvenvaihdokseen valmistautuminen.

Kysymykset ovat liitteend. Luopujan haastattelu toteutettiin 23.7.2008 ja jatkajan 20.9.2008.
Haastattelut tehtiin erikseen, koska ei haluttu mielipiteiden vaikuttavan toisiinsa. Haastattelu
valittiin tiedonkeruumenetelmaéksi siita syysta, etta saatiin selville haastateltavien ajatuksia,
mielipiteitd, kasityksia ja suunnitelmia sukupolvenvaihdoksesta. Ilman naité tietoja suunni-

telman laatiminen olisi ollut mahdotonta.
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4.1 Onko p&atds omistajuuden siirtdmisesta tehty?

PT-Koneet Oy on erittéin tarked osa yrittaja Pentti Toivasen elamantyota. Yrittéja on perus-
tanut yrityksen vuonna 1985. Perustaessaan yritysta alkupddomaa ei ollut paljoa, mutta toita
riitti sitdkin enemman. Mitd enemman toité jaksoi tehda, sitd enemman padomaa karttui ja
yritys kasvoi sitd mukaa isommaksi. Hyva harkintakyky, ajanhermolla elaminen, itsevarmuus
ja yhteystyokyky ovat muun muassa niitd ominaisuuksia, joilla yrittaja on vienyt yritysta
eteenpain. Yrittdjan nuorimmat lapset ovat lahes samanikaisia kuin yritys ja yrittajan elake-
paivat lahestyvat. Yrittdja on tiedostanut tdman jo usean vuoden ajan ja tehnyt paatoksen
yrityksen siirtamisestéa jalkipolvelle. Yrityksen vastuita on harkitusti jaettu yrittajan kahdelle
pojalle sitd mukaa kun poikien ammattitaito on kehittynyt. Yrittdja on valmis luopumaan
yrityksen vetovastuusta ja valmis panostamaan aikaansa niihin asioihin, jotka ovat jaédneet
vahemmalle huomiolle yrittajavuosien aikana. Toki yrittdja haluaa jatkossa olla yritystoimin-
nan tukena auttavana osapuolena, eli neuvoa tarvittaessa ja tuurata toissa, mutta han haluaa
valttaa tilanteita, joissa hénelle annettaisiin paatantavalta. Vetovastuun on oltava jatkajalla
vaihdoksen jalkeen. (P. Toivanen, henkilékohtainen tiedonanto 23.7.2008.) Luvussa 3.1 mai-
nittiin luopujan ja jatkajan valisesta visiosta. Suunnitteluvaiheessa osapuolten tulisi 16ytaa
yrityksen tulevaisuudesta sellainen visio, joka olisi yhtendinen ja jonka molemmat osapuolet
hyvéksyvat. P. Toivanen listasi kolme tavoitetta, jotka toteutuessaan takaavat hyvan vision
yrityksen tulevaisuudelle. Nama kolme paatavoitetta ovat

1. yrityksen jatkuvuus

2. luopujan péarjaaminen ja

3. jatkajan parjaaminen (P. Toivanen, henkil6kohtainen tiedonanto 23.7.2008).

Yrittajalle merkitsee paljon se, ettd yritys jatkaa elinvoimaisena omassa suvussa vaihdoksen
jalkeen, koska yritys on hyvin tarkea osa yrittajan elamaa. Han on perustanut sen itse ja kos-
ka siihen on uhrattu niin rahaa, kuin aikaakin hyvin paljon kuluneen yli kahdenkymmenen
vuoden aikana. Olisi saali, jos kaikki valuisi hukkaan. Yrityksen jatkuvuuden turvaa osaltaan
luopujan ja jatkajan parjaaminen. Yritys voi hyvin, jos jatkajalla on taloudelliset, henkiset ja
fyysiset asiat kunnossa. Luopujan osalta parjaaminen sisaltaa taloudellisen toimeentulon jat-
kossa ja sen, etta luopuja todella luopuu yrityksestd, eika jaa yritykseen hairitsemaan jatka-
jan toimia muussa kuin tukea antavan roolissa. Yritys on ja tulee jatkossakin olemaan tarkea
osa P. Toivasen elaméa ja han toivoo, etta se olisi sitd myds hanen lapsilleen. (P. Toivanen,
henkilokohtainen tiedonanto 23.7.2008.) Vaikka P. Toivanen painottaa, etta sukupolvenvaih-
dosta on suunniteltu ja paatos tehty yrityksen siirtdmisesta seuraavalle sukupolvelle, ei vaih-
dosta ole viela toteutettu. Luvussa 3.3.1 kasiteltiin osapuolten valista keskustelua ja sukupol-
venvaihdosprosessiin vaikuttavia pehmeité ja kovia tekijoité. Tekstissa viitataan tutkimukseen,
jonka mukaan pehmeista asioista keskusteleminen osapuolten vélilla on vaikeampaa kuin ko-
vista tekijoista keskusteleminen. Kohdeyrityksessa asia vaikuttaa kuitenkin olevan painvastai-
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nen. Perheessa on keskusteltu pehmeista tekijoistd, kuten luopumisen vaikeudesta ja luotta-
muksen tarkeydesta perheen sisélla. Luopuja on ottanut selvaa sukupolvenvaihdokseen liitty-
vista kovista tekijoista, mutta on tullut siihen tulokseen, ettei tieda parhainta mahdollista
tapaa toteuttaa vaihdos, koska kovien tekijéiden selvittaminen ja niiden soveltaminen omaan
yritykseen on hankalaa. Kaiken liséksi pitaisi 16ytaa ratkaisuja, jotka tyydyttaisivat kaikkia
osapuolia. Luopuja on saattanut jattaa keskustelut kovista tekijoista lapi kdymatta, koska ei
itsekdan ole varma tai tietoinen niista. Helpointa olisi ottaa selvaa asiantuntijoista, jotka ovat
perehtyneet sukupolvenvaihdoksiin, olla heihin yhteydessa ja varata heilta aika keskustelulle.
Taman jalkeen asioista voi keskustella vaikka koko perheen kesken ja tehda lopullisia paatok-
sid. Internetista 16ytyy paljon lahteita sukupolvenvaihdoksista ja sita kautta myds asiantunti-

joiden yhteystietoja.
4.2 Kuka jatkaa yritysta?

PT-Koneet Oy on yksi niistd onnekkaista yrityksista, joissa yritys siirtyy vanhemmalta lapselle
jJa kaiken liséksi parhaalla mahdollisella tavalla, eli niin, ettd mahdolliset jatkajat ovat olleet
yrityksessa toissa jo pienesté pitden. Kuvassa 4 on havainnollistettu perheen sukupuu, joka
antaa kuvan perherakenteesta ja perheenjasenten valisista suhteista. Sukupolvenvaihdoksen
kannalta sukupuussa on huomioitu perheenjasenten suhde sukupolvenvaihdoksen kohteena

olevaan yritykseen, eli PT-Koneet Oy:60n.

M. T.
\_ 59v. (2)
P M. A.T. T.T.
24v. (1) 25v. (2) 31v. (2)

(1)=perheenjasen D =mies

(2)=perheenjésen ja tyontekija
(3)=perheenjasen, omistaja ja tyontekija O =nainen

Kuva 4: Kohdeyrityksen sukupuu
Perheenjasenista kaytetaan vain nimikirjainlyhenteité, koska kaikki eivat halunneet tuoda
koko nimed&an julki. Perheessa P.T. ja M.T. ovat aviopari ja heilld on kolme lasta: P.M., A.T.

jaT.T. Lapsista P.M. on naimisissa T.M.:n kanssa. A.T. on naimaton ja T.T. on avoliitossa

J.N.:n kanssa. T.T.:lla on yksi lapsi, D.l. Yrityksen ainoa omistaja on P.T., joka on my0s paa-
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saantoisesti toissa yrityksessa. A.T. ja T.T. tyoskentelevat vakituisina yrityksessa ja ovat mo-

lemmat mahdollisia yrityksen jatkajia. M.T. tekee sivutdina yrityksen konttoritoita.

Potentiaaleja, halukkaita ja patevia jatkajia ovat siis molemmat perheen pojat. Kysymys-
merkkind on nyt se, kumpi jatkaa yritysta. Samaan yritykseen kun ei mahdu kahta yrittajaa.
Yrittajalle on ehdottoman térkeaa se, ettd han pystyy kohtelemaan kaikkia lapsiaan tasapuo-
lisesti. Tasapuolinen kohtelu onnistunee, jos ajatellaan yrittdjan kaikkia liiketoimia, jotka
ovat koneurakointiyritys, maatilayritys ja kiinteistéliiketoiminta. Jos ndma ajatellaan jaetta-
vaksi kolmen lapsen kesken, yksi ottaisi vastuun koneurakointiyrityksesta, toinen maatilayri-
tyksesta ja kolmas kiinteistoliiketoiminnasta. Asia ei kuitenkaan yrittdjan mielesta ole néain
yksinkertainen. PT-Koneet Oy:n osalta yrittdjan toiveena on se, etta yrityksen osakkeet pys-
tyttéisiin jakamaan perheen kesken, kuitenkin niin, etta yksi olisi varsinainen jatkaja ja ha-
nelld olisi siten enemmistdosa osakkeita. Taustalla tdssa on ajatus siitéd, ettd jokaisella nuo-
remman sukupolven edustajalla pysyisi jonkin asteinen kiinnostus yritykseen, jos heilla olisi
omistusosuus. Yrittdja on suunnitellut alustavasti jaon siten, ettd vanhin veljeksista saisi
enemmistdosuuden PT-Koneet Oy:n osakkeista ja samalla yrityksen vetovastuun. Nuoremmalla
veljella olisi pienempi omistusosuus ja pysyisi edelleen yrityksessa toissa. Nuorempi veli saisi
itselleen taman lisaksi vastuulleen maatilayrityksen, jossa myos tehdaan sukupolvenvaihdos.
(P. Toivanen, henkiltékohtainen tiedonanto 23.7.2008.) Maatilayrityksen sukupolvenvaihdok-
sesta on kayty keskustelua luopujayrittdjan, nuoremman veljen, tyttaren ja Pro Agrian johta-
van talousneuvoja Simo Sorsan kanssa helmikuussa 2007. Palaverissa nuorempi veli, A. Toiva-
nen, osoitti kiinnostusta toimimaan maatilayrityksen jatkajana. Jatkajan tittelista ei ole vel-
jesten valilla ollut erimielisyyttd, koska molemmilla veljeksilla on itsellaankin ollut sama na-
kemys tulevaisuudesta, kuin luopujayrittajalla. Tulevaisuuden visio on muodostunut veljesten
omista kiinnostuksen kohteista ja motivaatiosta, jotka molemmat ovat saaneet alkunsa pitkal-
ti sitoutumisesta koneurakointi- ja maatilayrityksen toimiin jo pienesta pitden. Luvussa 3.3.2
painotettiin tasapuolisen kohtelun tarkeytta perheenjasenten vélilla. Kohdeyrityksessa ollaan
hyvassa tilanteessa sen suhteen, etta jokainen lapsi on 16ytdnyt oman polkunsa eldaméssa ja he

tiedostavat itse, kuka on paras jatkamaan yritysta.

4.2.1 Jatkaja-analyysi

Tikanojan ym. (2004, 9) mukaan jatkajalta tulee 10ytya tiettyja ominaisuuksia kyetékseen
jatkamaan yritystoimintaa. Jatkajan tulee ensinnékin hallita itsedé@n ja omaisuuttaan, eli kay-
tannossa olla luottokelpoinen kyetékseen teknisesti jatkamaan yritysta. Hanella tulee olla
tuntemusta toimialasta, hanella tulee olla hyvéa osaaminen vahintaan jollakin yrityksen toi-
minnan osa-sektorilla, hanella tulee olla vahva halu sitoutua yrityksen toimintaan ja kykya
tulla toimeen eri sidosryhmien, asiakkaiden ja yrityksen henkiloston kanssa. Kaiken taman
lisdksi jatkajan tulisi tuoda lisdarvoa yrityksen toimintaan. Lisdarvoa voi olla esimerkiksi
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markkinointi-, talous- tai tuoteosaaminen. Lisdarvolla voidaan taata yrityksen menestyminen

tulevaisuudessakin.

Luopujayrittaja listasi niita ominaisuuksia, joita han edellyttadd jatkajaltaan ja joita han na-
kee seuraajallaan jo olevan. Tulevan johtajan tulee olla yhteistyokykyinen, ammattitaitoinen,
talousasiat hallitseva, suunnittelukykyinen, paattavainen ja itsevarma. Yrittéja korosti erityi-
sesti ihmisten kanssa toimeentuloa. Suhdetoiminnalla on erityisen tarkea rooli kyseisella alal-
la, koska silla taataan muun muassa se, ettei yrityksen tarvitse mainostaa itseaan. Asiakkaat
ovat tahan paivaan saakka loytaneet PT-Koneet Oy:n kuulopuheella. (P. Toivanen, henkil®-
kohtainen tiedonanto 23.7.2008.) Tuleva jatkaja T. Toivanen listasi puolestaan ominaisuuksia,
joita han ymmartaa tulevan johtajan tarvitsevan yrityksen johtajana. Tulevan johtajan tulee
olla maaratietoinen, kustannustehokas paatoksen tekija, sosiaalinen ja jampti, mutta reilu.
Lisaksi johtajalla tulee olla bisnesvainua ja hénen tulee olla kaukonakdinen, eli osata esimer-
kiksi investoida ajallaan. (T. Toivanen, henkilokohtainen tiedonanto 20.9.2008.) Luopujan ja
jJatkajan nakemykset johtajan ominaisuuksista ei merkittavasti poikkea toisistaan. Tahan var-
masti vaikuttaa se, etta toita ja paatoksia on tehty aina tiiviisti yhdessa ja jatkaja on sita
kautta omaksunut edelld mainittuja ominaisuuksia luopujalta. T. Toivaselta kysyttiin viela,
millainen késitys hanella itselladn on kyvyistaan olla yrittaja. T. Toivanen on kaynyt erilaisilla
yrittajakursseilla yo-merkonomiopintojen aikana ja aikuiskoulutuskeskuksen kursseilla, joissa
muun muassa perustettu kuvitteellisia yrityksia ja tutustuttu eri yritysmuotoihin. Liséksi han
on kaynyt muilla kursseilla, kuten tavaraliikennekurssilla, joka taas vahvasti liittyy koneura-
kointiin. T. Toivanen kokee kasvaneensa yrittajyyteen, koska on koko ikénsa ollut yritystoi-
minnassa mukana. Eri alojen lehdista ja muilta yrittajiltd héan on oppinut paljon yritystoimin-
nasta. Han kokee oppineensa erityisesti vanhemmilta yrittgjilta yrittamisestéd suhdetoiminnan
kautta ja myds tekemalld itse. T. Toivanen kokee suurimmaksi vastuuksi yrittdjan arjessa
taloudellisen vastuun. T. Toivanen ei koe arjen muuttuvan vaihdoksen myoté, koska toita
tullaan tekemé&an jatkossakin samalla tavoin. Ainoastaan vapaa-ajasta joutunee luopumaan. T.
Toivanen ei mielestdéan joudu hylkddmaan muita vaihtoehtoja, jos jatkaa yrityksessd, koska
yrityksen jatkaminen on hanen tavoitteensa tulevaisuudessa. (T. Toivanen, henkilékohtainen
tiedonanto 20.9.2008.)

Verrattaessa luopujan ja jatkajan lueteltuja johtajan ominaisuuksia ja jatkajan taustaa Ti-
kanojan ym. nédkemykseen jatkajan ominaisuuksista, voidaan todeta, etté tulevalla jatkajalla
T. Toivasella on erittéin hyvat mahdollisuudet onnistua jatkajana. Varsinaista onnistumista

voidaan tietysti arvioida vasta vuosien paasta vaihdoksen jalkeen.

4.2.2 Jatkajan visio yrityksen tulevaisuudesta

Jatkajalla on jo selkeitd suunnitelmia ja tavoitteita siitd, kuinka han tulee jatkamaan yritysta
vaihdoksen jalkeen. Yritystéa halutaan jatkaa, kuten téhankin saakka, pienessa mittakaavassa.
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Tarpeen tullen ja luopujan jaadesséa pois yritystoiminnasta, yritykseen voitaisiin ottaa yksi
tyontekija liséd. Kuluja halutaan karsia ja toita halutaan kehittaéa kustannustehokkaammiksi.
Konekannan yllapito on yksi tarkeimmista toimista koneurakoinnissa, koska koneita kaytetaan
kaikissa toissa. Tasta syysta koneet myds kuluvat koko ajan. Yllapito kattaa koneiden huollon
ja niiden ostojen suunnittelun. Jatkajan tavoitteena on panostaa ostojen suunnitteluun.
Suunnitelma ostoista tulisi jatkossa tehda tarkemmin 2-3 vuoden paahén ja siita tulisi myos
pitaa kiinni. Jatkaja uskoo kilpailun lisdantyvéan alalla, joten jatkossa vakituiset tyét olisivat
haluttuja ja sellaiset ty6t, joihin eivat suhdannevaihtelut vaikuta suuresti. Liséksi jatkajan
tavoitteena on yllapitéad tahan asti muodostuneita sidosryhmésuhteita. Sidosryhmasuhteita
voisi jatkajan mielesta kehittaa esimerkiksi niin, etta joitain toita voitaisiin ajatella ketjutet-
tavan muiden urakoitsijoiden kanssa. Kaytannossa se tarkoittaisi sité, etta urakoitsijat tekisi-
véat jonkinasteisen yhteistydsopimuksen. Sopimuksen sisaltoné olisi se, etta jos yritys ei pysty
tarjoamaan asiakkaalle jotain palvelua, siirtdisi yritys tydpyynnon yhteistyoyritykselle ja pain-
vastoin. (T. Toivanen, henkilokohtainen tiedonanto 20.9.2008.) Jatkajan asettamat tavoitteet
osoittavat osaltaan sen, etta jatkaja on motivoitunut jatkamaan ja han on halukas ottamaan
vastuun yrityksestd, jota paasee itse kehittdmaan omannakoiseksi. Jatkajan suunnitelmat ja
tavoitteet yrityksen osalta helpottavat siis sukupolvenvaihdoksen toteuttamista. Toisaalta
kuten luvussa 3.4 viitataan, luopuja ei valttamatta halua luopua yrityksesta, jos han pelkaa
yrityksen tulevaisuuden puolesta, koska jatkajalla on suunnitteilla muutoksia yritystoiminnas-
sa. Ajoittain yrityksessa on kuitenkin tehtava muutoksia esimerkiksi kilpailun liséantyessa tai
maan taloudellisen tilanteen muuttuessa. Koneurakointi yleisesti tulee kohtaamaan tiettyja
muutoksia alan osaajien mukaan tulevaisuudessa. Koneyrittéjien liiton puheenjohtaja Asko
Piiraisen mukaan maarakennusala on kdantymasséa hienoiseen laskuun. Kasvunakymien uhkana
ovat suuret kustannusnousut, jotka edellyttavat urakointihintojen nostamista. Koneiden polt-
toaineiden hinnat olivat vuoden 2008 kesékuussa yli 60 prosenttia korkeammalla tasolla kuin
vuosi sitten. Edelleen vuoden 2008 elokuussa hinnat olivat 40 prosenttia korkeammat kuin
vuosi sitten. Palkkaratkaisujen oletetaan nostavan palkkoja vuosina 2008 ja 2009 10-15 pro-
senttia. Piirainen toteaa Koneyrittdjien Internet-sivuilla, etta ratkaisu palveluiden turvaami-
sen edellyttdméan kannattavuustason saavuttamiseksi on kustannusnousujen hallinta ja siirty-
minen urakkahintoihin. Yrittajien tulee erityisesti kiinnittdd huomiota kustannuksiin liittyvien
riskien hallintaan. Kaytannossa se tarkoittaisi osaamista kiinnittaa urakointihintojen kehitys
kustannusten nousuun esimerkiksi indeksiehtojen tai polttoaineklausuulien avulla. Erityisesti
tama koskee pitkaaikaisia urakointisopimuksia. (Piirainen 2008.) Indeksiehto tarkoittaa rahan
reaalisen arvon sailyttamistd muuttumattomana sopimuskauden ajan (Silen 2007). Polttoaine-
klausuuli tarkoittaa asiakkaan kanssa solmittua sopimusta siitéd, etta laskun loppusummaa
voidaan laskea tai korottaa polttoaineen hinnan muuttuessa (Engvist 2005). Myénteisté kus-
tannusten nousussa on se, etta yrittajien seka asiakastahon on vaistamatta kehitettava toi-
mintatapoja ja toimialarakenteita tehokkaamman toiminnan saavuttamiseksi. Sen liséksi, etta

kustannukset nousevat, tulee myds konetodissa olemaan pula ammattitaitoisista ja motivoitu-



33

neista tyontekijoista. Pienyritysvaltaisten metsa-, maarakennus- ja energia-alojen yrittajien
tulisi kehittaa tydnantajataitojaan, tydskentelyolosuhteita yrityksessé ja parannettava tyo-

suhde-etuja parjatakseen kilpailussa tyontekijoista. (Piirainen 2008.)

4.3  Miten yrityksesta luopumiseen valmistaudutaan?

Luopuja on tiedostanut, ettd hénen pitaa luopua yrityksen johtamisesta ja osaltaan elaméan
tyostaan. Luopuja nédkee asiassa kuitenkin paljon hyvad. ”Haluan antaa mahdollisuuden nuo-
remmille, vaikka itse haluaisinkin jatkaa. Olen tiedostanut, etta raja se tulee itse kullakin
jossain vaiheessa vastaan, eika yritykseen mahdu kahta yrittdjaa samaan aikaan. Sita paitsi
parempi siirtaa yritys tassa vaiheessa jatkajalle, kuin vasta avoimen haudan &arelld, ja katsoa
sivusta, kuinka se toivottavasti jatkuu elinvoimaisena.” (P. Toivanen, henkilokohtainen tie-
donanto 23.7.2008.) Luopuja on kuluneiden vuosien varrella tietoisesti ja jossain asioissa jopa
tiedostamattakin valmistautunut yrityksestéd luopumiseen. Tama nakyy erityisesti siing, etta
mahdollisia jatkajia on pienesté pitden yrittdjan sanoin ”sisdén ajettu” eli perehdytetty yri-
tyksen toimiin. Kohdassa 3.4 esitettiin kolmivaiheinen malli osaamisen siirrosta sukupolven-

vaihdoksessa. Mallia voidaan selkeasti peilata PT-Koneet Oy:n perheyritykseen.

1. Tutustumisvaihe

Jatkaja T. Toivanen suoritti peruskoulun ja lukion. Lisdksi hén ehti opiskella yo-
merkonomiopintoja pari vuotta, mutta osaltaan yrityksen toiden liséannyttya joutui
jattamaan opinnot kesken. Samalla syntyi paatos siita, etté han tydskentelisi yrityk-
sessa jatkossa. T. Toivanen toimi opintojen ja yrityksessa tydskentelyn rinnalla myos
jalleenmyyjané eraéassa yrityksessa. Tama kuitenkin paattyi edelleen osaltaan siita
syysta, ettd tyot lisdantyivat PT-Koneet Oy:ssda. Myohemmin T. Toivanen kouluttau-
tui vield yo-maanviljelysteknikoksi, joka vahvisti T. Toivasen jatkamista perheyrityk-
sessa. T. Toivanen kasvoi yrittajyyteen luonnollisesti, koska koko perhettd on aina
ymparoinyt yrittdjamainen ymparisto. Yritys sijaitsee samoissa tiloissa, missa kotikin
ja yrityksen asioista on aina puhuttu koko perheen kesken, koska yritys on kasitetty
olevan osa perhe-elamaa. Luopuja P. Toivasella oli selkeé visio yrityksen tulevaisuu-
desta jo lapsien ollessa pienid. Molemmat perheen pojat, A. ja T. Toivanen, kiinnos-
tuivat jo pienina koneista ja yrittajan arjesta, joten luopujalle oli helppoa tuoda
avoimissa keskusteluissa esille visio siita, ettd he yhdessa tai erikseen jatkaisivat

yrittajina PT-Koneet Oy:ssa.

2. Perehdyttéamisvaihe

P. Toivanen on kadesta pitaen perehdyttanyt jatkajan yrityksen tehtéaviin ja osa-
alueisiin. Jatkajan osoittaessa ammattitaidon kehitysta ja hallitsevan itsendisen
tyonteon, vastuita on sitd mukaa lisatty. Kyseisessa perheyrityksessa on aina pyritty
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noudattamaan tekemalla oppimisen kasitettd. Joko henkild ottaa mallia ja tekee pe-
rassa tai kokeilee itse yrityksen ja erehdyksen kautta. Kuitenkin vaikeissa asioissa
yrityksessa on asioita pohdittu aina yhdessa. Itsendinen tyd lisaantyi jo siind maarin,

etta T. Toivaselle alkoi kasvaa oma asiakaskunta.

3. lItsendisen liiketoiminnan kehittamisen vaihe

Talla hetkella osaamisen siirto on tassa vaiheessa, muttei viela taydellisesti toteu-
tettu. Jatkaja ei vield johda yrityksen liiketoimintaa, mutta hyddyntaé luopujalta
saatua tietoa ja yhdistaa sitd omiin kokemuksiin luoden omaa hiljaista tietoa. Luo-
puja on jo jattanyt suuren osan toista jatkajalle, eiké edes tieda, mita projekteja
jatkajalla on meneilldén tai tulossa. Luopuja on luottanut tyémiehiinsa ja seurannut
vain, etta tilille tulee rahaa aika-ajoin. Jotta tdméa kolmas vaihe ja koko osaamisen
siirto olisi taydellinen, tulee luopujan viela siirtaa koko yrityksen johtajuus jatkajal-

le.

Yrityksen vastuita ja velvollisuuksia on siirretty vahan kerrallaan ja pikku hiljaa jatkajalle.
Talla tavoin jatkaja on saanut lisda itsevarmuutta téiden tekemisen osalta, mika taas on joh-
tanut siihen, etté jatkaja on oppinut toimimaan itsendisesti ja luopujan on ollut helppo edel-
leen lisaté jatkajalle vastuita. Luopujan mukaan yrityksen johtaminen ei ole enda vain héanen
kasissaan, vaan myds molempien poikien. Luopuja tekee silti vield lopulliset paatokset yritys-
ta koskevista asioista. Luvussa 3.5 kasiteltiin roolien muuttumisesta sukupolvenvaihdoksessa.
Talla hetkella luopuja kokee olevansa delegoijan ja samalla johtajan roolissa, kun vastaavasti
jatkaja kokee olevansa tyontekijén ja johtajan rajamailla. Luopuja on ymmartanyt vaihdok-
sen valttamattomyyden ja haluaa siirtda loputkin vastuut jatkajalle. Jatkaja on edelleen
tyontekija, mutta tekee silti itsenaisia paatoksia omalla osa-alueella yrityksessa. Tulevaisuu-
dessa luopuja nékee itsensd neuvoa antavan ja tuuraajan roolissa. Luopuja ei usko, etta ha-
nen kohdallaan tapahtuisi taydellista irtaantumista yrityksesta missaan vaiheessa, eika han
sitd haluakaan. Yritys kun on aina osa hdnen elamaansa. Luopujan tulevaisuuden tavoitteena
on muun muassa keskittyd enemman kiinteistoliiketoimintaan ja lisaté harrastuksia. Erityisen
tarkeaa luopujalle olisi paasta matkustamaan enemman ja lisatd tanssiharrastusta. Luopuja ei
usko, ettd tekemisesta olisi puutetta, vaikkei olisi yrityksen toimissa enda liiemmin mukana.
Tulevaisuuden rahoittamisenkin luopuja on suunnitellut jo etukateen. Luopuja on omien sano-
jensa mukaan kerryttanyt sukanvarteen vuosien varrella sadstoja. Liséksi luopuja on suunni-
tellut saavansa yrityksen luovutuksesta vastiketta. Myds kiinteistoliiketoiminnasta, eli kaytan-
nossa vuokrista on jatkuvia tuloja, ja eladkkeesté on tuloja. (P. Toivanen, henkilokohtainen
tiedonanto 23.7.2008.)
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4.4 Onko sidosryhmét huomioitu?

Luopuja tiedostaa, etté sukupolvenvaihdos koskettaa kaikkia perheenjasenia. Nain ollen vaih-
doksesta on keskusteltu ja tullaan keskustelemaan kaikkien jasenten kanssa, ettei jalkikateen
kellaan tule sanomista tehdyista paatoksista. Avoimuus jasenten kesken on ehdottoman tar-
keaa. Suurimmalle osalle eri sidosryhmien jasenista PT-Koneet Oy:n tuleva sukupolvenvaihdos
on jo tiedossa. Asiasta on mainittu useita kertoja erilaisissa PT-Koneet Oy:ta koskevissa lehti-
jutuissa paikallislehdissa. P. Toivanen arvioi, ettéd ensimmaisen kerran asiasta oli maininta
Lansi-Uudenmaan Osuuspankin teettdmassa jutussa nelja vuotta sitten. Lisaksi vaihdos on
tiedossa sidosryhmillé siita syysta, ettd luopuja on vahentanyt toita ja jatkaja vastaavasti
saanut vastuulleen enemman toita. Jatkaja toimii siis eri sidosryhmien kanssa jo nyt. Sidos-
ryhmien luottamuksen ja uskollisuuden ei siis uskota horjuvan vaihdoksen jalkeen. Vaihdok-
sesta on vield tarkoitus ilmoittaa erikseen esimerkiksi vaihdosta seuraavan laskun yhteydessa
tai erillisella kirjeella. Talla tavoin halutaan varmistaa, ettd yhteydenotot sidosryhmilta oh-
jautuu oikealle henkildlle. (P. Toivanen, henkilokohtainen tiedonanto 23.7.2008.) Luvussa 3.6
esitettiin vaihtoehtoja, miten vaihdoksesta voidaan tiedottaa. Kirjeen ja jarjestetyn tilaisuu-
den liséksi mainittiin Internet-sivuilla ilmoittaminen. P. Toivanen ei ollut miettinyt tata vaih-
toehtoa, mutta todennékoisesti yrityksen Internet-sivuilla tullaan asiasta ilmoittamaan. Tar-

keaa olisi ainakin esittaa yhteystiedot siten, ettéd puhelut ohjautuisivat jatkossa jatkajalle.

4.5 Mika on yrityksen taloudellinen tila ja rahoitustarve?

P. Toivanen kokee yrityksen taméan hetkisen taloudellisen tilanteen olevan hyva, ehka jopa
liilankin hyva vaihdosta ajatellen. Yrityksen kdypé&arvo voi olla mitéa tahansa, joten sen selvit-
tamiseen tarvitaan ulkopuolista apua. Apua tullaan saamaan muun muassa TE-keskuksen yri-
tyskonsulteilta ja tietysti verotoimistosta. Koneiden arvonmaarityksessa auttavat koneliikkeen
edustajat. Sukupolvenvaihdokseen tullaan kayttdmaan niin sisdista, kuin ulkoistakin rahoitusta.
Sisainen rahoitus on yrityksen padoman hyddyntamista ja ulkoinen rahoitus PT-Koneet Oy:n
tapauksessa sisdltaa luopujan ja jatkajan padoman hyodyntamistéd, seka tarkoituksena on
kartoittaa erilaiset tukirahat, esimerkiksi jonkinlainen starttiraha jatkavalle yrittajalle. Pank-
kilainaa ei ole aikomusta hakea, koska luopuja ei née sita tarpeellisena. (P. Toivanen, henki-
lI6kohtainen tiedonanto 23.7.2008.) Luvussa 3.9 kerrottiin yrityksen luovutuskunnosta. Luopu-
jJan selvitettya yrityksen arvon, kannattaa hanen miettia, mité han haluaa jatkajalle siirtaa.
Selkeintd olisi Kirjoittaa lista omaisuudesta, mika kuuluu yritykselle ja mita siita haluaa siirtaa

omiin nimiin.

4.6 Miten vaihdos toteutetaan?

Sukupolvenvaihdoksen toteuttamistavan valinnassa yrityksessa halutaan turvautua asiantunti-
joiden puoleen. Erityisesti asiantuntemusta tarvitaan verotusasioiden selvittamisessa ja suun-

nittelussa. Tarkoituksena on minimoida veroseuraamukset. P. Toivanen on tietoinen eri to-
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teuttamisvaihtoehdoista, mutta ei niiden veroseuraamuksista. Tiedossa on kuitenkin se asia,
ettei yrityksen yhtiémuodossa tulla tekemé&an muutoksia. Yritys halutaan pitaa edelleen osa-
keyhtiona. Taysin vastikkeettomasti P. Toivanen ei ole valmis luopumaan yrityksestaan. Ky-
seeseen tulee talldin joko osakekauppa, lahjanluonteinen kauppa tai muu vastaava jarjestely.
(P. Toivanen, henkilékohtainen tiedonanto 23.7.2008.) Osakeyhti6 on siind mielessa hyvassa
tai huonossa tilanteessa nakdkulmasta riippuen, koska sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa
osakeyhtitssa monella eri tavalla. Naihin tapoihin ei ole teoriaosuudessa paneuduttu, koska

niiden kirjo on niin laaja ja yksityiskohtainen.

4.7  Milloin vaihdos tapahtuu?

Yrityksessd on mietitty sukupolvenvaihdoksen toteuttamisen ajankohta tilikauden loppuun, eli
vuoden vaihteeseen, mutta kyseista vuotta ei ole paatetty (P. Toivanen, henkilokohtainen
tiedonanto 23.7.2008). Ajankohdan paattamiseen vaikuttaa ainakin toteuttamistapa, koska
yrityksen taloudellinen tila pitéa ajaa sellaiseen kuntoon, etta vaihdos olisi kannattava, eli

yritys pitaa olla luovutuskunnossa.

Ensimmaisend luopujan kannattanee olla yhteydessé asiantuntijoihin, kuten TE-keskukseen ja
verotoimistoon, ja selvittda perusteellisesti eri toteuttamistapoihin liittyvia yksityiskohtia ja
kuinka toteuttamistavat soveltuisivat PT-Koneet Oy:n vaihdokseen. Taman jalkeen toteutta-
mistavoista ja sukupolvenvaihdoksesta kokonaisuudessaan olisi hyva keskustella koko perheen
kesken. Vaihdos tulisi tata kautta todellisemmaksi ja vaihtoehtoja voitaisiin punnita kaikkien
vaihdokseen liittyvien osapuolten kesken ja lopulta 16ytaa yhteinen kultainen keskitie. Jos
sukupolvenvaihdos aiotaan toteuttaa, on paatds sen ajankohdasta ja tavasta jossain vaiheessa
tehtéava, ja mita aikaisemmin se tehdaan, sité helpottuneemmalla mielella luopuja voi olla ja
muilla vaihdokseen liittyvilla osapuolilla on selvat savelet jatkon kannalta yritystoimintaan

nahden.

4.8 Toimenpiteet

Tahan lukuun on koottu padkohdat, jotka kohdeyrityksessa tulee viela selvittaa ja toteuttaa
sukupolvenvaihdoksen osalta. Lahtdkohtana aikataulullisesti voidaan pitaa vaihdoksen toteut-

tamista tilikauden paatyttya, vuoden vaihteessa.

- Luopujan tulee ottaa yhteytté TE-keskukseen ja verotoimistoon. Nailta kahdelta
asiantuntijapalvelujen tuottajalta luopujan pitéisi saada selville, mita vaihtoehto-
ja PT-Koneet Oy:lla on toteuttaa vaihdos, onko jatkajan mahdollista hakea rahal-
lista tukea siirtyessaan jatkajaksi ja mita kaikkea naiden asioiden toteuttaminen

vaatii osapuolilta.
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- Selvitetdan yrityksen arvo ja suunnitellaan ja toteutetaan tarpeen mukaan yritys-
arvoon vaikuttavia ostoja ja myynteja. Naiden asioiden selvittdmisessa kannattaa
hyddyntaa asiantuntijaa, joka osaa neuvoa yrityskohtaisesti kyseisia asioita. Lisak-
si yrityksen kirjanpitdjan olisi hyvéd myos kertoa kantansa asiasta, koska tuntee
yrityksen taloushistorian.

- Suunnitellaan ja paatetéan sukupolvenvaihdoksen rahoittamistavasta.

- Sovitaan vaihdoksen aikataulusta.

- Tehdaan paatos siité, mita kaikkea siirretédan vaihdoksessa. Voidaan esimerkiksi
siirtdd omaisuutta luopujan nimiin.

- Tehdaan tarvittavat asiakirjat, jotka sukupolvenvaihdoksen osapuolet hyvaksyvat.

Kun ndma edella esitetyt asiat ovat kunnossa, jatkaja ottaa vastuun yrityksesta ja luopuja

tukee tarvittaessa.

5  Sukupolvenvaihdossuunnitelman laadinta ja arvioiminen

Sukupolvenvaihdossuunnitelman sisaltoa ei ole erityisesti missdan lahdeaineistossa esitelty
tarkemmin. Toteutetusta PT-Koneet Oy:n sukupolvenvaihdossuunnitelmasta 16ytyy niité koh-
tia, joita esiintyy useissa sukupolvenvaihdosta kasittelevista lahdeaineistoista. Suunnitelman
tarkoituksena oli kartoittaa PT-Koneet Oy:n nykytilanne ja mahdollisuudet sukupolvenvaih-

doksen onnistumiselle seké pohtia jatkotoimenpiteitd luopujan ja jatkajan osalta.

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta oli helppo lahted kasaamaan suunnitelman runkoa, koska
teoriaosuutta kirjoittaessa paatettiin, ettd paneudutaan niihin asioihin, joita voi kohdeyrityk-
sestd selvittda. Toisaalta en halunnut sivuuttaa sukupolvenvaihdokseen liittyvia asiakokonai-
suuksia, jotka liittyvat sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun, mutta joita en kyennyt itse
suunnitelmassa toteuttamaan. Tarkoituksena kun kuitenkin oli kuvata sukupolvenvaihdosta
kokonaisuudessaan. Tietoisesti jatin sukupolvenvaihdokseen liittyvat verotusasiat, arvonmaa-
rityksen ja toteutusvaihtoehdot vdhemmalle huomiolle niin teoriaosuudessa kuin suunnitel-
massakin, koska mielestani vain asiantuntijat pystyvat antamaan todelliset arviot niista. N&in
jalkikateen huomasin, etté vaikka jatin nama kolme asiakokonaisuutta vahemmalle huomiolle,
kului niiden selvittamiseen silti eniten aikaa. Tama kertoo mielestani myos siita, etta koh-
deyrityksen on parempi kaantya niihin liittyvissa asioissa asiantuntijoiden puoleen. Suunni-
telma osoittautui kdytannonlaheiseksi. Uskon, etté kohdeyritys saa siitd kuvan, mitka asiat
silld on kunnossa vaihdoksen osalta ja mité asioita sille itselleen jaa viela selvitettavaksi ja
paatettavaksi. Olisin halunnut tehda tarkan suunnitelman vaihdoksesta lukuineen ja aikatau-
luineen, mutta jo opinnaytetydn aihetta suunnitellessani tiesin, etteivat aika ja asiantunte-
mukseni siihen riita. Ajallisesti tyén tekemiseen kului paljon aikaa. Liséksi tydn tekeminen

pitkittyi usealla kuukaudella téiden ja muiden projektien lisdannyttya. Ongelmallisimmaksi
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asiaksi koko projektissa muodostuikin ajan 16ytaminen. Toinen ongelma, johon joidenkin ai-
heiden kohdalla osui, oli ajan tasalla olevan tiedon Iéytaminen. Sukupolvenvaihdokseen liitty-
va lainsdadantd on muuttunut verotuksen osalta viime vuosina ja uudistuksia pyritaan teke-
maan edelleen. Ajallisesti tiedon 16ytadminen kesti oletettua kauemmin ja tiedon tulkitsemi-
nen ja muokkaaminen selkokieliseksi oli toisinaan hankalaa. Alkuperadiseen suunnitelmaan
opinnaytetyon sisallosta, sisaltyi liséksi yrityksen liiketoimintasuunnitelma. Se oli kuitenkin
rajattava pois tyosta, koska se olisi ollut liian kattava ja sen johdosta olisi ollut irrallinen tyon
aiheeseen néhden. Liiketoimintasuunnitelma on kuitenkin hyvé olla yritykselld, koska se toi-
mii hyvéana tydvalineend yrityksen sisalla ja yrityksen sidosryhmien kanssa keskustelujen oh-

jaajana. Luulen, etté kyseisen suunnitelman laadinta voisi yksinaan olla opinnaytetyd.

Opinnaytetyon suunnitteluvaiheessa kohdeyrityksella ei ollut tarkempia siséltévaatimuksia.
Tarkeina tekijoina yritys kuitenkin piti oman tilanteen kartoittamista ja sukupolvenvaihdoksen
kokonaisvaltaista kasittelya. Luopujan ja jatkajan haastattelu konkretisoi sukupolvenvaihdok-
sen. Luopuja totesikin haastattelun yhteydessd, etté vaihdos voitaisiin toteuttaa samalla
opinndytetyodté tehtéessa. Toteutus jai kuitenkin tekematté ajallisiin ja asiantuntijuus asioi-
hin vedoten. Kaikesta huolimatta ty6 on hyva alku toteuttamiselle. Kohdeyrityksessa tyota
pidettiin ajankohtaisena ja tarpeellisena. Kirjallinen suunnitelma sukupolvenvaihdoksesta toi

vaihdoksen konkreettiseksi ja siitd yrityksen on hyvéa jatkaa.

Oman oppimisen kannalta tyd antoi paljon uutta tietoa. Tarkeimmaksi tavoitteekseni asetin
itselleni tydn tekemisen alussa sen, ettd saan kokonaisvaltaisen kéasityksen siité, mita suku-
polvenvaihdokseen liittyy. Tama tavoite toteutui hyvien lahdemateriaalien johdosta. Jalkeen-
péin oli mielenkiintoista huomata, etta alussa tarkasteli yksittaisia asioita, joista lopulta
muodostuikin yksi iso kokonaisuus. Voisi jopa sanoa, ettd huomaamattaan oppi hallitsemaan
kokonaisuuksia. Tahan liittyi myos se, ettd ymmarsi prosessin edetessa rajata alkuperaiseen
suunnitelmaan liittyvia asioita pois. Naista suurin oli liikketoimintasuunnitelman laadinta. Toi-
nen tavoitteeni oli antaa kohdeyritykselle kattava materiaali siitd, mita sukupolvenvaihdok-
sessa tulee huomioida ja mik& on kohdeyrityksen tdménhetkinen tilanne vaihdoksen osalta.
Tavoite oli haastava, mutta sen johdosta piti mielenkiintoa ylla. Hankkeen eli suunnitelman
laadinta toi tyon kaytannonlaheiseksi ja opetti katsomaan asioita yrityksen nakdkulmasta.
Pitk& aika aiheen ympérilla jatti varmasti paljon tietoa mieleen, mita ei jatkossa tarvitse
lahdeaineistosta etsia. Positiivisena puolena projektin pitkittymisessa olikin se, ettéd oma op-

piminen syventyi.

Opinnaytetyon kirjallisen raportoinnin osalta selvitettavaa oli paljon, mutta paneuduttuani
Laurean opinndytetydn kirjoittamisen ohjeistukseen, sain tarvittavaa tietoa ja viimeisimpiin

kysymyksiin raportoinnin osalta sain opinnaytetyon raportoinnin tyopajasta. Valilla asetusten
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kanssa oli ongelmia, enka saanut selkeda vastausta ohjeistuksesta, mutta tarkoituksena siina

varmasti on se, etta opiskelija 10ytaa itse vastaukset ongelmiinsa ja sita kautta oppii lisaa.

Lahdemateriaalia |0ytyi opinndytetyon aiheesta runsaasti. Toisinaan ldhdemateriaalin luotet-
tavuudessa oli pohdittavaa. Mielestani opin kuitenkin erottamaan luotettavan tiedon epa-
luotettavasta. Useassa kirjassa tai muussa lahteessa oli samasta aiheesta tietoa, joita pyrin

vertaamaan toisiinsa ja ldytamaan niin sanotusti kultaisen keskitien.

Asia, joka vei tyota eteenpain, oli tavoitteellinen tydskentely. Kaytannonlaheiset ja toteutet-
tavissa olevat tydn tavoitteet innostivat edistymaan tydssa, vaikka ajoittain mielenkiinto oli
muissa toissa. Tavoitteellisuuteen liittyi myos se, ettd oppi lI6ytamaan sellaisia ongelmia,
joihin kohdeyritys etsi ratkaisuja. Mielestani ratkaisut I0ytyivat siind maéarin, mihin asiantun-
temukseni riitti. Tavoitteellisen tydskentelyn liséksi mielekasta oli itsendinen tyoskentely.
Oman nakemykseni mukaan sain melko vapaat kadet tyén tekemiselle ja mika hienointa, on-
nistuin omissa valinnoissani. Isompia sisaltévaatimuksia ei tullut kohdeyritykselta, eika opin-
naytetyon ohjaajalta. Tein omia ratkaisuja sisallén suhteen ja olen tyytyvainen lopputulok-

seen.
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Onko paatds omistajuuden siirtdmisesta tehty?

Kuka jatkaa

Mitka ovat luopujan omat suunnitelmat ja tavoitteet?

Onko luopuja halukas siirtyméaan yrityksesta?

Jatkajan tulevaisuuden suunnitelmat yrityksen suhteen?

Tietaéko luopuja sukupolvenvaihdokseen liittyvista yksityiskohdista?
Tarvitaanko kirjallista suunnitelmaa vaihdoksesta?

Mita yritys merkitsee kullekin perheenjasenelle?

yritysta?

Onko tarkeaa, etta yrityksen omistajuus/johtajuus kuuluu perheelle?
Kuka/ketka ovat potentiaaleja, patevia ja halukkaita jatkajia?

Millaista johtajaa tarvitaan?

Millainen on omistusrakenne ja perheen rooli yrityksessa tulevaisuudessa?

Mit& tapahtuisi, jos omistaja yrittaja kuolisi tdndan?

Sitoutuuko jatkaja omasta tahdostaan, vai vain siksi, ettd vanhemmat sité halua-
vat tai kukaan muu sisaruksista ei ole kiinnostunut?

Mita muita vaihtoehtoja jatkaja joutuu hylkddmaéan, jos sitoutuu perheyritykseen?
Miten yrityksen jatkaminen sopii jatkajan henkilokohtaisiin suunnitelmiin ja ta-
voitteisiin?

Minkélainen kasitys jatkajalla on kyvyistaan olla yrittaja?

Miten jatkajan puoliso tai perhe suhtautuu jatkamiseen?

Onko luopujan ja jatkajan valilla luottamusta ja avoimuutta?

Mika on jatkajan motivaatio? Onko saanut vastuita ja velvollisuuksia jo ennen
vaihdosta?

Miten yrityksesta luopumiseen valmistaudutaan?

Misté pitaa luopua?

Onko vastuita jaettu muille?

Mita luopumisen jalkeen?

Miten vanhempi sukupolvi rahoittaa elaméan tulevaisuudessa?

Mika on muiden perheenjasenten asema vaihdoksen jalkeen?

Onko yrityksen johtaminen ainoastaan luopujan kasissa?

Kenen kasissa ovat yrityksen asiakassuhteet?

Miten vastuita ja velvollisuuksia tulee siirtaa tai on siirretty?

Koska vastuita ja velvollisuuksia siirretaan tai on siirretty?

Onko jatkajalle jaettu vastuita ja velvollisuuksia jo ennen vaihdosta?

Mika on luopujan rooli yrityksessa, jos han jaa vaihdoksen jalkeen yritykseen?
Luopujan ja jatkajan néakdkulmat?

Onko luopuja suunnitellut tulevaisuuttaan taloudellisesti?

Joutuuko luopuja luopumaan vaihdoksen yhteydessa myos yrityksen mukanaan
tuomasta sosiaalisesta verkostosta?

Jos luopuja ei jaa yritykseen, onko hanella kuitenkin jokin rooli jatkajan tukena?

Onko sidosryhmat huomioitu?

Kenen kanssa vaihdosta aletaan suunnitella, ket vaihdos koskee ja tiedetdanko,
mista tarvittavaa apua saa?

Miten vaihdoksesta tiedottaminen hoidetaan? Sisdinen ja ulkoinen?

Milloin, mit&, miten ja kenelle vaihdoksesta kannattaa tiedottaa?

Tietddko henkilokunta vaihdoksesta?

Tietavatkd avainasiakkaat vaihdoksesta?

Tietavatkd muut sidosryhmat vaihdoksesta?

Onko jatkaja tuttu sidosryhmille?

Kun sukupolvenvaihdoksesta tiedotetaan, sailyyko sidosryhmien luottamus ja us-
kollisuus yritykseen?

Onko suunnitelmia sen varalle, etté vaihdoksesta tiedottaminen ymmarretaan
vaarin?
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Mikéa on yrityksen taloudellinen tila ja rahoitustarve?
- Sukupolvenvaihdoksen rahoittaminen?
- Onko yrityksen taloudellinen tilanne riittavéan hyva sen jatkamiseksi?
- Miten yrityksen taloutta voitaisiin parantaa, jos sellainen tarve on?
- Pystyykd jatkaja rahoittamaan vaihdoksen?
- Tarvitaanko ulkopuolista rahoitusta?
- Tiedetadanko, misté saa sopivaa rahoitusta?
- Miten mahdolliset veroseuraamukset rahoitetaan?
- Mika on yrityksen arvo?
- Mitka asiat vaikuttavat yrityksen arvoon ja miten sita voidaan muuttaa?
- Tarvitaanko ulkopuolista apua yrityksen arvon maarittamiseen ja tiedetaanko,
mista apua saa?

Miten vaihdos toteutetaan?

- Tiedetdéanko, mita vaihtoehtoja on olemassa sukupolvenvaihdoksen toteuttamisen
osalta?

- Pitéako yrityksen yhtiomuodossa tehdd muutoksia?

- Tiedetdanko verotukselliset seuraamukset ja edellytykset sukupolvenvaihdosvaih-
toehdoista?

- Miten voidaan optimoida luopujan, jatkajan ja yrityksen verotus?

- Tarvitaanko ulkopuolista apua verotusasioiden selvittamiseen ja suunnitteluun?

- Tarvitaanko kirjallinen suunnitelma?

- Tarvitaanko erillinen sopimus luopujan ja jatkajan rooleista?

Milloin vaihdos tapahtuu?
- Onko yrityksessa mietitty ajankohtaa, milloin sukupolvenvaihdos toteutetaan?
- Tarvitaanko tarkkaa aikataulua vaihdoksesta?
- Mika olisi sopivin ajankohta yrityksen sukupolvenvaihdokselle perheen (luopuja,
jatkaja, muu perhe) ja yrityksen liiketoiminnan kannalta?



