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Tiivistelma

Tassa opinndytetydssa selvitettiin pk—sektorilla toimivien yritysten omistajanvaihdospro-
sessin vaiheita ja onnistumisen edellytyksia muutosjohtamisen nakdkulmasta. Tyon tavoit-
teena oli laatia lyhyt yhteenveto onnistuneen omistajanvaihdoksen edellytyksista.

Opinnaytetyon tutkimusosio toteutettiin kirjoituspoytatutkimuksena, ja teorian tueksi to-
teutettiin kaksi eri haastattelua yhteistyékumppanin kanssa. Yhteisydkumppanina toimi
kaksi kiinteistonvalitysalalla toiminutta yrittdjaa, jotka olivat toteuttaneet omistajanvaih-
doksen vuonna 2005. Toinen haastateltavista oli jatkavan, toinen luopuvan yrittdjan roolis-
sa. Ensimmainen haastattelu toteutettiin syyskuussa 2012, toinen vuotta myéhemmin lo-
kakuussa 2013.

Opinnaytetyon keskeisimpina tuloksina saatiin selville, etta onnistuneen omistajanvaihdok-
sen tarkeimpana edellytyksena on varautuminen vaihdosprosessiin riittéavan ajoissa. Omis-
tajanvaihdossuunnitelman laatiminen edesauttaa yrityksestaan luopuvaa omistajaa mietti-
maan elakoitymisensa taloudellisia ja emotionaalisia vaikutuksia. Talldin myds prosessin
sujuvuus on jouhevampaa, ja onnistuminen todennakdisempaa. Onnistuneen kauppapro-
sessin edellytyksena on tarkka verosuunnittelu ja yrityksen arvonmaaritys.

Toisena tarkeana tuloksena opinnaytetydssa saatiin selville, ettd omistajanvaihdosten edis-
tamiseksi tulisi panostaa myds yhteiskunnallisella tasolla. Toteutettavien omistajanvaihdos-
ten lukumaaraa tulisi pyrkia kasvattamaan, silld jo olemassa olevien yritysten toiminnan
jatkuminen on kansantaloudellisesti kannattavampaa, verrattuna uusien yritysten aloitta-
miseen. Suurimpana tekijana omistajanvaihdosten suhteellisen pieneen lukumaaraan vai-
kuttaa ensisijaisesti yrittajaksi ryhtymisen pelko taloudellisten riskien vuoksi. Koulutukselli-
sesta nakokulmasta yrittajyyskasvatukseen tulisi panostaa koulutustasosta tai -alasta riip-
pumatta.

Avainsanat
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Abstract

This thesis examines changes of ownership within the small and medium sized business sector.
The key perspective was to study the changes from the change management’s point of view. The
primary objective for the thesis was to elaborate a short overview of the key requirements for a
successful ownership shift.

This study was conducted as a desk research. Alongside of the desk research two interviews were
carried out as a preliminary study. As partners in these interviews were two entrepreneurs who
had experienced change of ownership in 2005. Another one of the interviewees was the renounc-
ing owner; the other one was the new entrepreneur who continued the business as one of the
new owners. The first interview was conducted in September 2012 and second interview in Octo-
ber 2013.

The key results of the study indicate that the most important factor for a successful change of
ownership in the SME sector was a comprehensive preparation for the future shift in advance.
Compiling a strategy for the shift well in advance helps the renouncing entrepreneur to reflect the
economic and emotional effects of his/her retirement. A strategy compiled in advance also facili-
tates the transaction process and the likelihood of its success. The strategy for the actual transac-
tion process has to also include detailed tax planning and the businesses determination of value.

Based on the findings of the study societal planning should aim for contributing to the quantity of
ownership shifts. The number of conducted changes of ownership ought to be increased as these
procedures have more economic value compared to attempts to increase the number of new SME
businesses. The main factor for comparatively low figures for conducted ownership shifts are the
economic risks of becoming an entrepreneur. From the educational point of view the system of
public education should offer possibilities to increase the amount of business and entrepreneur
education. These possibilities should include all educational levels and sectors.
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1 JOHDANTO

Pk- yrityssektorilla toimii huomattava osa kaikista Suomessa toimivista yrityksista.
Omistajanvaihdokset tulevat talla sektorilla lisddntymaan tulevina vuosina, ennen
kaikkea yrittajien ikdantymisen vuoksi. (ROmer-Paakkanen 2004, 2). Eri tutkimuksista
saatujen arvioiden mukaan noin 2000 yritystd Suomessa kokee omistajanvaihdoksen
vuosittain. (Varaméaki, Tall, Sorama, Katajavirta 2012, 9). Omistajanvaihdosten kor-
kealla maaréalla ja onnistumisella on merkittava rooli myds kansantaloudellisesti, silla
uusista, aloittavista yrityksista hieman yli puolet on lopettanut toimintansa ensimmai-
sen viiden toimintavuoden aikana. (Van Teeffelen 2010; Varamaki, Heikkila, Tall,
Viljamaa, Lansiluoto 2013, 9; Yrittdjyyskatsaus 2011, 60).

Omistajanvaihdos on muutosprosessi, jossa on useita eri vaiheita ja aihekokonai-
suuksia. Onnistuneen omistajanvaihdoksen keskeisind edellytyksina ovat suunnitel-
mallisuus ja johtajuus. Myds henkil6ston rooli on muutoksen toteuttamisessa hyvin
tarkedssa asemassa. Voidaankin sanoa, ettd muutosjohtaminen on ensisijaisesti ih-
misten johtamista. Parhaimmillaan suunnitelmallinen omistajanvaihdos kannustaa
henkilostda yhteistydbhon ja lisda tyotyytyvaisyyttd seka -tehoa. (Katso esimerkiksi
Katramo ym. 2011, 60).

Onnistuneen omistajanvaihdoksen kaytannon toteuttamisen keskeisimpina alueina
ovat ostokohteen arvonmaaritys, veroseuraamuksien suunnittelu, kauppaprosessiin
valmistautuminen, seka itse kaupan toteutuminen ja taman jalkeiset muutostoimenpi-
teet. Tassa opinnadytetydssa omistajanvaihdoksia tarkastellaan kuitenkin keskeisesti
muutosjohtamisen nakokulmasta. Taman vuoksi esimerkiksi yrityksen arvonmaaritys-

ta ja verotusta kasitellaan ainoastaan yleisella tasolla.

Tybn aihe on ajankohtainen ja siitd on saatavilla runsaasti ajantasaista lahdekirjalli-
suutta seka tutkimustietoa. Muun muassa Euroopan sosiaalirahasto on rahoittanut
vuosien 2007-2013 valisena aikana omistajanvaihdosten valtakunnallista koordinoin-
tihanketta, jossa on tutkittu Suomessa toteutettuja pienyritysten omistajanvaihdoksia,

niiden onnistumista, sekd omistajanvaihdoksiin kannustavia toimenpiteita.



2 TYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA AIHEEN RAJAUS

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittdd, mita eri vaiheita onnistunut omista-
janvaihdosprosessi sisaltda, ja millaisia haasteita siind tyypillisimmin kohdataan.
Vaikka verosuunnittelu, yrityksen arvonmaaritys seké rahoitusvaihtoehtoja koskevat
kysymykset ovatkin keskeisessd roolissa omistajanvaihdoksissa, rajataan ne tyon
ulkopuolelle. Naiden tekijoiden merkitysté ja vaikutuksia sivutaan jatkossa ainoastaan
yleisella tasolla. Té&ss& opinnaytetydssa tutkitaan omistajanvaihdosprosessia ensisi-
jaisesti muutosjohtamisen nakokulmasta. Pien- ja perheyrityksen omistajanvaihdok-
sen ennakointi ja suunnittelu sek& muutoksen lapivieminen oikealla johtamisella ovat
taman tyon keskeiset teemat. Omistajanvaihdosprosessia tarkastellaan seka luopu-
van, ettd jatkavan yrittdjan nakokulmasta.

Tybhon liittyva tutkimus toteutetaan Kkirjoituspoytatutkimuksena perehtymalla alan
kirjallisuuteen ja muihin tutkimuksiin. Esiselvitysvaiheessa haastatellaan kahta kiin-
teistonvalitysalalla toiminutta yrittdjaa puolistrukturoidun haastattelun muodossa. Kir-
joituspoytatutkimuksen valmistuttua heista toista tullaan haastattelemaan uudelleen
kayttaen teemahaastattelumenetelmaa. Tyon tuloksena tullaan laatimaan nelivaihei-

nen yhteenveto onnistuneen muutosprosessin edellytyksista pienyrityksissa.



3 TYON KESKEISET KASITTEET

Tassa opinnaytetydssa kaytettavat keskeiset kasitteet ovat seuraavat:

Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen -termilla tarkoitetaan johtamista tilanteessa, jossa tarkoituksena
on uudistaa vanhoja kaytanteitda tarpeen tai tavoitteen mukaan. Muutosjohtamisen
kéasitteen tarkemmaksi avaamiseksi on helpointa erottaa ihmisten ja asioiden johta-
minen toisistaan. Englannin kielen sanoista Change Management ja Change Lea-
dership on huomattavissa, ettd Change Management tarkoittaa ensisijaisesti asioiden
hallintaa ja kontrollointia muutoksessa, kun taas Change Leadership -termilla tarkoi-
tetaan ihmisten ja organisaatioissa toimivien eri tahojen ohjaamista haluttuun suun-
taan. (Kotter 1996, 25-26).

Pk-yritys

Euroopan komissio on maaritellyt raja-arvot, joiden perusteella yritykset luokitellaan
pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Raja-arvoja ovat tydntekijoiden lukumaara, seké yri-
tyksen liikevaihto, tai vaihtoehtoisesti taseen loppusumma. Keskisuuressa yritykses-
sa on alle 250 tyontekijaa, likevaihto alle 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma
on alle 43 miljoonaan euroa. Pienessa yrityksessa on alle 50 tydntekijaa, ja liikevaihto
seké taseen loppusumma jaa alle 10 miljoonan euron. Pk- yritykseksi luokitellaan
my0s niin sanotut mikroyritykset, jotka tyollistavat alle kymmenen henkil6d, ja joiden
likevainto sekd taseen loppusumma on alle kaksi miljoonaa euroa. (Pk-yritysten

maaritelmasta annetun suosituksen taytantéonpano. Euroopan komissio 2009).

Omistajanvaihdos

Omistajanvaihdos -termiin voidaan sisallyttdd, joko pelkédstaan omistussuhteiden
muutos organisaatiossa, tai myos johtajuuden siirto samassa yhteydessa. Omistajan-
vaihdos voi olla myds osittainen, jolloin se liittyy ainoastaan yhteen taloudellisen maa-
raysvallan tai vastuunsiirtoon toiselle osapuolelle. (Varamaki ym. 2012, 16). Tassa
opinnaytetyossa kasitellaan tilannetta, jossa johtajuus kokee muutoksia samassa

yhteydessa omistussuhteiden muutosten kanssa.

Sukupolvenvaihdos
Sukupolvenvaihdoksessa yrityksen omistajuus siirretaan omistajan elinaikana tai se
siirtyy hanen kuoltuaan toimintaa jatkavalle lapselle tai muulle henkil6lle. (Verohallin-

to, Yrityksen sukupolvenvaihdos verotuksessa).



4 SUKUPOLVENVAIHDOS JA TOIMINTAYMPARISTON MUUTOKSET

Seuraavassa osiossa tarkastellaan pien- ja perheyritysten toimintaymparistéd Suo-
messa seka yrittajyyden nykytilaa. Pk — sektorilla toteutuneita omistajanvaihdoksista
ei ole tarkkaan tilastoitu, joten niiden maarallisia muutoksia ei tutkimuksessa ole voitu
arvioida. Vaikka kotimaan ja globaalin talouden epévarmuustekijat ovat kiristaneet
erityisesti pk — sektorilla toimivien yritysten kilpailutilannetta, suuri osa omistajanvaih-
doksen kokeneista yrityksista pyrkii kuitenkin kasvattamaan toimintaansa. (Varamaki
ym. 2013, 2 - 3).

4.1 Pienyrittajyys Suomessa

Suomessa toimivista yrityksistéa 99,8 % kuuluivat vuonna 2011 pk — yritysten maéri-
telm&n piiriin. Suomessa toimivien yritysten yhteislukumaara oli 322 232, joista ns.
alkutuotannossa, eli maa-, metsé- ja kalataloudessa toimi 56 170 yritysta eli kaikki-
aan 17 % Kkaikista yrityksistd. Muilla toimialoilla toimivia yrityksid oli Suomessa
266 062, joista perati 93,1 % olivat alle kymmenen hengen mikroyrityksia. (Tilasto-

keskus, Yritysrekisterin vuositilasto 2011).

Suomessa yrittdjien osuus tydllisiin nahden on kuitenkin suhteellisen pieni. Vuonna
2009 yrittajien osuus kaikista tyoéllisista oli 10,3 % (Lahde: Suomen virallinen tilasto,
Yritysrekisterin vuositilasto 2011). Tilastokeskus on tarkastellut yrittdjien osuutta kaik-
kiin tyollisiin nahden vuodesta 1990 lahtien. Yrittdjien kokonaismaara ja osuus Suo-
men vaestosta on koko tarkastelujakson ajan ollut suhteellisessa laskussa, mutta
lasku on kuitenkin ollut verrattain verkkaista. Tilastoissa on mukana myds maatalou-

den alkutuotannossa toimivat yritykset (Jarnefelt 2011).

Vuodesta 2005 lahtien yrittdjien kokonaism&ara on alkanut kasvaa. Nuorten yrittgjien
pienesta kasvusta huolimatta, merkittavimpana tekijana kokonaismaaran kasvuun on
ollut ikdantyneiden, eli 55—74 —vuotiaiden yrittdjien maara (Jarnefelt 2011). Ilhmisten
kohentunut terveydentila ja muu sosiaalinen hyvinvointi on antanut edellytyksia myos
iakkdammalle vaestolle jatkaa tydelamassa pidempdaan. (Koskela & Virtanen 2010,
28).
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4.2 Yrittajyyden nykytila ja tulevaisuuden nakymat

Tyo6- ja elinkeinoministerio teettdd puolivuosittain yhteistydssa Suomen Yrittgjat Ry:n
ja Finnveran kanssa pk — yritysbarometrin, jossa kartoitetaan pk — sektorilla toimivien
yritysten taloudellisia nakymia ja sen hetkista toimintaympéaristoéa. Tuorein barometri
julkaistiin 10.9.2013. Vastaajia kyselyssa oli 5 373:sta pk—sektorilla toimivasta yrityk-
sestd, joten tutkimuksen otantaa voidaan pitda luotettavana. Kysely teetettiin internet-
ja puhelinkyselynéd kesa-heindkuussa 2013. Otantakehikkona on toiminut Suomen
Yrittdjien jasenrekisteri, toimialaluokitus TOL 2008, seka Fonecta Oy:n Kohdistamis-
kone B2B-yritysrekisteri. Suomen Yrittdjien jasenrekisteristda seka Fonectan B2B-
yritysrekisterista on tehty kiintidity satunnaisotanta. (Pk—yritysbarometri 2/2013, 6).

Barometrin tuloksista ilmenee, ettd pienten ja keskisuurten yritysten toimintaymparis-
td on vaikeutunut. Erityisesti pienilla kotimaan markkinoilla toimivat yritykset kokevat
vaikeuksia toiminnan kannattavuuden sailyttamisessa kotimaisen ostovoiman heiken-
tymisen vuoksi. (Kauppalehti.fi 22.7.2013). Suurin osa kyselyyn vastanneista yrittajis-
ta ilmoitti kuitenkin tavoittelevansa toiminnan kehittamista ja kasvua. Syksylla 2012
iimestyneen barometrin tuloksiin verrattuna yritysten kehittamistarve oli yrittdjien mie-
lesta lisaantynyt; vuonna 2012 hieman alle 20 % yrityksista ilmoitti, ettei toiminnassa
ollut lainkaan kehittamistarpeita, nyt vastaava luku oli enaa 10 % (Pk—yritysbarometri
2/2013, 24).

Tutkimustuloksia analysoitaessa on huomioitava, ettd kysely teetettiin keséa-
heinakuussa, eli ennen kuin valtion budjettiesitys vuodelle 2014 julkaistiin elokuun
lopussa. Taman vuoksi budijettiesitykseen kirjatut yhteisdverokannan pienennys seké
pk — yritysten kansainvalistymista ja kasvua tukevat kasvurahoitusohjelman vaikutuk-
set eivat ole tutkimuksessa nékyvissa. Esimerkiksi Suomen Yrittgjat ry:n toimitusjoh-
taja Jussi Jarventauksen mukaan henkildyhtididen ja elinkeinonharjoittajien verotuk-
seen ei tullut tarvittavia muutoksia. (Yrittdjasanomat, 2013). Budjettiesityksen linjaus-
ten mukanaan tuomat vaikutukset barometrin tuloksiin, muun muassa elinkeinopolitii-

kan ja yritysten kehittamistarpeiden osalta, jaavét siis arvailujen varaan.

4.3 Omistajanvaihdosten merkitys talouteen

Seingjoen — ammattikorkeakoulussa teetetyissa tutkimuksissa on tutkittu pienten ja

keskisuurten yritysten omistajanvaihdoksia Omistajanvaihdos osana liiketoiminnan
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kehittamista ja kasvua — ohjelmassa. Kyseesséa on Euroopan Sosiaalirahaston rahoit-
tama hanke, jolla pyritd&n tutkimaan ja edistaméan omistajanvaihdoksia Suomessa
vuosina 2007-2013. Hanke tunnetaan myos nimella Manner-Suomen ESR — hanke.
Tutkimuksen tuorein julkaisu Omistajanvaihdoksen toteutus ja onnistuminen ostajan

ja jatkajan nékokulmasta julkaistiin lokakuussa 2013.

Hankeen aiemmista tutkimuksista on ilmennyt, ettd tulevan kymmenen vuoden aika-
na noin 20.000 yritysta olisi lopettamassa toimintansa yrittajan ik&d&antymisen vuoksi.
Tutkimusryhman mukaan kyseessa on merkittdva osuus kaikista yrityksista. Tutkija-
ryhma viittaa tuoreimman tutkimuksensa johdannossa vuonna 2010 julkaistuun tutki-
mukseen, jonka mukaan jo toimivien yritysten omistajanvaihdokset ovat kansantalou-
dellisesti tarkeAmmassa roolissa kuin uusien yritysten perustaminen. (Van Teeffelen,
2010). Merkittavan taloudellisen roolinsa vuoksi, tutkimusryhman mukaan omistajan-
vaihdosten onnistumiseen tulisi panostaa entistd enemman. (Varamaki ym. 2013, 9).
Tata nakemysta tukee myds vuonna 2011 Tyo6- ja elinkeinoministeribéssa teetetyn
Yrittajakatsauksen tulokset; sen mukaan aloittavista yrityksista noin puolet ovat lopet-

taneet toimintansa viiden toimintavuoden jalkeen. (Yrittajyyskatsaus 2011, 60).

Naiden aiempien tutkimusten valossa voisikin todeta, ettd sukupolven- ja omistajan-
vaihdokset ovat hyvia vaihtoehtoja yrittdjaksi ryhtymiseksi. Asemansa vakiinnutta-
neella yrityksella on usein hyva vakavaraisuusaste, vakiintunut asiakaskunta sek&
hyvat yhteistydkumppanit. Yrityksen vakiintunut liiketoiminta antaa hyvat edellytykset
toiminnan jatkokehittdmiseen. Vakavaraisuuden avulla yritys pystyy vastaamaan toi-
mintaympariston muutoksiin nopeammin, kuin juuri toimintaansa aloitteleva yritys.
Seuraavassa osiossa kuvataan lyhyesti muutamia omistajanvaihdoksen toteutusvaih-

toehtoja.
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5 OMISTAJANVAIHDOKSEN TOTEUTUSVAIHTOEHDOT JA KAYTANNON PROSESSI

Pienyritysten omistajanvaihdoksen kaytannon toteutuksessa on useita erilaisia toi-
mintatapoja. Tietoa kyseisista toimintamalleista, seké tukea vaihdoksen toteutukseen
on saatavissa muun muassa Tyo0- ja elinkeinoministerion hallinnoimasta Yritys-
suomi.fi internet-sivustolta, seka paikallisista Elinkeino-, liikenne-, seka ymparisto-
keskuksista ja yritysjarjestoista. Erkki K. Kankaan vuonna 2004 suomentamasta An
Owner’s Guide to Business Succession Planning (Clifford & Teodosio 1996, 1999) —
yrittdjanvaihdosoppaassa on esitelty yhdeksan erilaista menetelmaa omistajanvaih-
doksen toteuttamiseen. Menetelmavaihtoehdoissa kasitellaan yleisella tasolla muun
muassa mahdollisia rahoitusvaihtoehtoja seka tilannekohtaisia veroseuraamuksia.
Kyseisia omistajanvaihdostapoja ovat osakassopimukset, henkildstbosto eli Employ-
ee Buy Out (EBO), Management Buy Out (MBO), myynti ulkopuoliselle, pysyminen
perheyrityksend, jossa menetelmina kaytetaan lahjaa tai lahjanomaista kauppaa,
likvidointi eli yrityksen lopettaminen tai henkiléstdosto ESOP — menetelmalla. ESOP —
menetelma ei kuitenkaan ole Kankaan mukaan kaytdssa Suomessa. (Kangas 2004;

2012). Avaan alla Suomessa yleisimmin kaytettavia menetelmia tarkemmin.

Pysyminen perheyrityksena

Perheyrityksen siirtaminen nuoremmalle sukupolvelle vaatii suunnitelmallisuutta ja
tarkkaa strategiaa siita, kuinka ja kenelle yrityksen omistajuus ja johtajuus olisi kaikis-
ta jarkevinta siirtdd. Suurimpana tekijana tahan vaikuttaa se, kuka perheenjasenista
on eniten perehtynyt, tai jo ennestaan aktiivisimmin mukana yrityksen toiminnassa.
Mikali luopuvalla yrittajalla on useita perillisid, vaikuttaa omistajuuden- ja vastuunja-
koon se, kenelld perheenjasenistd on eniten valmiuksia ja tahtoa ottaa vastuuta yri-
tyksen tulevaisuudesta. Kirjallista suunnitelmaa laadittaessa on selke&sti maariteltava
jokaisen perheenjasenen ottamat taloudelliset riskit ja niiden tuotot, silla epaoikeu-
denmukainen tuotonjako saattaa tulehduttaa henkildsuhteita siind méaarin, etta ne

hankaloittavat itse yrityksen lilketoimintaa. (Kangas 2004, 58-59).

Omistajanvaihdos lahjana

Omaisuuden siirto voidaan tehda lahjana useammassa eri erassa, jolloin myos jatka-
van yrittdjan on mahdollista pienentda lahjasta maksettavan veron maaraa. Alle
4.000 euron suuruisesta lahjasta ei tarvitse maksaa veroa, mutta saman lahjananta-
jan ei ole mahdollista lahjoittaa omaisuuttaan kyseistd summaa enemman kolmen

vuoden sisalla. Lahjaveron maara on luovutetun omaisuuden arvon suhteen progres-
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siivinen, ja siihen vaikuttavat myds sukulaisuussuhteet. Verohallinto on maaritellyt
lahjaverolle kaksi eri veroluokkaa, joista toinen koskee lahisukulaisia ja toinen muita
kuin lahisukulaisia. (Lahde: Perinto- ja lahjaverolaki 1940/378, 19 §). Omistajanvaih-
doksen toteuttaminen lahjana on edullinen luopujan kannalta, koska siita ei aiheudu
lahjoittavalle taholle veroseuraamuksia. Tassa yhteydessa taytyy kuitenkin huomioida
se, etta lahjoittajan toimeentulo tulee lahjan antamisen jalkeen olla jollain toisella ta-
paa turvattu. Myds lahjansaajalla voi néin ollen olla mahdollisuus vapauttaa taloudel-
lisia resursseja yrityksen toimintaan, koska niita ei sitoudu sijoitettavaan pddomaan.
Lahjana tehtavaan omaisuuden siirtoon on mahdollista myds sisallyttaa tiettyja ehto-
ja, kuten tuotto-oikeutta lahjoittavalle osapuolelle (Kangas 2012, 37).

Lahjanomainen kauppa

Lahjanomaista kauppaa kaytettdessa omistajuudenvaihdos pyritddn tekemaan mah-
dollisimman edullisesti jatkavan yrittajan kannalta, mutta samalla myos vastikkeelli-
sesti luopuvaa yrittajaad ajatellen. Lahjanomaisesta kaupasta on kyse silloin, kun yri-
tys kaupataan alle sen kayvéan arvon. (Kangas 2004, 63—64). Yrityksen kayvan arvon
maadrittelemiseen on useita eri tapoja, mutta lahjanomaisen kaupan yhteydessa tyy-
pillisin kdyvan arvon maaritelmé tehdaan Verohallinnon mukaan seuraavasti: Perinto-
ja lahjaverolain 9 §:n mukaan omaisuus arvostetaan siihen kaypaan arvoon, mika
omaisuudella oli verovelvollisuuden alkaessa. Kayvalla arvolla tarkoitetaan omaisuu-
den todennakdista luovutushintaa. (Lahde: Verohallinto, Varojen arvostaminen perin-

t6- ja lahjaverotuksessa 1.1.2013)

EBO eli henkiléstéosto

Henkilostdostossa henkilokunta ostaa yrityksen ryhmana, jonka seurauksena jokai-
sen ryhman jasenen vastuunkanto ja riskinotto pienenee huomattavasti. Tavallisesti
EBO — kaupoissa kaikki henkilostoon kuuluvat osapuolet eivat suinkaan osta omaa
osuutta yrityksesta, vaan osa yrityksen jasenistad luo ryhmén, joka ostaa omistajuu-
den yritykseen. Suomessa EBO — menetelmélla tehdyt kaupat ovat kuitenkin hyvin
marginaalisia. (Kangas 2012, 30 - 41).

EBO — menetelman etuna on ensisijaisesti se, etta jatkavat omistaja-yrittajat tuntevat
ostamansa yrityksen hyvin. Toimialan, yrityksen toimintaympariston seka hyvéksi
havaittujen kaytantéjen tuntemus antavat henkildstbostotilanteissa hyvat edellytykset
toiminnan menestyksekkaalle jatkamiselle ja tydpaikkojen sailyttamiselle. Kéantdpuo-

lena kyseisessa ostomuodossa ovat vastuunjakoon ja henkildkohtaisiin roolimuutok-



14

siin liittyvat tekijat, jotka saattavat aluksi aiheuttaa kaaosta ja stressia tydyhteisossa.
(Kangas 2004, 72).

Management Buy Out

Management Buy Out on henkilostdostotilanteen suhteen hyvin samankaltainen. Ma-
nagement Buy Out -ostossa yrityksen toimiva johto, tai osa siita, ostaa yrityksen luo-
puvalta yrittgjaltd. Tamén ostomuodon etuna on, ettéd yrityksen toimiva johto on ai-
emmin tydskennellyt nimenomaan ostokohteen toiminnankehittdmisen ja -

kasvattamisen parissa. (Kangas 2004, 74)

Henkildstoostoon verrattuna suurin ero Management Buy Out — menetelméssa on
kauppaan liittyvien ulkoisten sidosryhmien maara. Kyseisessa ostomuodossa on hy-
vin tavallista, ettd uuteen omistajakantaan tulee henkildita myos yrityksen ulkopuolel-

ta, kuten asiakas- tai kilpailuyrityksista, seka sijoitusyhtidista. (Kangas 2004, 74).

Myynti ulkopuoliselle

Eri lahteista ja tutkimuksista saatujen tutkimustulosten mukaan, yleisin tapa toteuttaa
yrittdjapolvenvaihdos pk -sektorilla on yrityksen myynti ulkopuoliselle taholle. (Kan-
gas 2012, 29; Varamaki ym. 2012, 25). Tyypillisimmissa tapauksissa yritys kaupataan
jollekin yhteistydkumppanille, kuten tavarantoimittajalle tai vaihtoehtoisesti samalla
alalla toimivalle kilpailijalle. Tutkimusten mukaan yrittajat kokevat jatkajan |6ytymisen
hyvin haasteelliseksi; halukasta jatkajaa ei useinkaan |6ydy lahipiiristd ja toisaalta
yrityksen myynti haluttaisiin liiketoiminnan sailyttamisen kannalta hoitaa mahdolli-

simman diskreetisti. (Kangas 2010, 32).

Myynti ulkopuoliselle ostajalle toteutetaan, joko omatoimisesti yrittajan toimesta, asi-
antuntijan tai yritysvalittajien avustuksella, tai niin sanottuja yritysporsseja kayttamal-
l&. (Kangas 2012, 30). Yleensa verkossa toimivien yrityspérssien hyodyntamisessa
on mahdollista sailyttaa yrityksen anonymiteetti, mutta tasta huolimatta niiden tunnet-
tuus on viime vuosiin asti ollut suhteellisen pienissa lukemissa. (Varamaki ym. 2012,
99).

Ulkopuolisen ostajan kanssa tehtavissa yrityskaupoissa tarvitaan yleensa asiantunti-
ja-apua ensisijaisesti yrityksen arvonmaarityksessa, seka jatkavan ja luopuvan yritta-
jan verosuunnittelussa. Alla olevassa kappaleessa kuvataan lyhyesti omistajanvaih-
doksen kaytantoja, yrityksen arvonmaaritysta, due dilingence — menetelmaa seka

verosuunnittelua. Vaikka kyseiset aihealueet ovatkin keskeisia yritysten omistajan-
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vaihdoksissa, naistd aiheista ei ole tdssa opinnaytetytssa tarkoituksenmukaista teh-

da kaikenkattavaan analyysia.

5.1 Omistajanvaihdoksen kaytanndn toimenpiteiden suunnittelu ja toteutus

Omistajanvaihdosta suunnitellessa tulisi luopuvan yrittajan olla tarkasti perilla omista
motiiveistaan yrityksestd luopumiseen. Luopumispaatoksen tulisi pohjautua perus-
teelliseen ja kriittiseen harkintaan niin henkil6kohtaisten, kuin yrityksen liiketaloudel-
listenkin tarpeiden nakokulmasta. Henkilokohtainen kriisi yksityiselamassa luopumis-
paatoksen taustalla ei useimmitenkaan ole kantava voimavara omistajanvaihdosta
varten, silla kriisin havittya, entisen aseman ja tuttujen rutiinien tarve saattaa olla hy-
vinkin suuri. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 14).

Kankaan yrittajanvaihdos-oppaassa on annettu tarkkoja k&ytdnnon ohjeita omistajan-
vaihdossuunnitelman tekemiseen. Kangas on Cliffordin ja Teodosion tekstin pohjalta
jakanut vaihdossuunnitelman kuuteen eri vaiheeseen aina hahmotelman tekemisestéa
itse suunnitelman toteutukseen. Oppaassa on lisaksi niin kutsuttuja "tyokirjoja” omis-
tajanvaihdosta suunnittelevalle yrittdjalle seka tulevalle jatkajalle, joissa kaikki osalli-
set kykenevat konkreettisemmin jasentelemaan ajatuksiaan omistussuhteiden muu-
toksiin liittyen. Huomionarvoista kyseisissa tyokirjoissa on, etta ne auttavat kiinnitta-
maan huomiota sellaisiin tydn ulkopuolisiin sosiaalisiin tekijoihin, kuten perhesuhtei-
den muutoksiin, jotka saattavat herkasti unohtua muun suunnittelun ohessa. (Kangas
2004).

5.2 Kauppaprosessi

Yrityskauppojen toteutuksessa on useita eri vaiheita, ja ostajan ja myyjan kokemat
vaiheet poikkeavat toisistaan. Karkeasti kauppaprosessin osa-alueet voidaan jaotella
valmisteluvaiheeseen, toteutukseen seka integraatio ja jalkihoitovaiheeseen. Kuvios-
sa 1. on alkuperdisessa lahteessa kuvattu due diligence -tarkastelua osana yritys-
kauppaprosessia. Kuviosta kay kuitenkin kattavasti ilmi yrityskauppaprosessin eri
vaiheet. Kuviosta on havaittavissa, ettd kauppaprosessin eri vaiheet eivat ole selke-

asti eroteltavissa toisistaan, vaan prosessit kulkevat toistensa kanssa lomittain.
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Valmisteluvaihe Toteutusvaihe Integraatio & jalkihoito

Strategiset kysymykset, business plan ja synergiat >
T I

Arvonmaaritys ja taloudelliset vaikutukset >

Transaktiostruktuuri >

DUE DILIGENCE

l Neuvottelut

l Haltuunotto ja integraatio >
Viestinta >
I Kilpailuviranomainen >

KUVIO 1. Due diligence osana yrityskauppaprosessia. (Katramo ym. 2011, 51.
[Aventum Partners]).

Valmisteluvaihe

Valmisteluvaiheessa myyjan tulee arvioida kaupasta saatava hinta tai tuotto, ja suun-
nitella siitd aiheutuvia veroseuraamuksia. Ostajan nakokulmasta katsottuna, valmiste-
luvaiheen keskeisena teemana on arvioida yrityksen todellinen arvo, suunnitella liike-
toimintastrategia tulevaisuuden toimintaa varten, seka arvioida yrityksesta saatava
tuotto. Yleensa tassa vaiheessa ostaja ja myyja solmivat niin sanotun aiesopimuksen,
jossa kumpikin osapuoli sitoutuu neuvottelemaan yrityskaupan onnistumiseksi. (Ta-
pojarvi 2010, 36). Riitta Tapojarvi on tradenomin opinnaytetydssaan Yrityskaupan
suunnittelu ja toteutus henkildstoyhtidssa viitannut Miten myyn yritykseni — kaytannon
opas pk-yrittdjalle -teokseen (Pasonen, Turunen, Hiltunen 2000), jossa kuvataan
tarkemmin aiesopimuksen sisaltta. Aiesopimus ei ole juridisesti sitova, mutta siihen
on kaupan suuruudesta ja merkittavyydesta riippuen mahdollista sisallyttaa esimer-
kiksi sopimussakko toisen osapuolen perusteettoman vetaytymisen varalta. (Tapojar-
vi 2010, 36).

Toteutusvaihe
Toteutusvaiheessa kaupan osapuolet neuvottelevat kaupan lopulliset ehdot ja tekevat
kauppasopimuksen. Tassa yhteydessa sopimukseen Kkirjataan sovitut rahoitus- ja
maksutapaehdot. Sopimuksessa maaritellaan myos yrityksen lopullinen kauppahinta
due diligence -tarkastuksen perusteella sekd kaupan voimaantulopaivamaara. (Kat-
ramo 2011, 57).
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Jalkihoito ja integraatio

Yrityskauppa — teoksessa on keskitytty tarkastelemaan lahinna suuria ja keskisuuria
yrityskauppoja, joissa ostajana toimii aina toinen yritys. Taman vuoksi teoksessa pu-
hutaan integraatiovaiheesta, jossa pyritddn yhdistamaan kahden eri yrityksen toimin-
tamallit, tietojarjestelmat ja yrityskulttuurit. (Katramo ym. 2011, 57-58). Niiss& pienyri-
tyskaupoissa, joissa ostajana on toinen yritys, edell& mainitut toimenpiteet ovat sa-
mankaltaiset, mutta pienemmassa mittakaavassa. Usein pk-sektorilla tehtavissa yri-
tyskaupoissa ostajana toimii kuitenkin yksityishenkild, jolloin varsinaisia integraatio-
toimenpiteitéd ei ole toteutettavissa. Yrityksen uuden toiminnanjohtajan tulee lahinna
keskittyd henkiloston sopeuttamiseen ja sitouttamiseen muutoksen kestavyyden ta-
kaamiseksi. (Katramo 2011, 58).

Myyjan nakdkulma

Pk — sektorilla tehtavista yrityskaupoista suurin osa kaynnistyy myyjan toimesta, talla
hetkelld ensisijaisesti yrittdjan ikdantymiseen liittyvien tekijdiden vuoksi. (Varamaki
ym. 2012, 2013). Paasaantoisesti myyja voi asettaa yrityksensa myyntiin, joko avoi-
meen tai rajoitettuun huutokauppaan, tai neuvotella suoraan yhden ostajaechdokkaan
kanssa. Rajoitetussa huutokaupassa yrityksen ostomahdollisuutta tarjotaan muuta-
mille eri tahoille. Avoimessa huutokaupassa mukaan paasevat kaikki mahdolliset
ostajaehdokkaat. (Katramo 2011, 62—63). Tyypillisimmin pienyrityskaupoissa neuvot-
telut kdydaan kuitenkin vain yhden ostajaehdokkaan kanssa, joka useimmissa tapa-
uksissa on myyvalle taholle tuttu. (Varamaki ym. 2013, 28).

Tallainen niin sanottu suljettu neuvottelu tarjoaa paremmat mahdollisuudet prosessin
joustavalle toteuttamiselle. Kuitenkin, vain yhden tahon kanssa suoritettavat neuvot-
telut voivat alentaa saatavaa kauppahintaa tai heikentaa kaupan ehtoja myyjan kan-
nalta. Myyjan tavoitteena on ensisijaisesti saada mahdollisimman hyva kauppahinta

omistamastaan yrityksesta. (Katramo 2011, 61-62).

Ostajan nakodkulma

Ostajan roolissa olevan tahon tulee aluksi méaéritelld ostostrategiansa seka arvioida
kaupasta saatavia etuja. Mikali pk-sektorilla ostajana toimii toinen yritys, pyrkii ostaja
ensisijaisesti vahvistamaan omaa asemaansa markkinoilla tai saamaan taydentavia
tuotteita tai palveluita omaan toimintaansa. (Varamaki ym. 2013, 30-31). Oman ase-
man vahvistamisen ollessa yritysoston motiivina, kdytetddn termia horisontaalinen
yrityskauppa, jossa ostaja ja ostokohde toimivat samalla toimialalla, tuotantoportaalla

ja markkinakentélla. Vastaavasti vertikaalisessa yrityskaupassa ostajana toimiva yri-
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tys pyrkii hallitsemaan esimerkiksi omaa tuotantoketjuaan paremmin hankkimalla
samalla toimialalla toimivan, mutta eri tuotantoportaassa olevan yrityksen itselleen.
(Katramo 2011, 26). Ostajan nakdkulmasta tarkasteltuna, yrityskaupoissa on huomat-
tavasti enemman huomioitavia osatekijoita. Ostajan tulee kauppaprosessissa saada
selville ostettavan kohteen liiketoiminnallinen nykytila, kasvumahdollisuudet, riskit ja
uhat seka maariteltdva kaupasta saatava tuottovaatimus.

5.3 Yrityksen arvonmaaritys

Yrityksen arvonmaadritykseen on lukuisia erilaisia tapoja. Paasaantoisesti yrityksen
arvonmaarityksessa huomioidaan yrityksen sen hetkinen markkina-arvo seké laske-
taan yrityksen arvo tulevaisuudessa, esimerkiksi yrityksen tuoma tuotto viiden vuoden
kuluttua. (Katramo ym. 2011, 101). Yrityskauppa — teoksen mukaan erilaisia arvon-
maaritystapoja on kaikkiaan kahdeksan erilaista:

1. Yrityksen taman hetkinen markkina-arvo
2. Arvonmaaritysmallit:
a. Diskontattujen kassavirtojen malli (DCF)
b. Lisdarvomalli (EVA)
c. Diskontattujen osinkojen malli
3. Suhteellinen arvonmaaritys arvostuskertoimen avulla
a. Listattujen vertailuyhtididen kertoimet
b. Toteutuneiden yrityskauppojen kertoimet
c. Kertoimien johtaminen riskien ja kasvun perusteella
Leveraged Buy Out eli LBO — lahestyminen
Optioteorian hyddyntaminen
Yrityksen tase-eran arvostaminen jalleenhankintahinnoin

Yrityksen likvidaatioarvoon perustuva arvo

© N o g &

Yrityksen taseen kirja-arvoihin perustuva arvo
(Katramo ym. 2011, 101-102)

Keskeisimpana tekijana yrityksen arvonmaarityksessa tulee huomioida se, ettd on
suositeltavaa kayttdd muutamia eri maaritysvaihtoehtoja, ja verrata niistd saatuja
tuloksia keskenaan. Mikali yrityksen arvo poikkeaa erilaisista laskennallisista tavoista
johtuen, on syyta analysoida mista erot todennékdisesti johtuvat. (Katramo ym. 2011,
142-143). Lisdksi arvonmaarityksessa kaytetty informaatio on keskeisessa roolissa;

tyypillisimmin arvonmaarityksiin kdytetdan yrityksesta saatavaa julkista tietoa, kuten
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tilinpaatostietoja, yleisia toimiala-analyyseja ja -ennusteita. Arvonmaaritys tehdaan
useimmiten heti yrityskauppojen alkuvaiheessa, joten yrityksesta olemassa oleva, ei-
julkinen tieto usein jd& puuttumaan arvonmaarityksesta. Alla oleva kuvio 2. kuvaa

yrityksen arvonmaaritykseen johtavat keskeisimmat osa-alueet.

Strateginen
analyysi
Liiketoimin- \: Tulevan kehityksen
nan analyysi g ennakointi Yrityksen arvon
maarittaminen
Tilinpaatok- Yrityksen riskisyyden /
sen analyysi arviointi

KUVIO 2. Yrityksen arvonmaarityksen osa-alueet (Katramo ym. 2011, 72).

5.4 Due diligence

Yrityskauppa -teoksessa due diligence — termi maaritelladn seuraavalla tavalla: liike-
elamassa vakiintunut termi, jolla tarkoitetaan yrityskaupan tai muun yritysjarjestelyn
osapuolen suorittaman yritysjarjestelyn kohteen tarkastusta. Lahteena teoksessa on
kaytetty Yrityskaupan Pro — ohjelman Yritysjarjestelyjen johtaminen -luentosarjasta
saatua informaatiota. (Jarvinen L., Karttunen J., Ruohela J. 2010) Sananmukaisesti
due diligence tarkoittaa teoksen mukaan asianmukaista huolellisuutta. Eli kaytannos-
sa talla termilla tarkoitetaan yrityksen riskien ja vastuiden ennakkokartoitusta ennen

varsinaista kauppavaihetta. (Katramo ym. 2011, 50).

Due diligence -menettelyyn siséllytetaan tyypillisesti ostokohteen liiketoiminnan, toi-
mintaympariston ja verotuksellisten nakokulmien analyysit. Naiden analyysien tarkoi-
tuksena on tuottaa ostajataholle kattavaa informaatiota kohteen todellisesta arvosta
ja nykytilasta. Menettely& ei tarvitse suorittaa aina loppuun ennen lopullisen ostoso-
pimuksen tekemista, vaan se voidaan toteuttaa vaiheittaisena. Tall6in sopimukset
yleenséa tehdaéan ehdollisina, jolloin ostajalla on mahdollisuus vetaytya ostosopimuk-
sesta, mikali menettelysta kay ilmi kauppaan vaikuttavia negatiivisia osatekijoitd. Due
diligence toteutetaan ulkopuolisen asiantuntijatahon tarkasteluna, jolloin tutkimuksen

objektiivisuus ja luotettavuus sailyy. Tyypillisimpi& tahoja tarkastelun toteuttamiseen
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ovat asianajotoimistot, tilintarkastusyhtiot tai likkeenjohdon konsulttiliikkeet. (Katramo
ym. 2011, 50-53).

5.5 Veroseuraamukset

Omistajanvaihdoksen toteutustapa ja ostettavan yrityksen yhtiomuoto vaikuttavat
kaupasta aiheutuviin veroseuraamuksiin. Tyypillisimmat tavat yrityskauppojen toteut-
tamiseen ovat osakekauppa ja liiketoiminta- eli substanssikauppa. (Katramo 2011,
28-30). Yrityskauppa vaikuttaa niin ostajan, myyjan kuin ostokohteenkin verotus-
asemaan. Osapuoliin vaikuttavia verolakeja ovat tulovero-, varainsiirtovero- ja arvon-
lisdverolait. Sukupolvenvaihdoksiin vaikuttavat lisaksi perintd- ja lahjaverotus. (Kar-
sio, Koila, Vartiainen, Aérila 2012, 147-148).

Osakekauppa

Tuloverolaissa osakekauppana tehtavasta osakkeiden myynnista puhutaan osakkei-
den luovutuksena. (Tuloverolaki 1992/1535, 2.luku, 45 8). Osakkeiden luovutuksen
veroseuraamukset lasketaan osakkeiden myyjan henkildkohtaiseen verotukseen kuu-
luvaksi. Osakkeiden luovutuksesta saadusta voitosta vahennetddn ensin osakkeisiin
kaytetty hankintameno sek& myynnista aiheutuneet kulut. Jaljelle jaava tulo on myy-
jan paaomatuloa, josta peritdan veroa 30:n % verokannalla. Yli 50.000 € ylittavasta
padomatulosta veroprosentti on aiemmin ollut 32 %. (Suomen Yrittajat ry). Vuoden
2014 alusta lahtien paddomatulojen verotukseen tulee muutos korkeamman veropro-
sentin osalta. Aiemmin mainittu 50.000 euron paaomatuloraja laskee 40.000 euroon.

(Veronmaksajain Keskusiliitto)

Vaihtoehtoisesti myyja voi vahentaa osakkeiden luovutusvoitosta niin sanotun han-
kintameno-olettaman mukaisen arvon. Hankintameno-olettaman arvoon vaikuttaa
osakkeiden omistusajan pituus. Mikali omistusaika on alle vuotta 10, hankintameno—
olettama on 20 % saadusta myyntihinnasta. Vastaavasti yli 10 vuoden omistusajasta

hankintameno-olettama on 40 %. (Suomen Yrittajat Ry).

Liiketoimintakauppa

Liiketoimintakaupassa yritysta verotetaan tehdyista kaupoista, koska yritys toimii tas-
sa tapauksessa myyjan roolissa. Liiketoimintakaupassa voidaan myydéa koko yrityk-
sen liilketoiminta tai vain sen tiettyja osia. Liiketoiminnan tai sen osien myynnista saa-
tu vastike on myyvélle yritykselle veronalaista tuloa. Saadusta vastikkeesta voidaan

vahentdd muun muassa myynnin asiantuntijakuluja seka myytyjen omaisuuserien
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poistamatta olevat hankintamenot. Yrityksen toimiessa myyjana hankintameno-
olettaman soveltaminen kaupasta tehtéviin vahennyksiin ei ole mahdollista. (Suomen
Yrittéjat Ry)

Sukupolvenvaihdos

Yrityksen sukupolvenvaihdostilanteissa on liiketoiminta- ja osakekauppaan verrattuna
mahdollisuus tiettyihin verohuojennuksiin. Tyypillisimmin sukupolvenvaihdoksissa
kaytetaan lahjanomaista kauppatapaa, jossa kauppahinta jaa yrityksen todellista ar-
voa alemmaksi. Naissa tapauksissa kauppahinta jaa alle % ostokohteen kayvasta
arvosta, jolloin maksetun vastikkeen ja ostokohteen kayvan arvon vélinen ero tulki-
taan lahjaksi. (Perint6- ja lahjaverolaki 1940, 3.luku 18 8).

Maksettava lahjavero maaraytyy lahjansaajan veroluokan mukaan. Kuten jo aiemmin
kappaleessa viisi mainittiin, veroluokkia on kaksi, jotka koskevat lahisukulaisia seka
muita kuin omistajan lahisukulaisia. Ensimmaiseen veroluokkaan kuuluvat lahjanan-
tajan aviopuoliso, lahjanantajaan suoraan ylenevéassa tai alenevassa polvessa oleva
sukulainen ja aviopuolison suoraan alenevassa polvessa oleva sukulainen. Aviopuo-
lisona pidetddn myds lahjanantajan kanssa avioliitonomaisissa olosuhteissa elavaa
henkil6a, joka on aikaisemmin ollut avioliitossa lahjanantajan kanssa tai jolla on tai on
ollut yhteinen lapsi lahjanantajan kanssa. Ottolapset ja -vanhemmat ovat verotukselli-
sesti samassa asemassa biologisten sukulaisten kanssa. Toiseen veroluokkaan kuu-
luvat muut sukulaiset ja vieraat. (Verohallinto, lahjaverolaskuri 2013). Alle 4.000 €
arvoisesta lahjasta ei tarvitse maksaa veroa. Kuitenkaan saman lahjoittajan ei ole
mahdollista lahjoittaa kyseistd summaa enempéaéa samalle lahjansaajalle kolmen vuo-
den kuluessa. (Perint6- ja lahjaverolaki 1940, 3. Luku 19 8). Lahjaveron maara méaa-

raytyy veroluokittain alla olevien taulukoiden 1. ja 2. mukaisesti.



TAULUKKO 1. Lahjaveron méaaraytyminen, veroluokka | (Perint0- ja lahjaverolaki

1940, 3.luku 19a 8)
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Verotettavan osuuden
arvo euroina

Veron vakioera osuuden
alarajan kohdalla euroina

Veroprosentti ylimenevasta
osasta

4.000-17.000 100 € 7%
17.000-50.000 1.010 € 10 %
50.000-200.000 4.310 € 13 %
200.000-1.000.000 23.810 € 16 %
1.000.000—- 151.810 € 19 %

TAULUKKO 2. Lahjaveron méaaraytyminen, veroluokka Il (Perint6- ja lahjaverolaki

1940, 3.luku 19a 8).

Verotettavan osuuden
arvo euroina

Veron vakioera osuuden
alarajan kohdalla euroina

Veroprosentti ylimenevasta
osasta

4.000-17.000 100 € 20 %
17.000-50.000 2.700 € 26 %
50.000-1.000.000 11.280 € 32%
1.000.000—- 315.280 € 35 %

Perintd- ja lahjaverolain 55 §:n mukaan lahjana tai lahjanluonteisella kaupalla saa-
duista osakkeista maksettava lahjaveron maaraa voidaan huojentaa, joko osittain tai
kokonaan. Verohallinnon sivuilta I0ytyvissa syventavissa vero-ohjeissa todetaan osa-

keyhtiomuotoisen yrityksen sukupolvenvaihdoksen huojennuksien osalta seuraavaa:
Osittaisen huojennuksen edellytyksena on, etta
1. veronalaiseen saantoon sisaltyy yritys tai sen osa, ja

2. luovutuksensaaja jatkaa yritystoimintaa lahjana saadussa yrityksessa, ja

3. huojennettavan veron maara on yli 850 euroa.
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Tayden huojennuksen saaminen edellyttaa, ettd

luovutuksen kohteena on yritys tai sen o0sa, ja
luovutuksensaaja jatkaa yritystoimintaa saamassaan yrityksessa, ja

3. luovutuksensaaja maksaa vastiketta yli 50 prosenttia yhtibosuuden kayvasta
arvosta. (Verohallinto 2011, Yrityksen sukupolvenvaihdos verotuksessa).

Henkiloyhtidissa seka toiminimikaupoissa kaupasta saatava tulo katsotaan osittain
kuuluvaksi henkilén ansiotulona, osittain paaomatulona. Tuloverolain 2. luvun 38 8:n
mukaan ansio- ja paaomatuloiksi katsottavien tulojen perusteet ovat seuraavat: Jaet-
tava yritystulo katsotaan -- paaomatuloksi siihen maaraan saakka, joka vastaa vero-
velvollisen omistamien -- elinkeinotoiminnan kayttéomaisuuteen kuuluvien kiinteist6-
jen ja arvopapereiden luovutusvoittoja. Kayttbomaisuuteen kuuluvien kiinteistbjen ja
arvopapereiden luovutusvoitolla tarkoitetaan luovutushinnan ja hankintamenon pois-
tamattoman osan erotusta silté4 osin kuin siita ei ole muodostettu elinkeinotulon verot-
tamisesta annetun lain 43 8:sséa tarkoitettua jalleenhankintavarausta. (Tuloverolaki
1992, Il osa, 2. luku 38 8).
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6 ORGANISAATIOMUUTOKSET JA MUUTOSVASTARINTA JOHTAMISESSA

Pk — yrityksissa toimintatapojen muutokseen vaikuttavat muutoksen konkreettinen
nopeus, muutoksen toimintamalli, organisaation historia ja henkiléston suhtautumi-
nen. Pekka Mattila kirjoittaa teoksessaan Johtaminen muutoksessa — avaimet orga-
nisaation hallittuun uudistamiseen (Talentum 2007), etta organisaation jasenten toi-
mintojen perustelut ovat hyvin vahvasti sidonnaisia organisaatiossa koettuihin men-
neisiin tapahtumiin ja kokemuksiin. Hanen mukaansa henkildston odotukset tulevai-
suuden suhteen, seka heidan henkilokohtaiset mielipiteensa itse muutokseen, synty-
vat jokaisessa organisaatiossa tyoskentelevélle henkildlle nimenomaan menneiden

tapahtumien perusteella. (Mattila 2007, 47).

6.1 Organisaatioiden muutostyypit ja muutossykli

Organisaatioiden uudistuksiin ja muutoksiin liittyy aina jokin prosessin kaynnistava
voima, johon muutostoimenpiteilld pyritdan vastaamaan. Taloustieteen professorit ja

tutkijat Nadler ja Tushman ovat erotelleet nelja erilaista muutostilannetta ja toiminta-

tapaa, joilla naita erityyppisia muutoksia pyritaan ohjaamaan.

Vabhittdinen Strateginen

Uudelleen suun-

i Hienosaato .
Ennakoiva tautuminen

Uudelleen luo-

i minen :
Reagoiva Sopeutumine minen

KUVIO 3. Organisaatioiden muutostyypit (Nadler & Tushman 1989, 196).

Kuviosta 3. on havaittavissa, ettd muutostyyppi voi siis olla ennakoiva, reagoiva, va-
hittdinen tai strateginen. Ruudukon sisalla nakyvat termit kuvaavat erilaisia muutos-

tapoja, joita on mahdollista soveltaa eri muutostyyppeja kayttamalla.
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1. Ennakoivalla muutostyypilla tarkoitetaan suunnitelmallisuutta ennen muutok-
sen kaytannon toteuttamista.

2. Reagoivalla muutoksella viitataan ulkoisesti muuttuneisiin olosuhteisiin, joihin
muutostoimenpiteilla pyritdan vastaamaan.

3. Vahittdisessd muutoksessa muutosta ei suunnitella pitkalle etukateen, vaan
toimintaa pyritddn uudistamaan pieni osa-alue kerrallaan.

4. Strategisessa muutoksessa yleensa voidaan uudistaa koko organisaation
toimintaperiaatteita, sek& sen olemassa olon tarvetta.

Riippumatta muutoksen tyypista tai toteuttamistavasta, muutoksen toteutumisen syk-
liin sisédltyy yleensd samankaltaiset piirteet. Levy & Merry ovat méaéritelleet muutos-
syklin tyypilliset vaiheet. Riitta Viitala on kaantanyt teoksessaan Henkilostdjohtami-

nen (2004, 94) kyseisen muutossyklikaavion suomenkielelle.

tletousuus P (< ~kieltaytyminen
hyvaksynta / \o \ valttely
uudet ajattelumallit o/ vastustus
luopuminen viivyttely
sitoutuminen'/

laukaiseva tekija
\/
vakiintuminen

suunnittelu
koulutus /
Johtammen \\ /.
snrtymmcn\% 4’0@ virittdminen
~

kayttoonotto\ 9 ' kehittdminen

\
o

KUVIO 4. Muutossykli (Levy & Merry, 1986).

Kuviossa 4. on esitelty muutoksen eri vaiheiden liséksi organisaatiossa toimivien yk-
sildiden tuntemuksia ndihin vaiheisiin liittyen. Alla olevissa osioissa kasittelen tar-
kemmin yrityskulttuurin seké tydyhteistssa esiintyvien roolien vaikutuksia muutok-

seen.
6.2  Yrityskulttuuri ja muutosvastarinta
Organisaation toiminnalliset ja rakenteelliset muutokset omistajanvaihdoksen yhtey-

desséa ovat vaistamattomia. Uuden yrittdjan tulisikin olla hyvin tietoinen kyseisen or-

ganisaation vallitsevasta yrityskulttuurista, silla nykytilan ymmartdminen auttaa 16y-
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tamaan oikeat keinot muutoksen johtamista varten. Yrityskulttuuri -kasite pitaa sisal-
l[&&n niin organisaation sisaisten, kuin ulkoistenkin sidosryhmien toimintapolitikan ja
perusperiaatteet. Aivan yksinkertaista yrityskulttuuriin perehtyminen ei suinkaan ole,
silla jokaisella organisaatiossa tyoskentelevalla henkil6lla on siitA oma subjektiivinen
nakemys kokemus- ja henkilbhistoriansa vuoksi. Yrityskulttuurin  ymmartamiseksi
voidaan kuitenkin perehtya yrityksen toimintahistoriaan ja sen kohtaamiin eri ongel-
matilanteisiin, silla kokemusperdinen oppiminen synnyttaa tietyt perusolettamukset,
joiden mukaan kyseisessa organisaatiossa toimitaan. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 19—
21). Yrityskulttuuri ja kokemusperéinen oppiminen saavat yhdessé aikaan erilaisten
ryhmien syntymisen organisaation sisélle. TAma aiheuttaa sen, etta eri ryhmilla on
erilaiset intressit, joita pyritdan ajamaan lapi muutoksen yhteydessa. (Kotter 1996, 6).
Niin uuden, kuin luopuvankin yrittdjan tulisi olla tietoinen tasta elementista, jotta muu-
tos voidaan vieda lapi, eika se viivasty eri intressiryhmien oman edun tavoittelun

vuoksi.

Mattilan mukaan muutoksen esilletuonnin yhteydessé jokainen yhteisdn jasen tekee
oman, tietoisen tai tiedostamattoman, henkilokohtaisen arvion muutoksen niin sano-
tusta panos-tuotossuhteesta. Termilla tarkoitetaan arviota siitd, mita resursseja yksi-
I6n tulee muutoksen eteen tehda, ja mita tuloksia tai etuja han siitd saa. Arvioinnin
tulos saa heidat joko kannattamaan tai vastustamaan muutosta. Taman vuoksi onkin
tarkedd korostaa muutoksesta saatavia hyotyjd; muutoin muutosvastarinta saattaa
aiheuttaa prosessin etenemisen lamaantumista. (Mattila 2007, 18- 19). Muutosvasta-
rinnan syyna ovat yksiléiden kokemat tunteet muutokseen liittyen, joista tyypillisimmin
esille nousevat pelko ja epavarmuus tyopaikan sailymisen suhteen. Tdmén tunne-
elementin vuoksi, muutoksesta viestimisessa tulisikin olla hyvin tarkka kaytetyn reto-
riikan ja informaation maaran suhteen, jotta epavarmuutta ja pelkoa voitaisiin mini-
moida. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 15).

6.3 Tyodyhteisdssa esiintyvat roolit organisaatiomuutoksen aikana

Mattila on maaritellyt viisi erilaista tydyhteisdssa esiintyvaa roolia organisaation muu-
tostilanteissa. Vaikka roolit eivat koskaan esiinny taysin kuvauksen mukaisina, ja sa-
ma henkild voi eri tilanteissa omaksua useitakin eri rooleja, kyseisten roolien tunnis-
taminen auttaa etsimaan toimivia johtamiskeinoja henkildstén sitouttamiseksi muu-

tokseen. (Mattila 2007, 69—72). Kuvaan alla kyseiset roolit lyhyesti.
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Aktivistit

Aktivistit ovat kiinnostuneita kaikesta uudesta ja oman ammatillisen patevyytensa
kehittamisesta. Muutostilanteissa heille ominaista kaytdsta on voimakas muutoksen
puolustus ja turhautuminen muiden tyontekijoiden antamaan Kkritiikkiin. Johtamisen
nakokulmasta kyseisen roolin edustaja olisikin mielek&sté sijoittaa projektiluontoisiin
tehtaviin, silla aktivistit hallitsevat tehokkaasti suuria kokonaisuuksia, ja sitoutuvat
hyvin organisaatioon, niin kauan kun heiddn oma osaamisensa kehittyy aktiivisesti.
(Mattila 2007, 72-76).

Seurailijat

Seuraillijat ovat Mattilan mukaan hiljainen enemmistd, joka kypsyy muutokseen hi-
taasti. Heille muutoksen hyvaksyminen edellyttda kaytanndén kokemuksia ja riittavia
perusteluja sen toimivuudesta. Seurailija -tyypille on tavanomaista asioiden tarkka
analysointi, harkitsevuus ja vahva kiintymys omaan lahiymparistddnsa. Kyseisen roo-
lin edustajat kykenevat sitoutumaan ja sietdmaan ajoittain voimakastakin epamuka-
vuutta, mikali he luottavat toiminnan kannattavuuteen ajan kuluessa. Johtajien tulisi-
kin muutosta lapi viedessdan muistaa, ettd seurailijoiden perustydn merkitys vaikut-
taa myds muutoksen onnistumiseen, vaikka sen nakyvyys ei niin suoraa olisikaan.
(Mattila 2007, 78—79)

Epailijat

Epadilijat suhtautuvat muutostilanteisiin korkealla varautuneisuudella ensisijaisesti
omien kokemustensa ja organisaatiossa saavutetun aseman perusteella. Heille muu-
tostilanteet aiheuttavat pelkoa ja epéavarmuutta, ja ominaista talle roolille onkin tur-
hautuminen ja asioiden hidas hyvaksyminen. Johtamistyon kannalta muutoksen
eteenpdain vieminen epailijdiden osalta tuo hankaluuksia, koska muutokset tulee vieda
l&pi nopeasti, eikd edella mainittu ryhma useinkaan ehdi sulattelemaan asiaa, jolloin

negatiivinen tai apea ilmapiiri syd muutoksen onnistumista. (Mattila 2007, 80—-82)

Oppositio

Oppositioon kuuluvat vastustavat kaikkia uudistuksia hyvin jyrkasti ja nakevat muu-
toksissa aina pelkastaan jotain menetettdvaa. Talle ryhmalle ominaista on korkea
ammattiylpeys, joka muutostilanteissa on lahinna rajoittava tekijid. Muutoskeskuste-
lussa oppositio argumentoi voimakkaasti muutosta vastaan, ja kylvda nain ollen ne-
gatiivista henkeé tydyhteis6on. Taustalla tdssa toiminnassa kuitenkin on usein pelko
oman aseman puolesta, josta halutaan hinnalla milla hyvansa pitaa kiinni. Opposition

johtamisen kannalta on esimiehen tarkea muistaa, etta kaikkia ei voi muutostilanteis-
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sa milladn miellyttad, ja heidan siirtymisensa toisiin organisaatioihin voi olla my6s

mydnteinen tekija tydilmapiirin puhdistumisen kannalta. (Mattila 2007, 82—-83)

Opportunistit

Opportunisteille tyypillistd kayttaytymistd on voimakas itsensé korostaminen seka
korkea kilpailuvietti. Opportunistit ovat usein johdon n&kotkulmasta erinomaisia tyon-
tekijoitd, silla he ovat aktiivisia, ahkeria ja valmiita uhraamaan paljon itsestaan ural-
laan etenemiseksi. Muiden tydntekijdiden silmissé& kyseisen ryhmé&n edustajat ovat
kuitenkin haikailemattomia, epéeettisia ja valinpitamattomia muita kohtaan. Johdon
onkin oltava muutostilanteissa tarkkana, silla opportunististen toimintatapojen palkit-
seminen murentaa muun henkilokunnan luottamusta organisaatiota kohtaan ja tuleh-

duttaa voimakkaasti tydilmapiiria. (Mattila 2007, 84—86).

6.4 Organisaation toimintatapojen muuttuminen

Pk — yritysten, ja erityisesti perheomisteisten yritysten, ensisijaisena tavoitteena omis-
tajanvaihdosta suunnitellessa on yleensa liiketoiminnan jatkuvuuden takaaminen.
Taman vuoksi toiminnan kehittaminen omistajanvaihdoksen yhteydessa ei yrityksilla
ole ensisijainen tavoite. Seindjoen — ammattikorkeakoululla teetetyn case-
tutkimuksen mukaan toiminnan kehittamiseen omistajanvaihdoksen jalkeen vaikutta-
vat ensisijaisesti vaihdokseen liittyvat motiivit, yrityksen uuden omistajan kokemukset
ja osaaminen, seka kaytettavissa olevat resurssit. Tutkimuksessa ilmenneista vasta-
uksista kavi ilmi, etta kaikista omistajanvaihdoksen kokeneista yrityksista, 42 % ei
ollut kehittanyt toimintaansa uuden yrittdjan ohjauksessa. Niissa yrityksissa, joissa
toimintatapoja oli kehitetty, tutkimus osoitti toiminnan siirtyneen tietoteknisia jarjes-
telmid laajemmin hyddyntdvaan suuntaan seka johtamistavoiltaan ammattimaisem-
maksi. Eras case-tutkimukseen osallistunut haastateltava toi esille tdssa yhteydessa
henkiloston tarkean roolin uudistusten onnistumisessa. Hanen kokemuksensa mu-
kaan muutoksen lapivieminen oli hyvin hankalaa henkiloston skeptisyyden ja osallis-

tumattomuuden vuoksi. (Varaméki ym. 2012, 142-160).

Johtamistaidon opiston JTO:n tutkimusjohtajana tyoskenteleva professori Pauli Juuti
kirjoittaa toimittamassaan teoksessa Ty6yhteison kehittdminen ja johtaminen (Han-
saprint 2011) uudenlaisen organisoitumisen vaativan uusia taitoja, sek& uudentyyp-
pista suhtautumista itse tyohon. Juutin mukaan tdman uudelleen organisoitumisen

esteend tai hidasteena on merkittdvimmin toimintatapojen kontrasti suhteessa perin-
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teiseen tyokulttuuriin. Tydyhteis6ja ja omaksuttuja tydtapoja tulisi Juutin mukaan uu-
distaa radikaalisti innovatiivisuuden, yrittdjyyden, osaamisen ja luovuuden kehittami-
seksi. (Juuti 2011, 13). My6s yrittdja itse voi toisaalta olla muutoksen ja liiketoiminnan
kehittdamisen esteenda. Colin Gray kirjoittaa Journal of Small Business and Enterprise
Development -lehdessa (2002, 9:1, 65) pk — yrittdjien henkilokohtaisen motivaation ja
sisdisten psykologisten esteiden olevan — yhdessa organisaation aiheuttamien han-
kaluuksien kanssa — liiketoiminnan kasvun ja innovatiivisuuden esteena. (Gray 2002,
9:1, 65). Erityisesti perheyrityksissa entisen omistajan johtamiskéytéanteet saattavat
vaikuttaa viel& pitk&&nkin vaihdoksen jalkeen, ja toimia seka henkiloston, ettéd uuden

yrittédjan toimissa tiedostamatta; psykologisen esteen tavoin.
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7  MUUTOSIOHTAMISEN SUURIMMAT HAASTEET

Muutosprosessin johtaminen on aina haasteellista rijppumatta siitd, toteutetaanko
muutos monikansallisessa konsernissa vai alle kymmenen hengen mikroyrityksessa.
Jokainen muutos aiheuttaa aina vastarintaa, koska ihmisten siirtdminen omalta mu-
kavuusalueeltaan aiheuttaa aina epévarmuutta ja kyseenalaistamista muutoksen

oikeudellisuudesta.

John Kotter kuvaa teoksissaan Leading Change (1996) ja The Heart of Change
(2002) organisaatiomuutosta kahdeksanvaiheisena prosessina, joka tyypillisimmin
tyoyhteisdissa kaydaan lapi. Lahtékohdan ensisijaisena huomiona on, ettd muutoksia
on tavallisesti pyritty ohjaamaan ihmisten analyyttisen ajattelun kautta; yritysten hen-
kilokunnalle on pyritty muun muassa taloudellisten perusteiden ja -faktojen kautta
osoittamaan muutoksen kriittinen tarve. Kotter kuitenkin nostaa muutosprosessin
onnistumisessa tunteiden vaikutuksen analyyttisen ajattelun edelle. Yksildiden koke-
mushistorian, persoonallisuuspiirteiden ja henkilokohtaisten ominaisuuksien huomi-
oonottaminen on ensisijaisen tarkeaa, jotta koko henkiléstd saataisiin sitoutettua or-
ganisaation muutostarpeeseen. (Kotter 2002, 1-3). Kasittelen alla tyypillisimmat on-
gelmat muutosjohtamisessa ensisijaisesti Kuusiston & Kuusiston ja Kotterin teosten

pohjalta.

Vallan jakautuminen ja viestinta

Pienyritysten omistajanvaihdoksissa johtajuuden vaihtuminen yrittajalta toiselle vaatii
aina tietyn siirtymaajan, jolla pyritddn varmistamaan muun muassa elintarkean hiljai-
sen tiedon siirtyminen jatkavalle yrittajalle. Jaetun vallan aikana roolijako uuden ja
entisen johtajan valilla voi usein olla epaselva, ja siten aiheuttaa epavarmuutta henki-
I0stossd, koska sovellettavat toimintatavat eivét olekaan enaa selkeat. (Kuusisto &
Kuusisto 2008, 101-102).

Jakautuneen vallan aikana on luopuvan johtajan tarkeintd padmaaréatietoisesti pyrkia
siitAmaan valtaa uudelle johtajalle, ja antaa tilaa uusiutuville kaytanteille. Johtajien
kaytanteissa tai puheissa ilmenevat ristiriitaisuudet heikentavat ennen kaikkea uuden
johtajan asemaa ja valtaa organisaatiossa. (Kotter 2002, 94-96; Kuusisto & Kuusisto
2008, 91-92).
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Tassa yhteydessa viestinta nouseekin hyvin tarkeaan rooliin. Viestinnan sisaltéon ja
siina kaytettaviin valineisiin tulee panostaa, jotta informaation vastaanottajat kokevat,
ettd heidan toimillaan on selkea suunta ja pdamaara. Ihmiset ovat hyvin herkkia
huomaamaan my6s sanatonta viestintaa, eli niin sanottua elekieltd. Mikali annettavan
viestin siséltd on ristiriidassa viestinantajan elekielen kanssa, sisallon luotettavuus
murentuu. (Kotter 2002, 92—-94).

Muutoksen paamaara ja aikataulu

Muutokseen valmistautumisessa ensisijaisena tehtavana olisi kartoittaa konkreettiset
tulokset, jotka prosessilla pyritddn saavuttamaan. Kirkkaan vision puutteessa paa-
maaréatietoinen johtaminen on mahdotonta ja tydyhteisbn muutosvastarinta saattaa
lamaannuttaa toiminnan etenemisen. Muutosvastarinta kasvaa erityisesti niissa tilan-
teissa, joissa ihmiset eivat ole voineet, tai ehtineet valmistautumaan muutokseen
tietoisesti. Uudelleen organisoituminen vie aina aikaa ja resursseja, mutta aikataulun
ja ns. “kiireen” luominen ohjaavat ihmisten kayttaytymista haluttuun suuntaan. Muu-
tokseen tulisi liittaa myods valitavoitteita, joiden saavuttamisesta koko henkildstéa pal-
kittaisiin jollain tapaa. (Kotter 2002, 15—-36; 61-82).

Henkilokunnan sitouttaminen ja valtuuttaminen

Henkilbkunnan ja esimiesten sitouttaminen muutosprosessiin vaatii muutosvastarin-
nan pienentdmista ja positiivisen muutosilmapiirin luomista. Kotter Kirjoittaa tassa
yhteydessa erityisesti tydntekijoiden valtuuttamisesta ja esteiden poistamisesta muu-
toksen sujuvuuden tieltd. (Kotter 2002, 103-123).

Valtuuttamisella tarkoitetaan, ettéd organisaatiossa toimivalle yksilélle annetaan mah-
dollisuus kehittdd omaa toimintaansa ja viestia siitd myds muille tahoille. Tyypillisim-
pid esteitd organisaatioiden kehityksessa ovatkin jarjestelmien jaykkyys, muutosvas-
taiset esimiehet seka kankeat palkitsemisperiaatteet. Palkitsemisratkaisujen ei tarvit-
se aina olla rahallisia kertakorvauksia onnistuneesta suorituksesta, vaan yksildiden
on tarkeaa saada myos henkisia onnistumisen kokemuksia. Julkinen huomioiminen
esimerkiksi koko henkiloston keskuudessa tai kunniakirja onnistuneesta kehitysehdo-
tuksista motivoi tyontekijoitd usein kauemmin, kuin rahallinen korvaus. (Kotter 2002,
103-123).
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Jatkajan johtajanroolin lunastaminen

Johtamiskayténteiden muuttuminen tydyhteiséssa saattaa usein aiheuttaa valtavaa
hammennysta, niin tydntekijoissa, kuin uudessa johtajassakin. Voidaan puhua eraan-
laisesta epdilyksen ilmapiirista, jossa tydyhteisd “"testaa” tulevaa johtajaansa jaetun
johtajuuden aikana, ja jatkava yrittdja punnitsee omaa osaamistaan tulevassa roolis-
saan. Johtajaroolin lunastamisessa suurimpana vaarana on entisen johtajan kaytan-
teiden seuraaminen ja omaksuminen absoluuttisena totuutena. Jatkajalla tulisikin olla
vahva visio, siitd mihin suuntaan juuri han haluaa yritysta vieda, ja mitka toimet ovat
sen kannalta parhaita. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 136-138).

Uuden johtajan henkilokohtaisilla kyvyilla on tulevan roolin lunastamisessa suurempi
merkitys, kuin ammatillisella patevyydella. Tunnealy ja kyky tulkita muuttuvia tilanteita
sidosryhmien kannalta antaa paremmat mahdollisuudet johtaa ihmisia ja yritysta.
Johtajuuden lunastamisprosessissa on tarkedd huomioida my®s luopuvan yrittdjan
vaikutukset lunastuksen onnistumiseen. Johtajuutta ei voi lunastaa, jos entinen omis-

taja ei ole kyseista roolia valmis luovuttamaan. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 136—141).

Entisen yrittajan luopumisprosessi

Roolimuutoksen lapikdyminen on usein hyvin vaikea ja pitkd prosessi erityisesti enti-
selle omistajalle. Yrittajyys on aina ennen kaikkea elamantapa, jossa tapahtuvat muu-
tokset heijastuvat vaistamatta henkilokohtaiseen yksityiselamaankin. Kun kyseessa
on sukupolvenvaihdos, eli kun yritys voidaan siirtdd vanhemmalta lapselle tai muulle
l&hisukulaiselle, siirtymavaihe yrittdjan arjesta elakkeelle tapahtuu useimmiten hiljal-
leen ja pienissa vaiheissa. Muussa yrityskaupassa tai osakkeen siirrossa muutokset

tapahtuvat nopeammin ja siirtyméavaihe on yleensa lyhyempi.

Yrityksestaan luopuvalla yrittdjalla muuttuneen roolin hyvaksyminen ja kokonaisval-
taisen elamanmuutoksen lapikdyminen voi olla vaikea prosessi, joka rasittaa run-
saasti myos yrittdjan perhettd ja muita l&heisid. Oma identiteetti kriisiytyy helposti,
kun yrittdjan ei olekaan enaa mahdollista méaritella omaa arvoaan yrityksensé kaut-
ta. Myo6s lisdantynyt vapaa-aika saattaa aiheuttaa paineita, kun tavoitteiden kohden-

taminen ei liity millaan tavalla yritykseen. (Kangas 2004, 12-13).

Mikali luopuva yrittdja ei todellisuudessa ole taysin valmis luopumaan aiemmasta
roolistaan, syntyy jaetun johtajuuden loppuvaiheessa herkasti nakyvaa valtataistelua.

Henkilosto joutuu talldin miettimaan jatkuvasti kumman johtajan ndkemyksia ja oh-
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jeistuksia tulee lopulta kuunnella, ja kokee suurta epavarmuutta, jonka vuoksi yrityk-

sen toiminta ei ole en&a tuottavaa. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 141).

Yrityksen luotettavuus muutoksen jdlkeen

Yrityksen luotettavuutta voidaan tarkastella niin yrityksen henkildston, kuin muidenkin
sidosryhmien nakokulmasta. Henkiloston luottamus yritykseen ei Mattilan mukaan
yleensa perustu johdon antamaan tietoon tai johtamiseen, vaan pikemminkin tydyh-
teison varaan. Tall6in kyseesséa on eraénlainen psykologinen sopimus jokaisen tyon-
tekijan ja organisaation valilla, joka toimii odotusten ja suhtautumisen perustana muu-
toksen suhteen. (Mattila 2007, 51). Entisten asiakkuuksien sailyttdminen vaatii uudel-
ta omistajalta erityista tarkkuutta, silla usein pk — yritysten pitkaaikaiset asiakkuudet
ovat perustuneet nimenomaan vuosien aikana rakentuneisiin henkildsuhteisiin. Kan-
kaan yrittdjanvaihdos — oppaassa omistajanvaihdostilanteen kuvataan olevan aina
hyvin epavarmaa aikaa yrityksessa, silla niin asiakkaat ja kuin muutkin yhteistyo-
kumppanit harkitsevat voivatko he edelleen luottaa yritykseen. Siksi luottamukselli-
suus, asiakkaiden kunnioittaminen ja tietyntyyppinen hienovaraisuus ovatkin yrityk-

sen omistajanvaihdoksen perusvaatimuksia. (Kangas 2004, 53).
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8 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taman tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena oli pk — yrityssektorin omistajan-
vaihdosprosessi muutosjohtamisen nakokulmasta. Opinnaytetydssa pyrittiin selvitta-
maan, minkalaisia haasteita omistajanvaihdosprosessi eri vaiheineen siséltaa, ja mil-

laisilla johtamisen  keinoilla  naita riskeja  voidaan paremmin  hallita.

Esiselvitys

Esiselvitysvaiheessa suoritettiin vapaamuotoinen haastattelu, jossa haastateltiin kah-
ta kiinteistonvalitysalalla toiminutta yrittajaé. Esiselvityksessa keskusteltin muutaman
kysymyksen pohjalta omistajanvaihdokseen liittyvista muutoksista l&hinna yrittajien
henkilokohtaisten kokemusten nékokulmasta. Keskustelussa kiinnitettiin huomiota
ensisijaisesti yrittdjien kokemiin henkilokohtaisiin muutoksiin roolien vaihtuessa.
Haastattelut tehtiin ensin syksylla 2012 ja uudelleen syksylla 2013. MyOhemp&én

haastatteluun osallistui ainoastaan toinen yrittgjista.

Syksylla 2012 toteutetussa esiselvityksessa haastateltiin kiinteistonvalitysalalla toimi-
neita yrittdjia Jussi Autiota ja Jouko Leinosta. Jussi Autio oli tilanteessa jatkavan ja
Jouko Leinonen luopuvan yrittdjan roolissa. Haastattelu suoritettiin yrityksen toimiti-

loissa ja vastaukset kirjoitettiin paperille.

Esiselvityksen tavoitteena oli muodostaa seka luopuvan yrittajan, etta uuden yrittajan
kokemuksiin perustuva nakemys omistajanvaihdosprosessista kaytanntssa. Nain
saatiin arvokasta tietoa, joka auttoi kirjallisuudessa esitettyjen teorioiden ymmartami-
sesséd sekd aiheen rajaamisessa. Haastattelutulosten luotettavuutta pohditaan myo-

hemmin tdssa luvussa teemahaastattelun tulosten arvioinnin yhteydessa.

Kirjoituspoytatutkimus
Tutkimus toteutettiin aikataulullisista syista ensisijaisesti kirjoituspoytatutkimuksena.
Kirjoituspoytatutkimuksella tarkoitetaan jo olemassa olevan tutkimusaineiston laajaa

hyodyntamistd omassa tutkimustydssaan (Mantyneva, Heinonen, Wrange 2008, 28).

Kirjoituspoytatutkimuksen etuina ovat ensisijaisesti mahdollisuus tutkimuksen nope-
aan toteuttamiseen, sekd tutkimuksen alhaiset toteutuskustannukset. Kaytettavaa
aineistoa tulee kuitenkin tarkastella kriittisesti, silla aineisto on alun perin yleensé

keratty johonkin muuhun tarkoitukseen, kuin tekeilla olevaan tutkimukseen. Lisaksi,
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tutkimusaiheesta riippuen, aineiston tulisi olla mahdollisimman "tuoretta”, jotta aineis-
toa voitaisiin pitdd validina. Luonnollisesti tutkimusaiheesta ja toimialasta riippuu se,
millaista aineistoa tulkitaan pidettavan riittavan tuoreena. (Mantyneva ym. 2008, 29;
31). Taman tutkimuksen aiheesta johtuen, kirjoituspdytatutkimuksen osiossa on voitu
kayttad myods vanhempaa materiaalia, kuten Kotterin Leading Change — teosta vuo-
delta 1996, silla muutosjohtamisen tietyt perusperiaatteet sailyvat vuodesta toiseen

suhteellisen muuttumattomina.

8.1 Kirjoituspdytatutkimuksen luotettavuus

Kuten jo edellda mainittiin, kirjoituspoytatutkimusta tehdessé on huomioitava lahdekri-
tikki ja arvioitava sen soveltuvuutta tekeilla olevaan tutkimukseen.
Mantynevan Markkinointitutkimus — teoksessa kirjoituspoytatutkimuksen edut ja ra-
joitteet on jaoteltu alla olevalla tavalla:

TAULUKKO 3. Kirjoituspdytatutkimuksessa kaytetyn tiedon edut ja rajoitteet. (Manty-
neva, Heinonen, Wrange, 2008, 30).

Edut Rajoitukset

Alhaiset kustannukset Alkuperéaisen tiedon keruuta ei ole mah-

dollista kontrolloida

Ajan saasto Tieto on keratty johonkin toiseen tarkoi-
tukseen

Vahemman vaivaa Ei valttamatta ole taysin oikeaa tietoa

Joskus tarkempaa kuin primaaritieto Tieto voi olla vanhentunutta tai se ei ole
riittdvaa

Joskus ainoa vaihtoehtoinen informaation | Tieto ei valttaméatta ole tarvittavassa

lahde muodossa

Kirjoituspoytatutkimukseen haettiin kirjallisuuslahteitd ensisijaisesti Savonia — ammat-
tikorkeakoulun artikkeli- ja viitetietokannasta. Tietokannoista kaytettiin hakusanoina
muutosjohtaminen, Change Management, Change Leadership, organisaatiomuutos,
Ownership change /shift, ja omistajanvaihdos. Aineistoa pyrittin hakemaan laajalti eri
l&hteista, ja hyddyntamaan myods muita kuin liiketalouden alan julkaisuja. Omistajan-

vaihdoksista ja muutosjohtamisen teemoista on Kirjoitettu runsaasti erilaisia julkaisu-
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ja, joten materiaalia kirjoituspoytatutkimukseen oli riittavasti saatavilla. Tutkimuksessa

pyrittiin tietoisesti kayttama&an ensisijaisesti sahkoisia lahteita.

Ajankohtaisen tutkimustiedon runsaus aiheutti oman tutkimukseni kannalta haasteita
oleellisen tiedon Ioytdmiseen. Vuoden 2007 jalkeen, erityisesti aiemmin mainitun
Manner-Suomen ESR- ohjelman myo6td, Suomessa julkaistun omistajanvaihdostutki-
muksen tietomaara on lisdantynyt voimakkaasti. Tutkimukset ovat olleet laajoja, ja
niitd on suunnattu eri kohderyhmille. Naiden tekijoiden vuoksi vertailukelpoisuus eri
l&hteiden valilla oli haastavaa, vaikka tietyn tyyppisia johtopaatoksia naista tutkimus-
kohteista onkin mahdollista vetaa. Aineiston tutkimisessa keskityttiin lahinna yrittajien
omiin kokemuksiin, ja esimerkiksi tutkimukseen osallistuneiden yrittdjien demograafi-

sia tekijoita, kuten ikaa tai sukupuolta ei ole tassa tutkimuksessa huomioitu.

Toisena Kirjoituspoytatutkimuksen haittana omassa tutkimuksessani ilmeni myéhem-
massa vaiheessa erityisesti omistajanvaihdosten erot verrattuna suoriin sukupolven-
vaihdoksiin. Naiden kyseisten vaihdosten eroihin ei tullut kiinnitettya tarpeeksi huo-

miota, ja niité on tutkimuksessani kasiteltykin yhtalaisena prosessina.

8.2 Tutkimuksen kvalitatiivinen osuus ja haastattelut

Tutkimuksen kvalitatiivisessa osuudessa suoritettiin lyhyt puolistrukturoitu haastattelu
syyskuussa 2012 Esiselvitys-osiossa kuvatulla tavalla. Lokakuussa 2013 tehty haas-

tattelu suoritettiin myos yrityksen toimitiloissa.

Syksylla 2013 haastateltiin ainoastaan Jussi Autiota. Haastattelu nauhoitettiin ja litte-
roitiin kirjalliseen muotoon. (Liite 2.) Litterointi pyrittiin kirjoittamaan mahdollisimman
sanatarkasti. Haastateltavan tapa tuoda ajatuksiaan esiin kuitenkin vaati sen, etta
tekstia taytyi editoida litterointivaiheessa. Keskustelussa ei ajoittain ilmennyt lainkaan
sellaisia taukoja, joihin olisi litterointivaiheessa voinut selkedsti merkitd pisteen. Li-
séksi lauseet saattoivat sisalléllisesti niin sanotusti limittya paallekkain, eli samassa
lauseessa kéasiteltiin kahta eri teemaa. Haastateltavan vastauksia analysoitiin teorian
nakoékulmasta. Haastattelusta poimittiin tiettyja ilmaisuja ja aihekokonaisuuksia, jotka
rinnastettiin opinnaytetyon teoriaan. Syksylla 2013 toteutetun haastattelun oli tarkoi-
tus noudattaa teemahaastattelun lainalaisuuksia. Varsinainen toteutus ei kuitenkaan
vastannut teemahaastattelun toimintaperiaatteita. Haastattelijan kokemattomuus ja
jannitys tilanteesta aiheutti sen, ettd haastattelusta tulikin suurimmaksi osaksi puoli-

strukturoitu haastattelu.
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8.3 Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus

Useimmiten méaarallisiin tutkimuksiin sovellettavia reliabiliteetin ja validiteetin kasittei-
ta4 ei suoraan voida siirtaa kvalitatiivisen tutkimuksen arviointiin, silla laadullisen tut-
kimuksen tuloksiin vaikuttaa aina niin tutkijan, kuin tutkittavankin oma subjektiivinen
nakemys tutkimuskohteesta. Lisaksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole tarkoituk-
senmukaista selvittda asioiden keskimaaraisia yhteyksia tai tilastollisia sdanndénmu-
kaisuuksia, joten aineiston koko ei valttAmattd suoraan maarita tutkimuksen luotetta-
vuutta (Hirsjarvi & Hurme 2004, 188-189).

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin mittarina kaytetaankin usein
tutkimuksen kaytadnnon toteutuksen kertomista tutkimustulosten yhteydessa. Tama
tarkoittaa sita, ettd tutkija on osannut ottaa huomioon tutkimustilanteen sekd omien
nakemystensa vaikutuksen tuloksia analysoidessaan. Hirsjarven ja Hurmeen mukaan
haastattelujen tulos on aina seurausta haastattelijan ja haastateltavan yhteistoimin-
nasta. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 189).

Tassa tydssa seka esiselvitysvaihe, etta syksylla 2013 toteutettu haastattelu ovat
tuottaneet sinansa tosia ja uskottavia tuloksia yksittédisten henkildiden kertomana.
Validiteetin mittarina voidaan pitaa sitd, etta haastatteluista saatuja tietoja on verrattu
muista lahteista saatuun tietoon. Tutkimuksessa on siis kaytetty triangulaatiota.
Triangulaatio — termilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa kaytetaan useita eri me-

netelmia, tutkijoita tai aineistoja. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 39).

Tutkimuksen kvalitatiivisessa osuudessa suoritettua haastattelututkimusta ei voida
pitdé yleistettavana, silla haastattelu tehtiin ainoastaan yhdelle yritykselle. Haastatte-
lun tarkoituksena on lahinn&a tuoda ilmi omistajanvaihdoksen kokeneen yrittdjan né-
kemyksia tutkimuksessa, jotta niitd voidaan verrata teoriaan ja muissa tutkimuksissa
kasiteltyihin osa-alueisiin. Jotta tutkimuksen kvalitatiivisesta osuudesta olisi saatu
luotettavampi, olisi haastattelu pitanyt tehda useille eri yrityksille, seka mieluiten myos
eri toimialoilla toimiville tahoille. Myos haastattelun ajankohta ei ollut otollisin yrittdjan
kokemuksien kartoittamiseksi, silla yrityskauppa toteutettiin jo vuonna 2005. Tama
epakohta ilmenee myds haastattelusta; paljon asioita on noista ajoista jo unohtunut
(Autio 2.10.2013). Ajan vaikutuksen huomasin my6s haastattelutulosten analysoinnin
yhteydessa. Esiselvitysvaiheessa syksylla 2012 ilmi tulleet tulokset poikkesivat joiltain

osin vuotta myohemmin tehtyyn haastatteluun verrattuna. Seuraavassa kappaleessa
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kasitellaan tarkemmin haastattelussa ilmi tulleet aiheet, jonka jalkeen tuloksia tarkas-
tellaan kirjoituspoytatutkimuksen valossa. Viimeisena osuutena néiden pohdintojen

kautta laadittiin vaiheittainen ohjeistus omistajanvaihdosten muutostilanteisiin.
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9  TYON TULOKSET JA POHDINTA

Tutkimukseeni sisaltynyt haastatteluosuus pyrki selvittamaan yhden yrityksen ja yrit-
tdgjan nakemyksia omistajanvaihdoksiin ja sen johtamiseen liittyen. Syksylla 2013
toteutetun haastattelun tarkka litterointi 10ytyy liitteesté 2. Jotta haastattelua kyettai-
siin analysoimaan tarkemmin, koen tarpeelliseksi kerrata seuraavassa kappaleessa
hieman yrityksen toimintahistoriaa. Taman jalkeen on analysoitu haastattelussa ilmi-

tulleita asioita teorian nakdkulmasta.

9.1 Kiinteistbmaailma Asuntokuopio Oy:n omistajanvaihdos

Vuonna 1992 Kyosti Laakkonen ja Jouko Leinonen perustivat Leinonen & Laakkonen
Oy:n, jonka toimialana oli kiinteisténvalitys, toimialaluokitus TOL: 68310. Valtakunnal-
liseen Kiinteisttmaailma — ketjuun he liittyivat vuonna 1995. Vuonna 2005 toinen yri-
tyksen perustaja Kyosti Laakkonen myi osuutensa yrityksesta Matti Sipilélle, joka
tyoskenteli yrityksessa valittdjand. Myhemmin saman vuoden syyskuussa Jouko
Leinonen myi omasta osuudestaan puolet Jussi Autiolle, joka samoin tydskenteli kiin-
teistonvalittdjana samaan ketjuun kuuluvassa toisessa yrityksessa. Kaksi vuotta
my6hemmin Autio osti jaljelld olevan osuuden Leinosen osakkeista, jonka seurauk-

sena Autio ja Sipila siirtyivat yrittajiksi tasaosuuksin. (Merinen 2010, 7)

Kiinteisttmaailma Asuntokuopio Oy:ssa toteutettu omistajanvaihdos toteutettiin osa-
ke-/liketoimintakauppana, silla yritys on osa franchising — konseptina toimivaa Kiin-
teistbmaailma ketjua, jossa jokainen asuntomyymala on yrittdjaomisteinen osakeyh-
tio. (Kiinteistdmaailma.fi). Asuntokuopio Oy:n tapauksessa liiketoimintakauppa taytti
osittain myés EBO — kaupan piirteitd, silla uudet osakkeiden omistajat tydskentelivat
jO ennestaan samassa yritysketjussa kiinteistonvalittajana, ja jakoivat nain ollen myos

yrittdjaksi ryhtymisen taloudellista riskia.

Asuntokuopio Oy:n tapauksessa kaytannon toteutus tehtiin Aution mukaan hitaasti,
seka ilman tarkkaa kirjallista suunnitelmaa. Kokonaisuudessaan yrittajanvaihdos kesti
noin vuoden, mutta kaytdnntén asioiden jarjestelyt veivat Aution mukaan vain noin
kaksi kuukautta. Uusi osakkeidenomistaja teki Kiinteistbmaailmaketjun kanssa uuden
ketjusopimuksen, ja entisen omistajan sopimus purettiin. Uuden ketjusopimuksen
tekemisen edellytyksené Kiinteistomaailmaketjulla on, ettéd uudella omistajalla on LKV

— tutkinto. Sopimusuudistusten yhteydessa Leinonen & Laakkonen Oy:n nimi muutet-
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tiin Asuntokuopio Oy:ksi. Yrityksen y-tunnus pysyi samana. Tapauksen veroseu-
raamuksiin tai tulonjakoon Autio ei halunnut ottaa kantaa niiden ollessa niin laaja-
alainen ja monimutkainen kokonaisuus, joita muutosjohtamiseen keskittyvassa opin-

naytetydssé ei ole mielekasta tarkemmin kasitella. (Autio 21.9.2012).

9.2 Haastattelun ja esiselvityksen tulokset

Suorittamastani haastattelusta ilmeni, etté jatkava yrittéja ei ollut kokenut omistajan-
vaihdosta vaikeana tai liian stressaavana. Hanen kokemuksensa kyseisesta proses-
sista olivat ennen kaikkea positiivisia.

Muutoksen toteuttaminen ja vallanjako

Asuntokuopio Oy:n jatkava yrittaja Jussi Autio koki hitaamman vaihdosprosessin ol-
leen kyseiselle yritykselle paras vaihtoehto. Aution mukaan sen ansiosta yrityksen
pitkdaikaiset asiakaskontaktit eivat kadonneet ja tietyn tyyppinen asiakastuntemus
sdilyi yrityksessa. Se (hiljainen tieto) siirtyi ikd&n kuin huomaamatta yrittajalta toiselle.
(Autio 21.9.2012). Asiakkuuksien sailyttamisen kannalta, hidas omistajanvaihdospro-
sessi on nopeaa tapaa parempi. Uuden omistajan perehdyttdminen ulkoisten sidos-
ryhmien toimintasuhteisiin ja hiljaisen tiedon jakaminen vaativat paljon aikaa, silla
luottamuksen rakentaminen sidosryhmiin on aikaa vieva prosessi. Jaetun johtajuuden
aikana luopuvan yrittdjan tulisikin tutustuttaa tuleva johtaja entisiin pitkaaikaisiin asi-
akkuuksiin esittelemalla hanet henkilokohtaisesti kyseisille tahoille. (Kuusisto & Kuu-
sisto 2008, 104).

Kuten jo aiemmin kappaleessa 7. todettiin, jaetun johtajuuden kausi voi olla hyvin
ristiriitaista ja tuottamatonta aikaa yrityksessa. Asuntokuopio Oy:n tapauksessa jae-
tun johtajuuden kausi kesti useamman toimintavuoden. Syksylla 2013 Autio totesi,
ettei kyseinen pitkittynyt vallanjako aiheuttanut toiminnan lamaantumista tai ristiriitoja.
Edellinen yrittdja --- pyrki siirtdimaan asiat -- mulle siltd hanen osaltaan, ja -- ei sitten
itsekkaan ollut — muutosvastarintainen, vaan anto tehda. Ja mun mielesta se oli hyva
asia, kun -- taman tyyppisissa pienyrityskaupoissa saattaa helposti kayda niin, ettei
uusi yrittdja nimenomaisesti anna jaada vanhan siihen. (Autio 2.10.2013). Vuotta ai-
emmin han oli kuitenkin hieman kriittisempi, kuten seuraavasta kappaleesta voi tulki-

ta.
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Muuttuvat kaytannot

Tyobyhteistssa tietyntyyppisten toimintatapojen ja kdytantbjen muuttaminen on Aution
mukaan uuden yrittdjan nakokulmasta hyvin haastavaa. Han nosti syksylla 2012 suo-
ritetussa esiselvityksessa muutoksen nopeuden tarke&én rooliin uudistusten onnis-
tumisessa. Asuntokuopio Oy:n tapauksessa omistajanvaihdosprosessi oli hyvin hi-
das, ja vanhoista kaytannoista olisi Aution mukaan pitanyt paésta nopeammin eroon.
Toimintatapojen muutosten lapiviemiseen vaikutti viela sekin, ettd johtaja-omistajia
tyoskenteli yrityksessa hetkellisesti kolme henkil6a, joista yksi oli luopuva yrittgja.
Aution mukaan oma aktiivisuus vastuunjakamisen siirtdmiseksi oli tarke&&. (Autio
21.9.2012). Myohemmin syksylla 2013 kysyttdessa, Autio koki, ettei toimintatapojen
muutoksissa ollut ollut erityisia ongelmia. Voihan se olla tietenkin mité itse tiedostan,
ettd -- likaa vaan vanhan kaavan mukaan on mennyt, koska toinen on ollut siina
kuinka on aina tehty. -- Voi olla ettd vanhan vangiksi on jadny. Mutta eih&n sitd nyt

todentaa voi, ettd ndin on kayny vai eiks nain oo. (Autio 2.10.2013).

Henkilokohtaiset roolimuutokset

Tyypillisesti henkilokohtaiset roolimuutokset voivat aiheuttaa onnistumisen elamysten
rinnalla myos stressia ja ahdistusta. Muutokset omassa tehtdvankuvassa saa aikaan
kyseenalaistamista niin johto- kuin henkilostétasollakin. Autio ei kuitenkaan koe johta-
jan rooliin siirtymisen olleen vaikeaa tai stressaavaa. Han koki, ettd hanen aiempi
esimieskokemuksensa seka toimialalla tydskentely olivat antaneet hanelle riittavasti
valmiuksia johtajana toimimiseen. Ei se niin iso se muutos ollut siind mielessa mun
mielestd. -- Muitten kautta tuli se stressi, ettd kun et voikaan enaa vaikuttaa taysin

silhen mita ymparilla tapahtuu. (Autio 2.10.2013).

Samoin yrityksestaan luopuva yrittdja koki roolimuutoksen ainoastaan positiivisena;
Jouko Leinosen mukaan siirtyminen omistajan paikalta tyontekijan rooliin oli ainoas-
taan helpotus. Han kertoo henkisen hyvinvoinnin kasvaneen samassa suhteessa kun
stressi vaheni. Roolimuutos ei aiheuttanut ongelmia my6skéan henkilokohtaisessa

elamassd, vaan elamanlaatu parani huomattavasti. (Leinonen 21.9.2012).

Muutosprosessin sujuvuus ja onnistuminen
Muutosprosessin sujuvuuteen ja onnistumiseen vaikuttaa usein siihen kaytetty aika.
Kaytetyn ajan maaritelma voi kuitenkin olla ristiritainen onnistumisen ja kaytanteiden

muuttumisen kannalta. Aution kokemuksen mukaan hidas omistajanvaihdos mahdol-
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listi sen, ettd han sai arvokkaan koulutuspohjan kiinteistéjen auktorisointiin, jota ei
todennékadisesti olisi hankkinut ilman luopuvan yrittdjan kokemusta kyseiseltd osa-
alueelta. (Autio 2.10.2013).

Kuitenkin Autio koki, etta prosessi oli kokonaisvaltaisesti lian rauhallinen ja hanen
olisi pitanyt siihen yrittajyyteen -- tarttua selvemmin, -- tehdé muutoksia. Selvemmin --
muuttaa jotain. Omistajanvaihdoksen kannalta prosessi oli kuitenkin Aution kokemuk-
sen mukaan onnistunut: hyvin jouhevaa, liian rauhallista, mutta oisko se nopeemmal-
la, -- jonkinlaisella pakkomuutoksella sen kummemmaksi tullut, niin en mé oikein us-

ko tassa tapauksessa. (Autio 2.10.2013).

Tutkimukseni kvalitatiivisesta osuudesta, kuin myds ESR- ohjelman tutkimuksissakin,
on kaynyt selvasti ilmi, ettd omistajanvaihdokset ovat paasaantdisesti onnistuneet
hyvin, ja seké ostajat, etta myyjat ovat tyytyvaisia tuloksiin. Miksi omistajanvaihdoksia
sitten toteutetaan verrattain vahan suhteutettuna potentiaaliin, jota olisi tarjolla? Sei-
najoen — ammattikorkeakoulun tutkimuksesta kaykin ilmi, ettd suurin este omistajan-
vaihdoksiin pk — sektorilla Suomessa eivat olekaan taloudelliset tekijat, vaan kansa-
laisten keskuudessa vallitseva ndkemys yrittajyydestd, jossa koetaan olevan liian

suuret taloudelliset riskit.
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10 ONNISTUNEEN OMISTAJANVAIHDOKSEN EDELLYTYKSET

Onnistuneen omistajanvaihdoksen edellytykset ovat suunnitelmallisuus, taloudellisen
kannattavuuden arviointi, henkilésuhteet ja yksildiden ammattitaito. Alla on nelivai-
heinen listaus siitd, mitd toimenpiteitd missakin vaiheessa tulisi huomioida onnistumi-

sen takaamiseksi.

1. Varautuminen vaihdokseen
Yrittdjan varautuminen omistajanvaihdokseen olisi suotavaa tehda yrittdjan
lahestyessa keski-ikaa. Esimerkiksi ikadntymiseen, eldkkeellesiirtymiseen ja
mahdollisten terveysongelmien ilmenemiseen liittyviin kysymyksiin tulisi miet-
tia sopivia toimintavaihtoehtoja jo varhaisessa vaiheessa. Vaihdossuunnitel-
massa olisi hyva miettia ensisijaisesti taloudellinen toimeentulo omistajuudes-
ta luopumisen jalkeen, jatkajan etsimiseen kaytettdvat resurssit ja kanavat,
seka tulevaisuuden suunnitelmat eldakkeelle siirryttdessa. Suunnitelmaa tulisi
myds paivittda esimerkiksi muutaman vuoden vaélein, jotta se olisi jatkuvasti
ajan tasalla. Asiantuntijapalveluiden puoleen kannattaa kaantya erityisesti yri-

tyksen arvonmadrittdmisen ja verosuunnittelun osalta.

2. Jatkajan etsiminen
Perheyrityksissa ongelmana voi olla, ettd perilliset tai muut lahisukulaiset eivat
halua jatkaa toimintaa. Oikeanlaisen jatkajan etsiminen yrityksen ulkopuolelta
voi olla haastavaa, koska omistajanvaihdosta ei yleensa haluta tuoda julkisuu-
teen liian aikaisin liiketoiminnan vakauden sailyttamiseksi. Jatkajaa on mah-
dollista etsia anonyymisti muun muassa Suomen Yrittdjien Yritysporssi — pal-
velussa. Kauppojen hitaaseen etenemiseen tosin kannattaa nadissa tapauksissa
varautua, silla ostajat haluavat tutustua yrityksen toimintaan tarkemmin en-
nen kauppapaatoksen syntymistd. Potentiaalisia jatkajia kannattaa etsia myds

saman toimialan kilpailijoista tai tuotantoketjun eri tasoilta.

3. Omistajuuden siirtymakausi ja jaetun johtajuuden aika
Oikean ostajan loydyttya, taytyy tuleva jatkaja perehdyttaa yrityksen arkipai-
vdiseen toimintaan ja organisaation toimintatapoihin/ -kulttuuriin. Luopuvan
yrittdjén tulee olla mukana riittdvan kauan, jotta toimintaan liittyva hiljainen

tieto ja toimialan tuntemus siirtyisi riittdvan hyvin myos jatkajalle. Luopuvan
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yrittdjan on my6s mahdollista omalla toiminnallaan edesauttaa uuden yrittajan

luotettavuuden ansaitsemista erilaisissa sidosryhmissa.

Luopuvan yrittdjan taytyy tietoisesti luovuttaa valtaansa uudelle yrittajalle.
Myds tahan voi tehda kirjallisen suunnitelma, missa vaiheessa ja milla asteella
erilaisia toimintoja siirtyy vanhan omistajan hallinnasta uudelle. Uuden yritta-
jan oma aktiivisuus on myos tarkedssa roolissa. Tiettyjen toimintaperiaattei-
den kyseenalaistaminen tai arviointi mahdollistaa toiminnan uudistumisen
luonnollisin keinoin. Toiminnan uudistaminen edellyttaa kirjallista suunnitel-
maa, ja mieluiten myds konkreettisia esimerkkeja muutostarpeesta, jotta se

voidaan esitelld henkildkunnalle ja sisdllyttaa se heidan toimintaansa.

Uudistuneen yrityksen ja muutosjohtamisen kausi

Tassa vaiheessa yrityksen henkildkunta on jo sisdistanyt omistajanvaihdoksen
ja hyvaksynyt uuden omistajan yrityksen johtoon. Omistajanvaihdosten yhtey-
teen kuitenkin yleensa tarvitaan toimiala- ja toimintaymparistén analyysia, jot-
ta toiminta voisi vastata markkinoiden muuttuviin tarpeisiin. Uudella yrittdjalla
tulisikin olla konkreettisia visioita, siitd mihin suuntaan yritysta ldahdetaan ke-
hittdamaan, vaikkakaan muutostarpeiden ei aina tarvitse olla suuria. Henkilds-
ton seka yksildiden erilaisten persoonallisuuspiirteiden tunnistaminen on tar-

kedssa roolissa yrityksen kannattavuuden hallinnoinnissa.
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11 POHDINTAA

Omistajanvaihdosprosessi ja sen yksittaiset vaiheet ovat aina riippuvaisia yrityksen
koosta, toimialasta ja toimintahistoriasta. Paasaantdisesti voidaan kuitenkin todeta
ettd vaihdosprosessi tulee suunnitella huolella ja harkiten, ja pyrkid huomioimaan
pienimmatkin yksityiskohdat. Taydelliseen tilanteeseen tuskin koskaan paastaan,
mutta yksityiskohtien hiominen auttaa kuitenkin selviytymaan ilmenevista vaikeuksis-

ta nopeammin.

Omistajanvaihdokseen varautuminen tulisi tehda etukateen, vaikka se ei yrityksessa
olisikaan lahivuosina ajankohtainen. Suunnitelman ennalta laatimisella pystyy ehkai-
semaan niin taloudellisia vaikeuksia, kuin sosiaalisia konfliktejakin, kun luopuva yritta-
ja on joutunut jo varhaisessa vaiheessa miettimaan, mihin haluaa voimavaransa elak-
keelle jdadessaan suunnata. Omistajanvaihdostutkimuksista (Varamaki ym. 2012;
2013.) on huomattavissa, etta vaihdosten tarve on suuri, mutta ikddntyneet yrittdjat
jatkavat yrittdjind aiempaa kauemmin. Syyna tdhan ovat ensisijaisesti jatkajan 16yty-
misen vaikeus, ikaantyneiden kohentunut terveydentila seka taloudelliset epavar-
muustekijat, kuten taantuma tai globaalien markkinoiden tilanne. (Varamaki ym.
2012). Henkilokohtaisen ndkemykseni mukaan nama ylla olevat tekijat voivat saada
aikaan sen, ettei omistajanvaihdokseen varauduta riittdvan ajoissa. Taman vuoksi
vaihdos voidaan joutua tekemdaan kiireessa ja niin sanotusti pakkokeinoilla, esimer-
kiksi yrittajan terveyden heikentyessa dkillisesti tai muuten merkittavasti. Riittdmatdn

varautuminen saa aikaan johtajuuden ja vision puutetta.

Omistajanvaihdoksen kaytanndssa, jokaisen asianosaisen tulisi muistaa, etta totuttu-
jen tapojen tai rutiinien muutokset saavat aikaan aina jonkinasteisen henkilokohtai-
sen kriisin, kun yksil6illa ei ole varmaa tietoa tulevasta. Muutoksista selviytymiseen
vaaditaan aina eniten henkistd padomaa ja ymmarrystd omaa kayttdytymistaan koh-

taan, jolloin uudistuminen helpottuu ja nopeutuu.

Pienyrityskauppoihin tulisi kannustaa esimerkiksi eraanlaisen yrittajyyskasvatuksen
kautta. Monissa kolmannen asteen oppilaitoksissa on jo suuntautumislinjoina tai mui-
na kurssikokonaisuuksina mahdollista perehtya yrittajyyteen opiskeluaikana. Mieles-
tani taloudellista osaamista ja ymmarrysta tulisi kuitenkin opettaa jo toisen asteen

oppilaitoksissa, jotta tulevaisuuden sukupolvi pystyisi paremmin arvioimaan eri liike-
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toimintojen taloudellisia riskeja suhteutettuna kannattavuuteen. Yrittajyyden kulttuuri
on Suomessa perinteisesti ollut hyvin marginaalista, ja suuri osa kansalaisista kokee
yrittajaksi ryhtymisen riskit huomattavasti suuremmiksi, kuin siité saatavat hyddyt.
Tallainen ajattelumalli estda innovaatioita seka taloudellista kasvua. Tata ndkemysta
tukee eras kommentti, jonka sain kanssaopiskelijalta opinnadytetydprosessini aikana.
Hanen mielestaan yrityskaupat ovat kuin ostaisi 50-luvulla rakennetun rintamamiesta-
lon; se voi olla hyvin pidetty ja huollettu ja niin ollen jérkeva hankinta. Tai se voi

nayttaa hyvilta ulkoapdéin, mutta olla sisalta taysi susi.
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Liite 1
Haastattelun teemat

Muutoksen ennakointi, suunnittelu ja toteutus
Omistajanvaihdoksen ennakoiminen
Muutosprosessin vaiheet suunnittelusta toteutukseen

Ajoitus

Muutoksen avainhenkil6t ja yrityksen henkilokunta
Kollegoiden ja henkilokunnan suhtautuminen muutokseen
Mahdollisen muutosvastarinnan ilmeneminen

Johtajan rooliin siirtyminen

Muutoksen jalkeen
Muutoksessa mahdollisesti ilmenneet ongelmat
Muutoksen hyvaksyminen

Mita olisi voinut tehda toisin



52

Liite 2

Haastattelija: No niin, elikkas tuota noin, sillon kun sita (yrittajanvaihdosta) lahdettiin
aikanaan suunnittelemaan, tai ilmaantui tallainen tarve, niin mitenka se projekti [ahti
likenteeseen?

Haastateltava: Sillon aikanaan niin tarjottiin, eli edellisella omistajalla oli tuota taval-
laan sellainen varhaisen elakoéitymisen ajatus, eli luopua, paasta helpommalla, pois
yrittdjavastuusta, eli minulle suoraan tarjottiin osuutta. Tarjottiin henkilokohtaisesti
minulle. Kuulin jalkeen, etta oli tarjottu henkilostdlle, mutta ei ilmeisesti muille.

Haastattelija: Joo okei. Olikos sinulla itsellasi ollut ajatuksena sitten aikasemmin ryh-
tya yrittajaksi?

Haastateltava: No ei juuri, kylla se herasi siita tarjouksesta.

Haastattelija: Sitten tamé& ennakointi, muistelen néin, ettei sita kirjallista suunnitelmaa
ollut?

Haastateltava: Ei.

Haastattelija: Eli koetko, etta se olisi pitanyt olla, olisiko sujunut nopeammin tai pa-
remmin?

Haastateltava: No en tieda siis, no jotain jollekin rahoittajalle piti jotain laittaa paperil-
le, mutta ei ehka ollut kehittamisideoita itsella. Tavallaan osti valmista, toimivaa. En
ma nyt tieda mit& ma olisin siina sen kummempia suunnitellut. Hyvin samanlaisena
se lahti ja sit pikkuhiljaa ajan myo6ta laajeni.

Haastattelija: Mutta ei siis ollut tammadsia asiantuntijapalveluiden kayttéon ajatuksia?

Haastateltava: Ei ollut, muuten kun arvonmaaritys, missa oli sitten asioita jonkun ver-
ran myyjan puolelta. Konsulttipohjanen, eli sen verran kirjallista olen katsonut asiasta.

Haastattelija: Okei. Elikk& tuota nyt sitten se prosessin kesto oli suurin piirtein...?

Haastateltava: Se oli varmaan... Olisko ollut puolisen vuotta. No ehka siind meni
vahan yli, siitd ensimmaisesté kontaktista, mutta sitten parikuukautta hiljalleen var-
maan peruspohdintaa koko asiaan. Suuruusluokka varmaan se puol vuotta.

Haastattelija: Joo, okei. Tuota, millonkas se nyt ihan tarkalleen ottaen oli tdama ...?

Haastateltava: Elokuu 2005 tehtiin kauppa. Eli alkuvuodesta 2005 sinne elokuun lop-
puun.

Haastattelija: No niin sitten tuota, tama muutoksen avainhenkilot ja henkilékunta, eli
miten kollegat suhtautui tihdn muutosprosessiin?

Haastateltava: Mun mielesta ihan positiivisesti, ei ollut oikein mitd&n, ma en nahnyt
mitéén, oikeestaan minkaanlaisia ongelmia. Eli ma tulin toisesta yrityksesta, en tullut
yrityksen sisélta, en niinkun noussut siihen. Ja eli, tulin niinkun tavallaan uutena esi-
miehen& henkildstdlle. Ja tuota sitten taas yrittdja kollega oli tuttu henkild aiemmista
tyopaikoista samalta alalta. Eli silla tavalla aika tuttu juttu ja ehk& yksinkertainen juttu
nimenomaan vastarinnan kannalta. Eli tulin uutena ihmisena ja sit olin kuitenkin aika
pitkaan ollut alalla eli ehkapa uskottavasti, vaikka ialta olinkin aikalailla nuoremmasta
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paasta.

Haastattelija: kylla, eli olit kuitenkin toisessa yrityksessa kuitenkin sit toissa.
Haastateltava: Joo

Haastattelija: Tunsit sitten...?

Haastateltava: En, tai no jonkun tunsin, pari henkil6d, sitten. Osan tiesin, osaa en
ollenkaan.

Haastattelija: Elikkas siiné ei sitten ollut tallaisia tavallaan rooleja muulla henkilékun-
nalla, ett olis tallasta muutosvastarintaa?

Haastateltava: Ei, tai silla tavalla tietysti kun oltiin samasta ketjusta, eli oltiin tehty
ristinmyynteja eli kasvotuttuja ja jollain lailla tuttuja kaikki, ja silla tavalla tiesi minut ja
min& muut.

Haastattelija: Mut tavallaan kuitenkin vahan uutena tulit.

Haastateltava: Kylla kyll&, joo joo siis auktoriteetin kannalta ei ollut sita, etté tyokave-
rista olisi tullut johtaja.

Haastattelija: Aivan. Tuliko sitten minkalaisia henkildvaihdoksia sind aikana ollenkaan
sitten, vaihtuiko valittajia?

Haastateltava: Siis sen jalkeenkd? Siis totta kai, aivan luonnollisesti, mutta ei siihen
littyen mun mielesta yhtaan mitaan.

Haastattelija: aivan, ettd ihan muuten sitten... No tdmapa menikin nopeasti tama, etta
ei sitten ole muutosvastarintaa ollut ollenkaan... Mites tama ---

Haastateltava: Niin siis, no sen verran voi sanoo, etta edellinen omistaja niinkun jai
t6ihin ja itse asiassa oli muuten omistajana sitten osan aikaa, kaks vuotta mentiin etta
meité oli kolme yrittdjaa ja ennakkoon oli suunniteltu se kaupparytmi ja néain ollen
niinkun entinen yrittaja oli myoskin yrittajana eli hanellakin oli niinkun vahva asema ja
vahva auktoriteetti. Nii, ettd ei han olis laskenut (muita tyontekijoitd) sitten silleen sil-
mille hyppimé&énkaan.

Haastattelija: Niin kylla. Olikos sitten siin& sitten mitenk& ongelmatilanteita, etta jos on
kolmekin eri johtajaa tAman kokoisessa yrityksessa?

Haastateltava: Ei siind.. Ei mun mielesta koska kyl edellinen yrittaja anto — pyrki siir-
tamaan asiat niinkun mulle siltd h&nen osaltaan ja tota ei sitten itsekkdan ollut silleen
muutosvastarintainen vaan anto tehda. Ja mun mielesta se oli hyva asia, kun yritys-
kaupoissa, eli tAméan tyyppisissa pienyrityskaupoissa saattaa helposti kayda niin, ettei
uus yrittdja nimenomaisesti ei anna jaada vanhan siihen. Mutta tuota, ei mun mieles-
ta, siina oli hyvin paljon oppia ja toinen anto mun mielesté sita valtaa ja vastuuta tay-
simittaisesti. Etta ei ole kylla siitéa henkilérooleista valittamista kyll&a minkaanlaista.

Haastattelija: Olikos siind minkaanlaisia tietokatkoksia tai tiedonvalittamisessa mitaan
ongelmia, jos oli periaatteessa kolme johtajaa pitAmassa lankoja k&sissaan, ei sem-
mosiakaan ollut?

Haastateltava: Ei mun mielestd, koska koko ajan yhdessd samassa huoneessa tyo-
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paikka kaikilla avokonttorissa ollut aina. Ei, en voi sanoo, etta olis missaan vaiheessa
mennyt pahasti mistiin sen takia etta ei ois tiennyt mita toinen tekee. Ehka pikemmin-
kin niin, ettd ajankaytollisesti, tehokkuuden kannalta, niin varmaan liikaa tehtiin yh-
dessé, kaikki paatettiin yhdessa.

Haastattelija: Niin just. Eli ois voinut tehokkaamminkin toimia.
Haastateltava: Kyl varmaan joo.

Haastattelija: Joo. Oliks tassa nyt sitten tédssa entisen yrittajan sitouttamisessa nyt
sitten mita&n.. mitk& oli edut ja haitat etta oliko siin& etta héan jai viela pidemmakskin
aikaa yritykseen, viela mydskin sen omistajuuden siirtymisen jalkeen?

Haastateltava: Eli oikeestaan joo, siis tuota niin jonkun verran joo edut meni pitkaks,
tuli véhan kalliita sopimuksia tehtya, mut tuota niin ehka se siihen liittyy kylla.

Haastattelija: Joo, mut et siis koe, etta olis muita haittoja ollut?

Haastateltava: Ei, ei, koska se, ett han niin kun pysy siind omassa roolissaan sitten
kun jai niinkun tavallaan vaan kiinteistonvalittajaksi. Joskin héanella oli erikoisroolinsa
siina, mutta se liittyy ammattitaitoon, eli tuota ei siind mielessé. Muuten kun etta siina
tuli oltua lilan pehmee, etta siina tuli liilan kallis osittain.

Haastattelija: okei, no sitten naita etuja sitten ettd, kun han jai, niin oliko sitten taval-
laan vanhaa asiakaskuntaa joka sitten ---

Haastateltava: On on, on ehdottomasti. Ja se nakyy niinkun vielakin se h&nen roolin-
sa, vaikka han on jo nyt varsin vahan enéé toissa.

Haastattelija: Joo.

Haastateltava: Ett kylla hdn on antanut sen kortensa tai panoksensa kylla sen jalkeen
kylla ihan tappiin asti.

Haastattelija: aivan, no niin tuota noin... Sitten tassa tuota ton virallisen muutoksen
jalkeen sitten kun hén virallisesti jai pois johtajan roolista niin oliko sen jalkeen nyt
sitten minkalaisia ongelmia, ettd muuttuko kaikki asiat silleen kun olit aatellut, muut-
taa toimintatapoja tai muuta?

Haastateltava: Hmm.. Joo, ei siind ollut mitdan ongelmaa, ettd mun mielesta... Voi-
han se olla tietenkin mité itse tiedostan, etta sitten tuota liikaa vaan vanhan kaavan
mukaan on mennyt, koska toinen on ollut siind kuinka on aina tehty. Ja kylla siina
niinkun teoriassa on l0ydettavissa, se etta olisko kehittynyt toisella tavalla ja no-
peemmin niinkun jotain muutoksia saatu aikaan, mutta voi olla ettd vanhan vangiksi
on jaany, mutta eihan sita nyt todentaa voi etta ndin on kayny vai eiks nain oo.

Haastattelija: Et kuitenkaan silla hetkella kokenut sita niin?
Haastateltava: En silla hetkell&d, pikemminkin my6hemmin tietenkin huomasin, etta
jotain varmaan olisi pitanyt tehda, mutta se vaan ettéa onko se nyt sen vanhan mallin

vankeutta niin enpé osaa sanoa.

Haastattelija: Joo, okei. Olikos sitten tuota, tuliko minkalaisia muutoksia toimintata-
voissa sitten?
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Haastateltava: No hyvin vahan, eipa juuri.
Haastattelija: Samalla kaavalla sitten mentiin jatkossakin?

Haastateltava: No sen verran nyt ehka vahan silleen, etta laajennuttiin noin viiden
hengen yrityksesta noin kymmenen hengen yritykseen niin tuossa vuosien varrella.
Mut siis hyvin hyvin maltillista, joka voi olla, etta en tied& oisko hanella ollut sita ha-
lukkuutta tai tavotettakaan. Mutta ei puhuta isoista. Siis tietysti prosentuaalisesti isois-
ta kylla mutta tuota ja nain ollen toimintamalli vahan muuttuu, etté onks se viis vai
kymmenen mutta niin se on sitten jos kaks eri asiaa vaikkei se iso ero ookkaan.

Haastattelija: Mut sitten ei tammadsia esim. palaverikaytantd muutoksia tai viestinta-
muutoksia?

Haastateltava: No niin... pientd omaa, minka koki, mika vois olla hyva mutta ei voi nyt
hyvin radikaalisti sanoo, etté joku olis oleellisesti muuttunut.. Tottahan sita jotain niin-
kun eri toimintatappoja vahan valia niinkun jotain kokeilee uutta tai muuttaa, mutta ei
siihen niinkun siihen omistajuuden vaihdokseen mun mielesta niinkaan.

Haastattelija: Joo. Mitenkas nyt koet sitten tAman oman johtajuuden muutoksen, jos
tulee niinkun tydntekijan asemasta siihen johtajan rooliin, niin milta se siirtymavaihe
sitten tuntui?

Haastateltava: Niin silloin? No uusi paikkahan se oli.. ei nyt ihan, onhan mulla nyt
esimieskokemusta jonkun verran jo aikasemminkin, samanlaisesta pienesta pajasta,
niinkun palkollisena, mutta tuota... Ett se ei ollut niinkun ihan umpiuusi tilanne. Mutta
kiinnostava.

Haastattelija: Koet sen siis ennen kaikkea positiivisena?

Haastateltava: Joo.
Haastattelija: Entas sitten tama stressitaso, sehan nyt varmasti nous?

Haastateltava: No nousi.. Mutta sitad nyt on aina ollut, tavallaan ollut semmosessa
niinkun eraanlaisessa yrittdjan roolissa, itsestaan huolta pitanyt niinkun tyéroolissa
aina. Eli tota, ei se niin iso se muutos ollut siind mielessd mun mielesta. Ett se piti
vaan tietenkin muista, niinkun muitten kautta tuli se stressi, ettd kun et voikaan enaa
vaikuttaa taysin siihen mita ymparilla tapahtuu.

Haastattelija: Aivan niin. Itse kans mietin sitd, etta tavallaan talla toimialalla on vahan
se sisdisen yrittdjyyden vaade, ettéd se oma tilipussi riippuu sit siitd omasta tekemi-
sesta.

Haastateltava: Kylla, kylla. Mut se vaan etté kaikki ei sit ollut niin hallinnassa mité se
oli vaan siind niinkun omana, tai siis valittajana ollessa.

Haastattelija: No entas sitten kun teitd oli sitten vanhan omistajan siirtymisen jalkeen
kaks johtajaa, niin olikos se sitten niinkun mitenk& organisoitu, mitenka se sujui?

Haastateltava: No tota, no roolithan oli jaettu, vastuualueet oli jaettu ja siihen ehka se
sama sana, kun tossa asken, etta himpun verran liikkaa ehka siltikin laitoin aikaa yh-
dessa, niinkun pienempienkin asioiden paattamiseen. Mut ehka se nyt ei ole niin val-
tava asia ettd, tottahan siin& pitda niinkun roolijako olla ja mun mielesta se oli nyt ihan
selva.
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Haastattelija: Joo., okei. No tuota... Sitten tdma viimenen ja laajin alue, eli onko mi-
tdan mita olis voinut tehda toisin tan projektin suhteen.

Haastateltava. Hmm... No siis, joo... en ma nyt tieda prosessi... voihan siihen pro-
sessiin tietty liittya se, etta tuota on niinkun liian turvallinen olo kun se tehtiin niinkun
pitk&n kaavan mukaan. Ja siis kahdessa vaiheessa, kahden vuoden vélein niinkun
ne lopulliset muutokset, niin tota... Pikemminkin ehka siihen yrittajyyteen liittyen niin-
kun ois pitanyt tarttua selvemmin, niinkun tehda muutoksia. Selvemmin niinkun muut-
taa jotain, mutta tuota niin, en ma nyt tohon prosessiin osaa nyt sanoa... Minun mie-
lesta se on ollut niinkun hyva, en olis halunnut edelleenkaan, etté tuota seuraavina
viikkoina tai kuukausina olis edellinen yrittdja kadonnut yrityksesta. Kylla se olis mun
mielesta ollut huomattavasti huonompi vaihtoehto, mutta liittyy hanen vahvaan am-
mattitaitoonsa ja sité kautta niinkun itse asiassa allekirjoittanut sai yhden niinkun kou-
lutuspohjan lisd, talla tavalla opin siinda mukana, h&n opetti suoraan mulle niinkun
yhden osa-alueen ja nain ollen sekin liittyy sit siihen hyotyyn, ettd han oli sit tassa
yrityksessa mukana.

Haastattelija: Elikka tavallaan se hiljanen tieto sitten siirty tan pidemman ajan myoéta
paremmin?

Haastateltava: Joo, ja ihan tavotteellisestikin. Kun h&an on tittelipohjaltaan niinkun
auktorisointiin, arviointipuoleen, niin ei sitéd varmaan olis muuten tullut itse l&ahdettya
niinkun tekemaan tyhjasta.

Haastattelija: Niin kylla. Mulla nyt ei oikeestaan oo tdman enempaa, etta onko nyt
jotain viela mité itse haluaisit sanoa?

Haastateltava: No eihan sita nyt itse asiassa enda edes muista itse asiassa.. Mutta
tuota niin jotenkin tuntuu, ettd se nimenomaan tohon roolitukseen ja siihen yritys tai
siis yrittdjanvaihtoon niin... hyvin jouhevaa, liilan rauhallista, mutta oisko se nopeem-
malla niinkun jonkinlaisella pakkomuutoksella sen kummemmaksi tullut, niin en ma
oikein usko tassa tapauksessa.

Haastattelija: Okei, no niin tastd mé saan varmasti tarpeeks materiaalia minun haas-
tattelu osioon, niin mina kiitan.
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