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ABSTRACT

Elina Varamaki, Juha Tall, Anmari Viljamaa, Kirsti Sorama, Aapo Lansiluoto, Erkki
Petdja & Erkki K. Laitinen 2013. Business transfer in business development and
growth - results, conclusions and proposals for measures. Publications of Seingjoki
University of Applied Sciences B. Reports 76, 174 p.

The project ‘Business transfer in business development and growth’ has been moti-
vated by a vision of having business transfers a natural part of business development
and growth processes in the region of South Ostrobothnia. The objective of this
report is to present: (1) the main results of the different studies within the project, (2)
the results of the longitudinal case study, (3) the project’s main conclusions and pro-
posals for measures, (4) the ideal model of business transfers, and (5) the developed
business transfer support service tools.

The development of the ideal model of business transfer has been driven by the need
to deepen and structure existing understanding of the business transfer phenome-
non. The ideal model consists of the following components: (1] The ideal model
of business transfer process - buyers’, sellers’, predecessors’ and successors’
perspectives, (2) Business transfer promotion and support services needed in the
ideal business transfer process, (3) Proposed implementation of business transfer
promotion and support services on regional and national level and (4] The deve-
lopment needs in the business transfer promotion measures and support services.
Moreover, the following business transfer support service tools have been presented
in the report: business transfer options charting for micro-size entrepreneurs, and
acquisition opportunity mapping and acquisition strategy development for buyers.
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1 JOHDANTO

1.1 Hankkeen taustaa

Omistajanvaihdos osana liiketoiminnan kehittamista ja kasvua -hankkeen taustalla
on ollut tarve saada omistajanvaihdoksista ja yrityskaupoista luonnollinen osa yri-
tysten lilketoimintojen kehittamista ja yritysten kasvuprosessia Etelda-Pohjanmaalla.
Valtakunnallisen omistajanvaihdosbarometrin (Varamaki, Tall, Sorama & Katajavirta
2012c) mukaan 55-vuotiaista tai sitd vanhemmista yrittajista 38 prosenttia arvioi
myyvansa yrityksensa ulkopuoliselle siind vaiheessa, kun han itse luopuu paavas-
tuusta. 28 prosenttia arvioi yrityksen toiminnan loppuvan kokonaan. Viidennes uskoo
loytavansa jatkajan perheen sisalta eli yritystoiminta siirtyisi nain sukupolvenvaih-
doksen kautta eteenpain. Barometrin tuloksiin suhteutettuna yrittajan ikaantymisen
vuoksi seuraavan kymmenen vuoden kuluessa loppuu Suomesta perati 20 000
yritysta eli noin 2 000 yritysta ja 8 000 tyopaikkaa joka vuosi. Seuraavan kymmenen
vuoden aikana yrittajan eldkkeelle jaamisen takia myyntiin on tulossa perati 28
000 yritysta. Sukupolvenvaihdoksen kautta toimintaa on jatkamassa noin 14 800
yritystd eli noin 1 500 yritysta vuosittain. Barometrin perusteella voidaan arvioida,
etta vuoden 2020 loppuun mennessa yrittajan ikdantymisesta johtuva liiketoiminnan
omistajanvaihdos tai yrityksen toiminnan lopettaminen koskettaa Suomessa lahes
250 000 henkilog, joista yrittajia on reilut 60 000. Kansantaloudellisia menetyksia
voi syntya, jos elinkelpoisille yrityksille ei l6ydy ostajaa tai jatkajaa (Yritt&djyyskatsaus
2011).

Tarkeaa on myos todeta, ettd yrityksia myydaan ja ostetaan yrittajan iasta riippu-
matta ja kaikenikaiset yrittajat tulisi huomioida potentiaalisina ostajina ja myyjina.
Yrityksen tiettyjen liiketoimintojen myynti voi olla monessa tilanteessa paras keino
kehittaa yritysta. Edelleen, nuorempi X- ja Y-yrittajapolvi ei suhtaudu omaan yrityk-
seen enda elamanikuisena urana, vaan he vuorottelevat luontevasti yrittajyyden ja
palkkatyon valilla. Kaiken kaikkiaan omistajanvaihdokset ovat yleistyméassa pienten
yritysten keskuudessa, sillda mikroyritysten omistajanvaihdokset edustavat noin 90
%:a kaikista yritysten omistajanvaihdoksista (Van Teeffelen 2012, 2010; Amaral &
Baptista 2007; European Commission 2002).

Yrityskauppamarkkinoille tulevien yritysten ja liiketoimintojen suuri maara tarkoit-
taa, ettd yrityskaupoissa on ostajan markkinat. Myytavia yrityksia tai lilkketoimintoja
on enemman kuin ostajia. Yrittajyydesta haaveilevalle tama tarjoaa erinomaisen
tilaisuuden. Yrittajaksi voi ryhtya ostamalla valmiin yrityksen. Tama mahdollistaa
lentavan lahdon omalle yrittdjyysuralle, kun joku toinen on jo luonut toimivan Lii-
keidean ja tuotteet, palvelut ja asiakkaat ovat valmiina. Edelleen, kasvuhalukkaille
yrittdjille omistajanvaihdosmarkkinat tarjoavat erinomaisen tilaisuuden hyodyntaa
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orgaanisen kasvun lisaksi yritysostoja liiketoiminnan kehittamisessa. Aikaisemman
tutkimuksen mukaan omistajanvaihdokset tukevat liiketoiminnan kehittymista
(esim. Penrose 1959; Barkema & Schijven 2008; Uhlaner & West 2008) ja omista-
janvaihdokset tarjoavat ainutlaatuisen mahdollisuuden muuntaa ja uudistaa yritysta
(Haspeslagh & Jemison 1991).

Eurooppalaisessa elinkeinopolitilkassa yritysten omistajanvaihdokset halutaan
nostaa yritysten perustamisen kanssa yhta tarkedksi huomion kohteeksi (European
Commission 2003). Euroopan komissiossa yritysten omistajanvaihdosten edista-
misella on pitkat perinteet, mista yhtena esimerkkina voidaan mainita jasenmaille
vuonna 1994 annetut suositukset omistajanvaihdosten toteuttamisen toimintaym-
pariston parantamisesta (European Commission 1994). Perinteisesti kotimaisen
elinkeinopolitiikan painopisteina ovat olleet yritysten perustaminen ja kasvuyritta-
jyys. Omistanvaihdosten edistamisen nakdkulmasta katsottuna elinkeinopolitiikan
keskiossa tulisi olla kaikki kolme elinkeinoelaman dynamiikan kehittymisen kes-
keistd ilmiota: uusien yritysten perustaminen, yritysten omistajanvaihdokset ja
kasvuyrittajyys. Yritysten omistajanvaihdosten merkitys tyollisyydelle on suurempi
kuin uusien perustettujen yritysten (Meijaard 2005), ja omistajanvaihdoksen koh-
teena olevien liiketoimintojen sailyminen ja kehittyminen on tarkeaa paikkakuntien
palvelurakenteen ja elinvoiman kannalta.

Yrittajyyden aloittaminen tai yrityksen kasvattaminen yritysoston kautta ei ole viela
Etela-Pohjanmaalla luonteva osa yritysten strategista kehittamista ja ylipaansa
normaalia yrittajyyskulttuuria. Yrittajyyskulttuurin muutos talta osin edellyttaa
pitkajanteista tyota; tarvitaan hyvia esimerkkeja kaytannon yrityskauppatapauksista
ja tietoa, osaamista, neuvontaa seka valmennusta yritys- ja liiketoimintakauppojen
toteuttamisesta. Ostajat ja myyjat ovat omistajanvaihdosten keskeisia toimijoita,
mutta yrityskauppamarkkinat tarvitsevat toimiakseen myds rahoittajia, asiantunti-
joita seka suotuisaa toimintaymparistoa eli mm. lainsaadantoa, elinkeinopolitiikkaa
ja suotuisia taloudellisia olosuhteita. Yhdessa nama kaikki muodostavat omistajan-
vaihdosten ekosysteemin (Moore 1993, 1996; Varamaki, Tall & Viljamaa 2013a).

Yleisesti ottaen omistajanvaihdosilmicta voidaan tarkastella useista eri nakokulmis-
ta. Yksi nakokulma on itse omistajanvaihdosprosessi eri vaiheineen. Edelleen, omis-
tajanvaihdosprosessia voidaan tarkastella ekosysteemin eri osapuolten eli ostajien
ja jatkajien, myyjien ja luopujien, rahoittajien tai omistajanvaihdosasiantuntijoiden
nakokulmasta. Omistajanvaihdosilmiosta voidaan ottaa tarkastelun kohteeksi myds
tietoisuuden herattely, verotus ja muu saadosymparisto tai markkinoiden toimivuus.
ESR-rahoitteisessa Omistajanvaihdos osana liiketoiminnan kehittamista ja kasvua
-hankkeessa omistajanvaihdoksia on tarkasteltu niin myyjien, ostajien, potenti-
aalisten ostajien kuin asiantuntijoiden ja rahoittajienkin ndkokulmasta (Kuvio 1).
Hankkeen yksi valillinen tavoite on ollut myds toimia tietoisuuden herattelijana eri




osapuolille. Hankkeen eri osioissa on omistajanvaihdosta tarkasteltu prosessina,
joka sisaltdaa seka myyjan ettd ostajan puolelta valmistautumisen ja myynti- seka
ostostrategian laadinnan ennen vaihdosta, itse vaihdosprosessin neuvotteluineen
ja teknisine toteutuksineen seka vaihdoksen jalkeisen ostajan toimesta tapahtuvan
haltuunoton, integroinnin ja liiketoiminnan edelleen kehittamisen ja myyjan mahdol-
liset asiantuntija- ja sijoittajaroolit uusien yritysten kehittamiseksi.

Omistajanvaihdosmarkkinat ja taloudelliset olosuhteet

Vero- ja muu lainsdadanto

=== Rahgittajat

*
*

Omistajanvaihdosprosessi

Omistaj aniaihdoksen
J fﬂ‘keen
*

® .
Emen omista-

'.. [ Omistajanvaihdos

‘yﬂsian-
tuntijat

"taaaamamnnt®

Tietoisuuden herattely

Kuvio 1. Hankkeen toimenpiteiden kohdistuminen omistajanvaihdosekosysteemissa.

1.2 Hankkeen tavoitteet

Omistajanvaihdos osana liiketoiminnan kehittamista ja kasvua -hankkeen paata-
voitteena on ollut rakentaa omistajanvaihdosten edistamisen ja palvelujen ideaali-
mallia Etela-Pohjanmaalle seka kaytannon tydkaluja omistajanvaihdosneuvonnan ja
-konsultoinnin tueksi. Tavoitteiden saavuttamiseksi hankkeessa on toteutettu useita
osatutkimuksia, jotka ovat olleet tayttamassa hankkeen seuraavia osatavoitteita:

e koota tiedot toteutuneista omistajanvaihdoksista Etela-Pohjanmaalla
vuosilta 2006-2010 seka analysoida ostajat ja ostokohteet taustatietojen ja
tilinpaatostietojen valossa;
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e analysoida pitkittaistutkimuksenomaisesti, miten ostajat ja jatkajat ovat
kehittaneet yritysten liiketoimintaa omistajanvaihdoksen jalkeen ja miten
yritykset ovat kehittyneet omistajanvaihdoksen jalkeen seka laadullisin etta
taloudellisin mittarein;

e selvittaa, millainen rooli ulkopuolisen asiantuntijapalvelun hyodyntamiselléd on
omistajanvaihdosten onnistumisessa;

e selvittaa, miten alle 50-vuotiaat yrittajat suhtautuvat yritysten tai
lilketoimintojen ostamiseen, myymiseen ja yrittdjamaiseen kehittamiseen;

e selvittaa, miten omistajanvaihdosten palvelu- ja rahoitusprosessi toimii talla
hetkella; seka

e tuoda julkisuuteen erilaisten populaarikirjoitusten, casejen ja haastatteluiden
kautta, mita mahdollisuuksia omistajanvaihdokset tarjoavat liiketoiminnan
kehittamiseen ja tata kautta luoda pohjaa uudelle toimintakulttuurille

Nyt kasilla olevan raportin tavoitteena on:

esitelld hankkeen eri osioiden keskeiset tulokset,

analysoida pitkittaisseurannan tulokset case-tutkimuksen osalta,

esitella hankkeen keskeiset johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset seka

o>

kuvailla hankkeen tuloksena rakennettu omistajanvaihdosten ideaalimalli ja
kehitellyt tyokalut.

1.3 Keskeiset kasitteet

Tassa tutkimuksessa kasitteet (ks. myos Varamé&ki ym. 2012a on maaritelty seuraa-

vasti.

Omistajanvaihdos

Yrityksen omistajanvaihdos voi liittya omistajuuden vaihtumisen yrityksen laillisessa
omistamisessa ja vastuussa tai tiettyyn liiketoimintaan liittyvan taloudellisen maa-
raysvallan ja vastuun omistajuuden vaihtumiseen. Tassa tutkimuksessa omistajan-
vaihdosta kaytetaan ylakasitteena perheen ulkopuolisille yrityskaupoille ja perheen

sisalla tapahtuville sukupolvenvaihdoksille.

Yrityskauppa
Tassa tutkimuksessa yrityskaupalla tarkoitetaan yrityksen tai liilketoiminnan maara-
ysvallan vaihtumista pois lukien sukupolvenvaihdokset.

Sukupolvenvaihdos
Tassa tutkimuksessa sukupolvenvaihdoksella tarkoitetaan tapahtumaa, jossa
yrityksen omistaja luovuttaa seka omistuksellisen maaraysvallan etta johtajuuden




yrityksessa yhdelle tai useammalle lapselleen tai naiden yhdelle tai useammalle
rintaperilliselle. Sukupolvenvaihdoksessa tapahtuva omistuksen siirto voi tapahtua
teknisesti esim. kauppana, lahjanluonteisena kauppana, lahjana tai perintona.

Osakekauppa

Tassa tutkimuksessa osakekaupalla tarkoitetaan tapahtumaa, jossa kaupan koh-
teena on yrityksen omistukseen oikeuttavat osakkeet tai osuudet tai osa niista ja
myyjana on niiden omistaja.

Liiketoimintakauppa
Tassa tutkimuksessa liiketoimintakaupalla ymmarretaan tapahtumaa, jossa kaupan
kohteena on yrityksen koko liiketoiminta tai osa siita ja myyjana on yhtic.

Yrityskauppoihin, yrityksen omistajanvaihdoksiin ja sukupolvenvaihdoksiin liittyvien
kasitteiden keskindisten suhteiden selventamiseksi on laadittu oheinen kasitekartta
(Kuvio 2).

Omistajanvaihdos

Yrityskauppa Sukupolvenvaihdos

Osakekauppa Liiketoimintakauppa Osakekauppa Liiketoimintakauppa

Kuvio 2. Yrityksen omistajanvaihdokseen liittyvat keskeiset kasitteet.

Omistajanvaihdos toimii ylakasitteena kaikille termeille. Omistajanvaihdos voi olla
yrityskauppa perheen ulkopuolisille tai sukupolvenvaihdos perheen sisalla. Edelleen
seka yrityskauppa tai sukupolvenvaihdos voi olla osakekauppa tai liilketoimintakaup-

pa.

1.4 Raportin rakenne

Tassd ensimmadisessa johdantoluvussa kerrotaan hankkeen taustaa ja esitelldan
hankkeen tavoitteet. Lisaksi kuvataan keskeiset kasitteet ja raportin rakenne.
Toisessa luvussa esitetdaan kirjallisuuskatsaus omistajanvaihdoksesta ja liiketoi-
minnan kehittymisesta seka ohjausjarjestelmien ja ulkopuolisen asiantuntemuksen
hyodyntamisestd omistajanvaihdoksissa. Lisdksi toisessa luvussa luodaan katsaus
hankkeen aikaisempiin tutkimustuloksiin ja esitetdaan case-seurannan viitekehys.

Luvussa kolme esitellaan pitkittdisseurannan tuloksia omistajanvaihdoksen jalkei-
sesta liikketoiminnan kehittymisesta ja uudistumisesta. Aluksi kuvataan tutkimuksen
toteuttaminen ja esitetdan case-kuvaukset kaikista pitkittdisseurannassa mukana
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olleista yrityksista. Seuraavaksi analysoidaan case-yritysten kehittymista, asian-
tuntijapalveluiden hyddyntamista ja tulevaisuuden ndkymia. Lisdksi tassa luvussa
esitetaan yrittajien omat arviot omistajanvaihdoksista ja yhteenvedot case-yritysten
taloudellisesta kehittymisesta ja case-seurannasta.

Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset esitetdan luvussa 4. Lisdksi esitelldan
ideaalimalli omistajanvaihdosten edistamisesta ja hankeessa kehitettyja asian-
tuntijapalveluja eli "omistajanvaihdostydkaluja”. Taman luvun paatteeksi kuvataan

jatkotutkimusehdotukset.




2 KATSAUS AIKAISEMPAAN TUTKIMUKSEEN
JA HANKKEEN AIKAISEMMAT
TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa on tehty katsaus aikaisempaan tutkimukseen omistajanvaihdoksesta
ja lilkketoiminnan kehittymisesta seka ohjausjarjestelmien ja ulkopuolisen asiantun-
temuksen hyodyntamisesta omistajanvaihdoksiin liittyen. Lisaksi luvussa on esitelty
tilvistetysti hankkeessa toteutetut aikaisemmat tutkimukset ja niiden keskeiset
tulokset. Lopuksi on kuvattu case-seurannan viitekehys.

2.1 Katsaus aikaisempaan tutkimukseen

2.1.1 Omistajanvaihdos ja pienten yritysten kehittyminen

Omistajanvaihdokset ovat olleet viime vuosina seka yksiyleinen strateginen vaihtoeh-
to yrityksille, ettd suosittu tutkimuksen kohde. Nykyinen omistajanvaihdostutkimus
keskittyy lahinna julkisesti noteerattujen yritysten yrityskauppoihin ja useimmat
tutkimukset hyodyntavat tietokanta-aineistoja edelld mainituista yrityskaupoista
(Meglio & Risberg 2011; Very 2011). Vastaavia tietokanta-aineistoja ei ole olemassa
pienista yrityksistd, ja se on yksi syy, miksi pienten yritysten omistajanvaihdokset
eivat ole olleet kovin suosittu omistajanvaihdostutkimuksen kohde. Lisaksi pienten
yritysten omistajanvaihdoksia ei rekisterdidda mitenkdan, ja tasta syysta pienten
yritysten omistajanvaihdoksista ei ole olemassa tilastoaineistoja (Van Teeffelen
2010; Laitinen ym. 2011; katso myds Stone ym. 2004). Todellisuudessa omistajan-
vaihdokset ovat yleistym&ssa myds pienten yritysten keskuudessa (Shiym. 2012; Van
Teeffelen 2012; Amaral ym. 2007; Stone ym. 2004).

Omistajanvaihdos on monimutkainen, monitasoinen ja monivaiheinen ilmié (Meglio
& Risberg 2010), jolla yritykset hakevat kilpailuetua. Omistajanvaihdosten toteut-
tamiselle esitetadn useita syita: lilkketoiminnan monipuolistaminen uusille mark-
kinoille, uuden markkina-alueen valtaaminen, markkinaosuuden kasvattaminen,
omistajanvaihdoksen kohteena olleen liiketoiminnan tehoton johtaminen ja osta-
jayrityksen kasvun nopeuttaminen (Kreitl & Oberndorfer 2004; katso myds Granlund
2003; Keil 2000; Grant 1991; Haspeslagh & Jemison 1991). Omistajanvaihdoksilla
on ainutlaatuinen potentiaali muuttaa yritysta ja edistaa strategista uudistumista
(Teerikangas 2012; Niemi 2005; Barney 2001; Haspeslagh & Jemison 1991; katso
myds Varamaki ym. 2012b). Toisaalta on olemassa paljon tutkimustuloksia, joiden
mukaan omistajanvaihdokset ep&onnistuvat (esim. Van Teeffelen 2010; Meijaard
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2005; Sharma ym. 2003; Venter ym. 2003; Baker ym. 2012; Chatterjee 2009; Seth ym.
2002; Marks & Mirvis 2001). Lisdksi aikaisemmassa tutkimuksessa omistajanvaih-
doksilla on havaittu olevan seké positiivisia (esim. Guest ym. 2010) ettd negatiivisia
(esim. Tuch & 0’Sullivan 2007) vaikutuksia ostajayrityksen kannattavuuteen.

2.1.2 Resurssipohjainen nakemys yrityksesta ja liikketoiminnan
kehittaminen omistajanvaihdoksen jalkeen

Taman tutkimuksen teoreettisen pohjan muodostaa resurssipohjainen nakemys
yrityksesta (RBV), joka tarjoaa yhden selityksen, miten omistajanvaihdoksilla hae-
taan liiketoiminnalle kilpailuetua. Resurssipohjaisella nakemyksella yrityksesta on
merkittava asema strategiatutkimuksen alalla (Lockett, Thompson & Morgenstern
2009, 9). Resurssipohjaisen nakemyksen mukaan analyysin kohteena ovat yrityksen
resurssit eivatka niinkdan tuotteet (Wernerfelt 1984, 171). Ostajayrityksella, ostajalla
ja jatkajalla voi olla sellaisia kriittisid resursseja, jotka voidaan innovatiivisella ta-
valla yhdistaa omistajanvaihdoksen kohteena oleviin resursseihin (Barney ym. 2001;
Grant 1991; Wernerfelt 1984). RBV muodostuu teoreettisista tyokaluista, joiden
avulla voidaan analysoida yritystason resursseja ja kilpailuetuja (Barney 2001, 649).
Omistajanvaihdosten hyddyt ovat usein varsin erilaisia kuin mita alun perin ennus-
tettiin (Haspeslagh & Jemison 1991, 161).

Resurssipohjaisen ndkemyksen mukaan yritys on resurssikimppu (esim. Vesalainen
2010; Lockett ym. 2009; Davidsson ym. 2009; Amit & Schoemaker 1993; Wernerfelt
1984). Tamé resurssikimppu voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: 1) aineelliset resurs-
sit, 2) aineettomat resurssit ja 3] kyvykkyydet (Galbreath 2005). Omistajanvaihdokset
tarjoavat ensinnakin mahdollisuuden kayda kauppaa resursseilla, joita ei muuten
ole markkinoilla ja toiseksi mahdollisuuden ostaa ja myyda resursseja kimppuina
(Wernerfelt 1984, 175). Resurssien jarjestaminen uudelleen on yleistd omistajan-
vaihoksen jalkeisessd vaiheessa (Capron ym. 1998). Omistajanvaihdoksen kohteena
olevalla liiketoiminnalla on eri arvo eri ostajille ja jatkajille (Wernerfelt 1984, 175).
Jokaisen yrityksen resurssikimppu on ainutlaatuinen, ja se saa erilaisia arvoja
riippuen sen kéytosta eri markkinoilla (Lockett ym. 2009, 10-13). Yritysten aineet-
tomien resurssien ja kyvykkyyksien tutkiminen hyodyntamalla tietokanta-aineistoja
vaikuttaa metodologisesti haastavalta. Yksi menetelma aineettomien resurssien
tutkimiseen on haastatella yritt&jiad heidén asiaan liittyvista ndkemyksistdan (esim.
Capron 1999).

Kasvustrategian toteuttamisen yhteydessa on yrityksen resurssipohjaisen nakemyk-
sen mukaan tasapainoiltava olemassa olevien resurssien hyddyntamisen ja uusien
resurssien kehittamisen valilla (Wernerfelt 1984, 180). Resurssien johtaminen on

yrityksen resursseja jasentava, kokoava ja hyodyntava prosessi, jonka tarkoituksena




on luoda arvoa asiakkaille ja kilpailuetua yritykselle (Sirmon ym. 2007, 273-274).
Yritysten tulisi laajentaa resurssikimppuaan pitaen lahtokohtana olemassa olevia
resurssejaan (Wernerfelt 2011). Resurssipohjaisia omistajanvaihdosstrategioita on
kaksi: olemassa olevia resursseja lisdava strategia ja olemassa olevia resursseja
taydentava strategia (Wernerfelt 1984, 175).

Dynaamisia johtamisen kyvykkyyksista hyodyntaen yritysten johtajat rakentavat, yh-
distelevat ja uudelleen muotoilevat organisaation resursseja ja patevyyksia (Adner &
Helfat 2003, 1020). Omistajanvaihdosten toteuttamista pidetaan yhtend dynaamisena
kyvykkyytend, ja toistuvasti hyddynnettyna se mahdollistaa yrityksen uudistamisen
tehokkaasti ja jatkuvasti (Agarwal & Helfat 2009, 284). Omistajanvaihdokseen poh-
jautuvat dynaamiset kyvykkyydet voidaan jakaa kolmeen paaryhmaan: ostokohteen
valintakriteerien méarittely (kyky arvioida yrityksen olemassa olevaa resurssi-
kimppua suhteessa haluttuihin uusiin resursseihin ja kyvykkyyksiin], ostokohteen
tunnistaminen (kyky tunnistaa ja arvioida ostokohteita ja neuvotella niiden kanssal ja
liiketoiminnan uudistaminen omistajanvaihdoksen jalkeen (kyky muotoilla uudelleen
resursseja omistajanvaihdoksen jalkeisessd uudessa yrityksessa) (Helfat ym. 2007,
82). Dynaamisen kyvykkyyden sdilyttaminen edellyttdd yrittajamaistd johtamista,
jossa aistitaan, selvennetdan ja hyddynnetaan tulossa olevia mahdollisuuksia (Teece
2007, 1346). Omistajanvaihdoksessa tarvittavat kyvykkyydet kehittyvat omistajan-
vaihdoksista kertyvan kokemuksen myota (Arikan & McGahan 2010, 17). Yrityksen
yleinen kyvykkyys toteuttaa yritysostoja muodostuu kahdesta osatekijasta: yritysos-
toja hyddyntavan ajattelun ankkurointi osaksi lilketoimintastrategiaa ja yritystason
ostoprosessi, jossa jokaisen ostopaatoksen valmistelussa hyddynnetaan yritykseen
kertynyttd kokemusta. (Haspeslagh & Jemison 1991, 82-93). Omistajanvaihdos-
kokemus mahdollistaa omistajanvaihdoksen menestyksekkaan toteuttamisen
alusta alkaen (Barkema & Schijven 2008, 697). Yrityskaupan ja omistajanvaihdoksen
onnistumisen nakokulmasta yhdentymisprosessin suunnittelu ja johtaminen ovat
ratkaisevan tarkeitd (Haspeslagh & Jemison 1991; Stahl ym. 2011).

Omistajanvaihdos on merkittava keino yrityksen strategiseen uudistamiseen (Tee-
rikangas 2012, 600; Niemi 2005). Omistajanvaihdosten toteuttamisessa nayttaa
edelleen olevan paljon opittavaa: miten ostajat ja jatkajat yhdistavat, siirtavat ja
johtavat omistajanvaihdoksen jalkeisen liiketoiminnan resursseja ja toimintatapoja
(Haleblian ym. 2009, 490).

2.1.3 Johdon ohjausjarjestelmien kehittaminen
omistajanvaihdoksen jalkeen

Yrityksilla on useita vaihtoehtoja kehittaa johdon ohjausjarjestelmia (management
control systems eli MSC) omistajanvaihdoksen jalkeen. Johdon ohjausjarjestelma
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voidaan maaritella "miksi tahansa toimeksi, toimenpiteeksi tai toimintaperiaat-
teeksi, joka auttaa yrityksessa toimivia saavuttamaan ennalta maaritellyt tavoitteet”
(Herath 2007). Johdon ohjausjarjestelmat voidaankin nahda niiksi kaikiksi apuvali-
neiksi, jotka auttavat erityyppisissa paatoksentekotilanteissa (Chenhall 2003). Ndm&
apuvalineet voidaan nahda perinteisina formaaleina ohjausjarjestelmina, kuten bud-
jettina, kustannuslaskelmina tai erilaisina suorituskykymittaristoina (ks. tarkemmin
Jarvenpas, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013).

Johdon ohjausjarjestelmat voidaan nahda myos kokonaisuutena, jolloin ne sisaltavat
muitakin ohjausjarjestelman osia kuin pelkastaan formaaleja jarjestelmid (Malmi
& Brown 2008; ks. myds Herath 2007). Malmi ja Brown (2008) jaottelevat ohjausjar-
jestelmat viiteen eri osa-alueeseen: kulttuurinen (esim. arvot), suunnittelu (pitkan
tdhtaimen suunnittelu), kyberneettinen (esim. budjetti, suorituskykymittaristot],
palkitseminen ja hallinnollinen (toimintaperiaatteet, hallintotavat ja -rakenteet). Oh-
jausjarjestelmat voidaan jakaa myos suunnittelua ja tarkkailua/seurantaa tukeviin
jarjestelmiin (Jarvenpaa ym. 2013, 12-16). Suunnittelua avustavia jarjestelmia ovat
esimerkiksi budjetit, investointilaskelmat, tuloskortit ja erilaiset kilpailija-analyysit.
Seurantaa ja tarkkailua auttavia jarjestelmia ovat esimerkiksi erilaiset eroanalyysit,
kustannus- ja kuukausiraportit, joissa tarkastellaan suunnitelmien toteutumista. On
siis olemassa lukuisia vaihtoehtoja kehittaa johdon ohjausjarjestelmia omistajan-
vaihdoksen jalkeen.

Johdon ohjausjarjestelmien kehittamista voidaan lahestya useasta eri nakokul-
masta. Nakokulmia voivat olla itse johdon ohjausjarjestelma kehittamiskohteena
(objekti), kehittamisen kaytannon suorittajat (subjekti) ja kehittamisaika tai -laajuus
(Busco ym. 2007). Kaikki ndkokulmat ovat mielenkiintoisia omistajanvaihdostilan-
teissa, mutta tassa keskitytdan kehityskohteisiin eli johdon ohjausjarjestelmiin
ja niiden kehittamislaajuuteen. Ohjausjarjestelman kehittamislaajuus voidaan
madritelld kahden aaripaan valille: ei kehittamista tai merkittava kehittaminen.
Ohjausjarjestelmien kehittaminen on ollut yleisesti suosittu tutkimusaihe (ks. esim.
Quinn 2013). Yhten& kaytetyimpana teoreettisena ldhestymistapana on ollut Burns
ja Scapensin (2000) kehittelema institutionaalinen teoria. Teoriassa kaksi keskeist&
kasitetta liittyvat sdantoihin (rules) ja rutiineihin. S&annoilla tarkoitetaan virallisia
ja usein kirjoitettuja toimintaohjeita. Rutiineilla taas tarkoitetaan toimintaohjeiden
todellisia kayttotapoja, jotka voivat joissain tapauksissa erota saanndista. Ylla
olevan perusteella johdon ohjausjarjestelmien kehittaminen voi tapahtua seka eri
ohjausjarjestelmien osa-alueilla (Malmi & Brown 2008; Jarvenp&a ym. 2013) etta
s&anndissa ja rutiineissa eli johdon ohjausjarjestelmien kéayttétavoissa (Burns &
Scapens 2000).

Johdon ohjausjarjestelmien kehittamiselle omistajanvaihdostilanteissa voi olla
useita erilaisia syita. Esimerkiksi Laitinen (2001) havaitsi kilpailutilanteen kovuuden




johtaneen muutosorientoituneita yrityksia kehittamaan johdon ohjausjarjestelmia.
Sita vastoin Laitisen (2001) loydosten mukaan vakailla ja konservatiivisilla yrityksilla
ei ollut tallaista ohjausjarjestelmien kehittamispainetta. Kilpailutilanteen voimak-
kuus on yhteydessa kilpailuympariston epavarmuuteen, mika kontingenssiteorian
mukaan lisaa laaja-alaisen informaation kayttdtarvetta yrityksen johtamisessa
(Chenhall 2003; ks. my6s Lansiluoto ym. 2013a). Kilpailuympariston epavarmuuden
lisaksi sidosryhmien ja yrityksen riippuvuuden naista sidosryhmista on havaittu
vaikuttavan ohjausjarjestelmien kehittamistapaan (Lansiluoto ym. 2013b). Seka
kilpailuympariston epavarmuuden etta sidosryhmien vaikutuksen voidaan ajatella
olevan merkittavia omistajanvaihdostilanteissa, koska uusi yrittaja on ottamassa ko-
konaisvastuuta yritystoiminnasta. Omistajanvaihdoksen voikin ndhda suunniteltuna
muutoksena ja kehittamisena, jolloin johdon ohjausjarjestelmat voivat auttaa uutta
yrittajaa tekemaan onnistuneen omistajanvaihdosprosessin tarjoamalla kayttokel-
poista informaatiota (Chenhall & Euske 2007).

tasoisten tekijoiden vaikuttavan johdon ohjausjarjestelmien kehittamiseen. Chenhal-
lin ja Eusken (2007) mukaan kehittdmismotivaatioon voivat vaikuttaa koulutustaso ja
oletetut kehittdmisestd saatavat henkilokohtaiset hyddyt. Chenhall ja Euske (2007)
luokittelevat nelja erilaista muutosagenttityyppia: komentaja (commander), ana-
lyytikko (analyst], opettaja (teacher) ja kannustaja (facilitator). Tyypit eroavat muun
muassa sen suhteen, milla tavalla ohjausjarjestelmien kehittamista viedaan lapi.
Yhteenvetona aikaisemmista tutkimuksista voidaan todeta ohjausjarjestelmien
kehittamiseen olevan useita syita ja vaihtoehtoisia kehittamislaajuuksia omista-
janvaihdostilanteissa. Yleisesti ottaen ohjausjarjestelmien muutoksella pyritaan
kilpailuedun ja taloudellisen menestymisen parantamiseen (Lansiluoto ym. 2013a).
Tama tutkimus tuokin lisdvaloa siihen, kuinka ohjausjarjestelmia on kehitetty, mitka
tekijat kuvaavat ohjausjarjestelmien kehittamista ja kuinka ohjausjarjestelmien

kehittaminen on vaikuttanut yritysten menestymiseen omistajanvaihdostilanteissa.

2.1.4 Ulkopuolisen asiantuntemuksen hyodyntaminen ja
omistajanvaihdos

Omistajanvaihdos tulee useimmille yrittajille vastaan vain kerran (Van Teeffelen 2012;
European Commission 2002; Van Teeffelen 2010), joten omistajanvaihdosprosessiin
lahtevalta yrittajilta puuttuu yleensa kokemusta ja tietoa. Omistajanvaihdoksen
epaonnistumisen syind nousevat usein esiin esimerkiksi vaihdoksen puutteellinen
suunnittelu, vaikeudet sopivan jatkajan loytamisessa, omistajanvaihdoksen lyk-
kaaminen tunnesyistd, rahoitusongelmat, ostajan ja myyjan valinen luottamuspula
seka kyvyttomyys sopia hinnasta. Ostajien ongelmina nostetaan esiin vaikeudet
rahoituksen hankkimisessa, puutteellinen ala- tai johtamiskokemus seka taloudel-
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liset ja juridiset ongelmat. (Van Teeffelen 2012). Omistajanvaihdoksen onnistumisen
mahdollisuuksia saattavat heikentaa omistajayrittdjan ja jatkajan omien piirteiden
ja ominaisuuksien ohella muut sisaiset ja ulkoiset esteet kuten esimerkiksi vero-
tukselliset seikat ja yrityskauppamarkkinoiden puutteet (esim. Stone, Allinson &
Braidford 2004; Stokes & Blackburn 2002).

Ulkopuolista asiantuntijaa tarvitaan omistajanvaihdoksissa organisationaalisten,
taloudellisten, verotuksellisten, juridisten ja emotionaalisten kysymysten ratko-
misessa (European Commission 2002; Sharma ym. 2001). Durst ja Gueldenberger
(2010) ovat tosin todenneet, ettd pk-yrityksissd kaupan kohteen ennakkotarkastus
(due diligence) on tyypillisesti vdhemman perusteellinen ja sen hoitaa ostaja itse.
Erityisesti arvonmaaritykseen, joka on hyvin haastava prosessi yrityskaupoissa, suo-
sitellaan silti asiantuntija-avun hyodyntamista. (Ip & Jacobs 2006; Rantanen 2012)

Aiemmissa tutkimuksissa (esim. Ellis & Watterson 2001; Ramsden & Bennett 2005;
Viljamaa 2011; Varamaki ym. 2012a, b; Allison ym. 2007) on todettu, ettd pienet yri-
tykset ja yrittdjat kayttavat mieluiten ennestaan tuttuja neuvonantajia. Tilitoimistoja,
pankkeja ja tilintarkastajia suositaan omistajanvaihdosten yhteydessa (Varamaki
ym. 2012a, b; Allison ym. 2007; ks. myds Boter ja Lundstrom 2005). Van Teeffelen
(2012) kuitenkin huomauttaa, ettd etenk&an tilitoimistot eivat valttamatta ole parhai-
ta mahdollisia neuvonantajia omistajanvaihdostapauksessa, silla heillakaan ei aina
ole kokemusta omistajanvaihdoksista. Ulkopuolisen asiantuntemuksen kaytto voi
my®6s hidastaa vaihdosprosessia. Allinson ym. (2007) mukaan vaihdoksessa voidaan
tarvita neuvojia useilta eri asiantuntemusalueilta, mutta taipumus suosia tuttuja
asiantuntijoita voi johtaa siihen, etta ostaja turvautuu tuttuhin generalisteihin sen
sijaan etta hyddyntdisi omistajanvaihdoskysymykset paremmin hallitsevia asiantun-
tijoita. Vieraita ja kenties kalliita erikoisosaajia ei mielellaan etsita.

Huomionarvoinen ongelma on myds, ettd pk-yritysten asiantuntijapalveluiden
tarjoajat tyypillisesti suuntaavat palvelunsa keskikokoisille yrityksille; palvelut ovat
pienille yrityksille liian kalliita (Van Teeffelen 2012). Tuore kysely (Varamaki ym.
2011b) osoitti, ettd suomalaisten omistajanvaihdosasiantuntijoiden nakokulmasta
yritykset hyddyntavat asiantuntijapalveluita omistajanvaihdosten suunnittelussa ja
toteutuksessa lilan vahan. Erityisen heikkoutena mainittiin asiantuntijan konsultoin-
nin ajoitus; yritykset eivat hanki asiantuntija-apua ajoissa. Asiantuntijoiden mukaan
yrityksen hakevat ulkopuolista neuvontaa paaasiassa arvonmaaritykseen, ostajan/
jatkajan loytamiseen seka verotukseen liittyviin kysymyksiin. Suurimpana esteena
omistajanvaihdosasiantuntijoiden palveluiden kaytolle palveluiden tarjoajat nakevat
sen, ettd yrityksen toisaalta aliarvioivat neuvonnan tarpeen ja toisaalta pitavat
palveluja lilan hintavina. Omistajanvaihdoksiin erikoistuneista asiantuntijoista ei
mydskaan valttamatta tiedeta.
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Asiantuntijapalveluiden kaytto saattaa riippua myos yrityksen kyvysta loytaa ja kayt-
td4 ulkopuolisia osaajia. Kuten Hurmerinta-Peltom&ki ja Nummela (2004) toteavat,
yritykset jotka ovat aiemmin kayttaneet asiantuntijapalveluita usein myos nakevat
niille enemman tarvetta. Ulkopuolisen asiantuntemuksen hyodyntamiseen opitaan
ja siita tulee kokemuksen myota helpompaa.

2.2 Hankkeen aikaisemmat tutkimustulokset
tiivistetysti

Tassa yhteydessa esitelladan Omistajanvaihdos osana liiketoiminnan kehittamista ja
kasvua -hankkeen aiemmin toteutettujen tutkimusosioiden tavoitteet, aineisto seka
tulokset. Tassa esiteltavat tutkimukset on raportoitu ja julkaistu omina teoksinaan
Seinajoen ammattikorkeakoulun julkaisusarjassa.

2.2.1 Toteutuneiden omistajanvaihdosten profiili

Taman tutkimuksen (Laitinen, Varamaki, Tall & Sorama 2011) paatavoitteena oli (1)
analysoida Etela-Pohjanmaalla vuosina 2006-2010 toteutuneista omistajanvaih-
doksista ostajayritysten seka ostokohteiden eli myyjien profiilit seka (2) selvittada
tilinpaatostietojen perusteella Etela-Pohjanmaalla tapahtuneiden yrityskauppojen
ostajayritysten ja ostokohteiden taloudellinen tilanne ennen omistajavaihdosta, sen
aikana ja sen jalkeen.

Omistajanvaihdosten listaaminen vuosien 2006-2010 valiselta ajalta osoittautui
tyolaaksi ja monivivahteiseksi prosessiksi. Tiedonkeruu alkoi syyskuun 2010
alussa, kun maakunnan 57:lle yritystoiminnan asiantuntijalle niin julkiselta kuin
yksityiseltakin sektorilta lahetettiin sahkoposti. Heitd pyydettiin lahettamaan infor-
maatiota viiden viimeisen vuoden (n. 2006-2010) aikana heidan tietoonsa tulleista
omistajanvaihdoksista maakunnassa (yrityskauppoja, liiketoimintakauppoja tai
sukupolvenvaihdoksia). Informantteja ohjeistettiin siten, etté joko ostajan, myyjan tai
molempien tuli olla Etela-Pohjanmaalta. Tiedot sai toimittaa joko suoraan sahka-
postitse tai tdydentamalla tiedot valmiiseen taulukkoon. Tiedoiksi riittivat ostajan/
jatkajan ja myyjan/luopujan nimet. Asiantuntijoille l&hetettiin syyskuun lopussa
viela muistutusviesti asiasta. Kaikkiaan kuudeltatoista asiantuntijalta saatiin tietoja.
Tietolahteend kaytettiin lisaksi maakuntalehdissa ja Talouselama-lehdessa olleita
juttuja ja tietoja toteutuneista omistajanvaihdoksista seka tutkijoiden omia tietoja.
Kaikkiaan aineistoon saatiin edelld mainituin keinoin 221 omistajanvaihdosta Etela-
Pohjanmaalta.
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Etela-Pohjanmaalla viimeisen viiden vuoden aikana toteutuneissa omistajanvaih-
doksissa vaihdostapa jakautuu hammastyttdvan tasaisesti eri muotojen kesken:
sukupolvenvaihdos perheen sisalla 35 %, yrityskauppa ulkopuoliselle 32 % ja
liiketoimintakauppa ulkopuoliselle 33 %. Ostokohteen koko vaikuttaa merkitsevasti
siihen, mika on todennakdisin vaihdostapa. Keskisuurten ja suurten yritysten os-
toissa on kaytetty vain yrityskauppaa (osakekauppal, kun taas liiketoimintakauppa
on tyypillisinta pienimmissa yrityksissa. Odotusarvo on, etta tulevaisuudessa liike-
toimintakaupat yleistyvat entisestdaan, kun ostajat eivat ole kiinnostuneita ostamaan
pienten yritysten kokonaisomistuksia.

Yrityksen ostaja/jatkaja on 43 %:ssa tapauksista ollut yksityinen henkild, 37 %:ssa
tapauksista toinen yritys, ja 20 %:ssa tapauksista ostajana on ollut useamman hen-
kilon muodostama tiimi. Tiimien maara ostajana oli suurempi kuin ennakolta olisi
voinut ennustaa. Tama lupaa hyvaa yritysten jatkon kannalta, koska yleensa suurin

osa kasvuyrityksista on useamman henkilon omistamia.

Ostajayritykset ovat suhteellisen tasaisesti mikroyrityksia, pienyrityksid, keskisuuria
yrityksia seka suuryrityksia. Kun verrataan yrityksia koko yrityskantaan, kasvaa os-
tohalukkuus yrityksen koon kasvaessa. Ostajan ja ostettavan paikkakunnan suhteen
tutkimustuloksista nousee esiin kolme asiaa. Ensinnakin seindjokiset yritykset
muodostavat enemmiston seka ostajista etta myyjista, mutta kuitenkin seinajokiset
yritykset ovat olleet merkittavéasti enemman ostokohteina eli myyjina (26 % tapauk-
sista) kuin ostajina (17 % tapauksista). Toiseksi ostajan ja myyjén paikkakunta on
sama 68 %:ssa tapauksista. Kolmanneksi Etela-Pohjanmaan ulkopuoliset yritykset
ovat olleet ostajina todella paljon useammin kuin myyjina eli omistusta on valunut
koko ajan maakunnan ulkopuolelle.

Kaiken kokoiset yritykset nayttaisivat olevan mielenkiintoisia ostokohteita eli myyjia.
Yhden hengen yritysten osuus ostokohteiden joukossa on kuitenkin merkittavasti
aliedustettu. Yhden hengen yritysten osuus myydyista yrityksista oli 16 %, kun niiden
osuus koko yrityskannasta on reilusti yli puolet. Muissa tutkimuksissa on myds
tullut esiin yhden hengen toiminimien haastavuus omistajanvaihdoksen kohteena.
Liikevaihdoltaan erityisesti 1-3 M€/v yritykset olivat kiinnostavia ostokohteita, sill&
niiden osuus oli toteutuneista kaupoista 25 %.

Tutkimuksen taloudellisen analyysin mukaan ostokohteet kannattavat ennen omis-
tajanvaihdosta hyvin, ja ne kannattavat huomattavasti paremmin kuin ostajayritykset.
Kannattavuudessa ei kuitenkaan enda ole merkittavaa eroa omistajanvaihdoksen
aikana ja sen jalkeen. Muutenkin ostokohteiden taloudellinen tilanne on ennen
vaihdosta keskimaarin hyva: maksuvalmius on turvallisella tasolla ja vakavaraisuus
on merkittavasti parempi kuin ostajayrityksissa. Ostajayritysten tilinpdatospohjainen
taloudellinen tilanne heikkenee kuitenkin yrityskaupan jalkeen. Ostajayritysten ja
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ostokohteiden useat tunnusluvut riippuvat merkittavasti toisistaan. Niiden perus-
teella nayttaa silta, ettd nopeammin kasvavat ostajayritykset hankkivat myos nope-
asti kasvavia ostokohteita seka hyvin kannattavia ja paljon tulorahoitusta tuottavia
yrityksia.

2.2.2 Ostajapotentiaalikysely alle 50-vuotiaille yrittajille

Tutkimuksen (Varamaki, Heikkild, Tall & Tornikoski 2011a) paatavoitteena oli selvit-
ta4, miten alle 50-vuotiaat yrittdjat suhtautuvat yritysten ja/tai liilketoimintojen osta-
miseen, myymiseen seka yrittajamaiseen kehittamiseen. Alatavoitteena oli lisaksi
selvittda, miten yrittdjaan ja yritykseen liittyvat eri taustatekijat vaikuttavat dynaa-
miseen kayttaytymiseen yritystoiminnassa. Tutkimus tehtiin kokonaistutkimuksena
kaikille Etela-Pohjanmaan Yrittajat ry:n alle 50-vuotiaille jasenille. Tutkimusaineisto
kerattiin nettikyselylld marras-joulukuussa 2010 l&hettamalld kohderyhhmalle
sahkoinen kyselylomake. Yhteensa lomakkeita lahetettiin 1486 ja vastauksia saatiin
200 yrittajalta.

Kaiken kaikkiaan tutkimustulokset olivat hyvin rohkaisevia. Tosin on todettava, etta
vastaaja-aineisto oli vino suhteessa keskimaaraiseen eteldpohjalaiseen yrittajakun-
taan. Kyselyyn ovat vastanneet ensisijaisesti ne, joita aihealue on henkilokohtaisesti
kiinnostanut. Joko sarja- tai portfolioyrittajida aineistossa oli yhteensa 89 kpl eli
perati 45 % vastaajista. Tama merkittava yrittajakokemus useiden yritysten parista
ja samalla yritystoiminnan dynamiikasta heijastui myos vastauksista. Perati 42 %
vastaajista (83 yrittdjaa) oli kiinnostunut ostamaan uuden yrityksen tai jonkun lii-
ketoiminnan. Lukua voidaan pitaa uskomattoman suurena sekd maarallisesti etta
suhteellisesti. Tilastollisesti merkitsevasti ostokiinnostukseen vaikuttivat sukupuo-
li, portfolioyrittajyys seka aikaisempi yrityksen myyntikokemus. Miehet olivat naisiin
verrattuna kiinnostuneempia yritysostoista, samoin portfolioyrittdjat seka yrittajat,
jotka olivat aikaisemmin myyneet jonkun yrityksen. Tarkeimpina yksittdisina motii-
veina yritysostolle vastaajat pitivat mahdollisuutta laajentaa oman nykyisen yrityk-
sen tuote-/palvelutarjontaa seka mahdollisuutta kasvattaa omaa markkinaosuutta.

Selkeasti suurempi osa vastaajista oli kiinnostunut yrityksen ostamisesta kuin myy-
misestd, mita voidaan pitaa luonnollisena kun huomioidaan vastaajien keskimaarai-
nen ikd. Tulosta voidaan pitdaa myds hyvin positiivisena, koska tiedossa on, kuinka
suuri osa yrittajista on jaamassa eldkkeelle, ja yrityksia on sita kautta jo nyt tullut
ja on tulossa koko ajan lisaa myyntiin. Kaikkiaan vastaajista 23 % oli kiinnostunut

myymisesta.

Tutkimustulokset osoittavat, etta sarja- ja portfolioyrittdjyys ei ole mikaan marginaa-
linen ilmio Etela-Pohjanmaalla. Sarja- ja portfolioyrittajien kokemusta, osaamista,
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riskinottokykya seka varallisuutta olisi hyodynnettava nykyista tehokkaammin myds
yritysten omistajanvaihdoksissa. Kasvuyrittajat (tietty henkilotunnus, ei tietty y-tun-
nuksella varustettu yritys) tarvitsevat Eteld-Pohjanmaalle oman olohuoneen, VIP-
loungen, mika tarkoittaa, etta yrittdjia lahestytaan henkilokohtaisesti ja heilta tullaan
kysymaan, mita palveluja heille mahdollisesti saisi olla. Heille on esimerkiksi head-
huntattava ostettavia liiketoimintoja ja yrityksia tdsmahaulla. Talla yrittajaryhmalla
on kyky aikaansaada positiivista porinaa ymparilleen, koska heilla on nakemyst3,
riskinottokykya seka aikaisempaa kokemusta erilaisista yritysjarjestelyista ja sita
kautta uskallusta tehda ratkaisuja ja siirtoja yritysten ja liiketoimintojen suhteen.
Tutkimus osoitti myds, etta yritysten omistajanvaihdospalvelujen kehittdmisessa on
jatkossa huomioitava kaikenikaiset yrittajat potentiaalisina liiketoiminnan ostajina
ja myyjina

2.2.3 Ostaja-/jatkajatutkimus Eteld-Pohjanmaalla

Tutkimuksen (Varamaki, Heikkil&, Tall, Lansiluoto & Viljamaa 2012b) p&&tavoitteena
oli selvittaa omistajanvaihdoksen toteuttaneiden kokemuksia ja nakemyksia omista-
janvaihdoksesta. Tata tavoitetta lahestyttiin kolmen alaongelman kautta:
e Miten omistajanvaihdosprosessi sujui?
e Miten tarkeina omistajanvaihdoksen toteuttaneet ovat pitédneet eri
asiantuntijapalveluja vaihdoksen yhteydessa?
e Missa maarin ostajat ja jatkajat ovat kehittaneet yritysta ja liiketoimintaa

omistajanvaihdoksen jalkeen?

Tutkimusaineisto kerattiin nettikyselylld (Digium) ostajista ja jatkajista koostuvalle
kohdejoukolle, joka oli koottu puskaradion kautta vuosina 2006-2011 toteutuneista
omistajanvaihdoksista Etelda-Pohjanmaalla. Kysely lahetettiin alunpitden 178 osta-
jalle tai jatkajalle ja vastauksia saatiin takaisin 67.

Ostajien ja jatkajien mielesta tutkimuksen kohteena olleista omistajanvaihdoksista
onnistuneita tai erittdin onnistuneita oli 83 %. Myos kauppahinnan oikeellisuuden
nakokulmasta omistajanvaihdoksiin oltiin tyytyvaisia. Perati 72 % piti ostamansa/jat-
kamansa yrityksen hintaa ja arvoa oikeana. Ostajat ja jatkajat kokivat tarkeimmiksi
asiantuntijapalveluiksi omistajanvaihdoksen yhteydessa oman tilitoimiston, pankin
seka tilintarkastajan palvelut. Keskimaarin ostajat tai jatkajat olivat kayttaneet
omistajanvaihdokseen liittyviin asiantuntijapalveluihin 4 805 euroa. Mediaani oli
kuitenkin huomattavasti alhaisempi, 1 500 euroa. Yrityksen kehitys suhteessa kil-
pailijoihin korreloi positiivisesti omistajanvaihdoksen jalkeen tehtyjen kehittamistoi-
mien kanssa. Tulosten perusteella voidaan myos todeta, ettd omistajanvaihdoksen
yhteydessa kaytetyt asiatuntijapalvelut edesauttavat menestymista. Sarjayrittajat
olivat kokeneet vaihdoksissa véhemman ongelmia ja olivat kayttaneet enemman
rahaa asiantuntijapalveluihin.
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2.2.4 Valtakunnallinen ostaja-/jatkajatutkimus

Taman tutkimuksen (Varamaki, Heikkila, Tall, Viljamaa & Lansiluoto 2013b) paa-
tavoitteena oli selvittaa omistajanvaihdoksen toteuttaneiden ostajien ja jatkajien
kokemuksia ja nakemyksia omistajanvaihdoksesta. Tavoitetta lahestyttiin viiden
alaongelman kautta:
e Millaisia ostajat ja ostokohteet ovat profiililtaan?
e Miten omistajanvaihdosprosessi toteutui ja onnistui?
e Miten tarkeina omistajanvaihdoksen toteuttaneet pitivat eri
asiantuntijapalveluja vaihdoksen yhteydessa?
e Miten ostajat ja jatkajat ovat kehittaneet ostamaansa liiketoimintaa
omistajanvaihdoksen jalkeen?
e Miten ostetut yritykset ovat menestyneet suhteessa kilpailijoihin

omistajanvaihdoksen jalkeen?

Tutkimusaineisto kerattiin kevaalla 2013 internet-kyselylla lahettamalla kyselylo-
make vuosina 2008-2012 omistajanvaihdoksen toteuttaneille ostajille ja jatkajille.
Kaikkiaan vastauksia saatiin 357. Tulosten mukaan pk-yritysten omistajanvaihdok-
set onnistuvat; yli nelja viidesosaa ostajista ja jatkajista piti omaa vaihdostaan on-
nistuneena tai erittdin onnistuneena. Tutkimus kertoo myds omistajanvaihdosten
paikallisuudesta, silla yli 60 % ostajista ja myyjista tunsi toisensa entuudestaan.
He olivat lahelta toisiaan myds maantieteellisesti. Arvonmaaritys ja myyjan korkea
hintapyynto olivat ostajien nakokulmasta suurimmat ongelmat omistajanvaih-
dosprosessissa. Kaikki muut ongelmat koettiin erittdin vahaisina. Positiivista on
myds, ettd omistajanvaihdoksen jalkeen ostajat kehittavat yrityksia aktiivisesti.
Taloustaantumasta huolimatta omistajaa vaihtaneet yritykset ovat jopa kasvaneet.
Tarkeimmat omistajanvaihdospalvelujen tarjoajat olivat olleet Finnvera, pankki seka
oma tilitoimisto. Ostajien tyytyvaisyys omistajanvaihdospalveluihin oli yhteydessa
vaihdoksen jalkeiseen yrityksen menestymiseen. Haasteena on, ettd yritysten ja
yrittajien palvelutarpeet voivat jaada tunnistamatta. Kaikkiaan tutkimus osoittaa,
etta yritys- ja liiketoimintaostot ovat erinomainen tapa seka ryhtya yrittajaksi etta
kasvattaa yritysta. Naita vaihtoehtoja pitaisi nykyista enemman tuoda esiin varteen-
otettavina strategioina uusperustannan ja orgaanisen kasvun rinnalle.

2.3 Case-seurannan viitekehys

Van Teeffelenin (2010), Meijaardin (2005, 2007) sekd omien aikaisempien kas-
vututkimustemme (Sorama ym. 2007; Varamaki, Saarakkala & Tornikoski 2007)
viitekehyksia hyodyntaen on tassa case-tutkimuksessa hyodynnetty kuviossa 3
esitettya viitekehysta. Paatavoitteena on selvittda omistajanvaihdoksen jalkeista
liiketoiminnan kehittymista ja uudistumista uuden omistajan alaisuudessa. Liike-
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toiminnan kehittymisen lisaksi seurataan samalla myds taloudellista menestymista
seka ostajan ja jatkajan subjektiivista tyytyvaisyytta omistajanvaihdokseen ja sen
jalkeiseen kehittymiseen. Aiemmassa raportissamme (Varamaki ym. 2012a) on
tarkasteltu ja raportoitu myds myyjdan ja ostajaan liittyvat profiilitekijat ja resurssit,
itse omistajanvaihdosprosessi seka vuoteen 2011 mennessa tapahtunut kehittymi-
nen omistajanvaihdoksen jalkeen.
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3 PITKITTAISSEURANTA
OMISTAJANVAIHDOKSEN JALKEISESTA
LIIKETOIMINNAN KEHITTYMISESTA JA
UUDISTUMISESTA

Tassa luvussa on raportoitu hankkeen tutkimuksellisen padosion eli casejen pit-
kittdisseurannan toteuttaminen ja tulokset. Ensimmaisen haastattelukierroksen
tulokset on raportoitu aiemmin Seindjoen ammatikorkeakoulun julkaisusarjassa
(Varamaki ym. 2012a). Case-seurannan paatavoitteena on analysoida, miten ostajat
ja jatkajat ovat kehittaneet liiketoimintaa vaihdoksen jalkeen. Liséksi alatavoitteena
on selvittad, miten vaihdoksen kohteena olleet yritykset ovat parjanneet taloudelli-
sesti vaihdoksen jalkeen.

3.1 Case-tutkimuksen toteuttaminen

Tama tutkimus on monen tapauksen case-tutkimus (multiple case study). Case-
tutkimus mahdollistaa tapausten kasittelyn kokonaisvaltaisesti nilden omassa kon-
tekstissa ja aidossa ympéristossa (Yin 2003, 13). Case-tutkimus on vahvimmillaan
silloin, kun tutkimusongelmassa haetaan vastauksia laadullisiin kysymyksiin, kuten
miten tai miksi. Case-tutkimus on tapa ymmartaa ilmidita, ja se myos antaa valineita
neuvotella siita, miten maailman ilmidita pitaisi ymmartaa, tutkia ja lahestya (Pelto-
la 2007, 124-125). Case-tutkimus on ennen muuta prosessin dynamiikan tutkimusta
(H&ikis 2007, 49). Case-tutkimus on paras tapa menna tehokkaasti mukaan moni-
mutkaisiin tilanteisiin (Stoecker 1991, 109).

Aikaisemmassa raportissa (Varamaki ym. 2012a) on tarkkaan kuvattu casejen valin-
taprosessi. Koska toteutuneista omistajanvaihdoksista ei ole saatavissa valmiita re-
kistereitd, jouduttiin casejen valitsemiseksi tekemaan erittain tyolas taustakartoitus.
Syksylla 2010 pyydettiin yritystoiminnan asiantuntijoilta tietoja vuosina 2006-2010
toteutuneista omistajanvaihdoksista Eteld-Pohjanmaalla. Liséksi tietolahteena
kaytettiin tutkijoiden omia tietoja ja maakuntalehtea seka yrittajajarjeston lehtia.
Kaikkiaan tiedostoon saatiin edelld mainituin keinoin 221 omistajanvaihdosta Etela-
Pohjanmaalta. Taman jalkeen nimettyihin omistajanvaihdoksiin etsittiin taustatiedot
sekd myyjista ettd ostajista. Taustatietoja etsittiin seka julkisista lahteistd (lehdet,
yritystietojarjestelma YTJ, Inoa yrityshaku), Suomen Asiakastieto Oy:n Voitto+ -tieto-
kannasta etta soittamalla suoraan yrittdjille. Yhteydenotot puhelimitse kohdistuivat
lahes pelkastaan ostajiin. 90-prosenttisesti tiedot jouduttiin hakemaan puhelimitse
suoralla kontaktilla ostajiin. Saatujen tietojen vahvistamisen, oikeiden yhteystietojen
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hankkimisen ja yhteydenottojen jalkeen tutkimuksen lopulliseksi taustamuuttuja-
analyysin kohdejoukoksi muodostui 185 yrityksen omistajanvaihdosta Etela-Pohjan-
maalla. Naiden yritysten taustatietojen perusteella tehtyjen analyysien tulokset on
raportoitu Laitinen, Varamaki, Tall, Heikkild & Sorama (2011) julkaisussa.

24 case-yritysta valittiin edella mainitusta joukosta siten, etta case-seurantaan
saataisiin mahdollisimman monipuolisia ja erilaisia tapauksia (ks. maximizing logic
Glaser & Strauss 1967; Yin 2003) omistajanvaihdostavaltaan (sukupolvenvaihdos,
liiketoiminta- ja omistusosuuskauppal, ostajatyypiltdan (henkils, tiimi, yritys), kool-
taan ja toimialaltaan eri puolilta Eteld-Pohjanmaata (vdhintdan ostaja tai ostokohde
Eteld-Pohjanmaalta). Aineistoa taytyy olla rajallinen maéar3, jotta aineiston analyysi
olisi tehokasta (Silverman 2008, 8). Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tapauksista
yhdeksan oli sukupolvenvaihdoksia perheen sisalla, yhdeksan osakekauppoja
perheen ulkopuolisten kanssa ja kuusi liiketoimintakauppoja perheen ulkopuolisten
kanssa. Kymmenen oli henkiloostajaa, kahdeksan yritysostajaa ja kuusi osti koh-
teen henkilotiimina. Ostokohteista seitseman oli metallialan yrityksia, viisi puu- ja
huonekalualan, nelja kuljetusalan, nelja palvelu- ja kaupan alan ja samoin nelja
rakentamisen alan yritysta. Edelleen, koon suhteen kahdeksan oli mikroyrityksia,
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Seuraavassa taulukossa on kuvattu case-yritykset taustoineen.

Taulukko 1. Case-yritysten taustat.

Caset Ov-vuosi | Vaihdostapa Ostajatyyppi | Ostokohteen Ostokohteen
toimiala koko (hlésto)

Case A | 2005 Osakekauppa Yritys Metalliteollisuus | 60

Case B | 2006 Osakekauppa Henkilo Rakentaminen 37

Case C | 2006 Sukupolvenvaihdos Tiimi Puu- & h. teoll. | 34

Case D | 2006 Sukupolvenvaihdos Tiimi Kuljetus 7

Case E | 2006 Osakekauppa Henkild Metalliteollisuus | 20

Case F | 2007 Liiketoimintakauppa Henkilo Palvelut 25

Case G | 2007 Liiketoimintakauppa Tiimi Puu- & h. teoll. 4

Case H | 2007 Osakekauppa Tiimi Puu- & h. teoll. 9

Case | 2008 Sukupolvenvaihdos Henkild Kuljetus 15

Case J 2008 Liiketoimintakauppa Henkild Palvelut 1

Case K | 2008 Osakekauppa Yritys Metalliteollisuus | 9

Case L | 2008 Osakekauppa Yritys Metalliteollisuus | 37

Case M | 2008 Osakekauppa Yritys Palvelut 17

Case N | 2008 Osakekauppa Yritys Rakentaminen 50

Case O | 2008 Sukupolvenvaihdos Henkild Puu- & h. teoll. 15

Case P | 2008 Sukupolvenvaihdos Tiimi Metalliteollisuus | 25

CaseQ | 2008 Sukupolvenvaihdos Henkilo Kuljetus 36

Case R | 2009 Sukupolvenvaihdos Tiimi Puu- & h. teoll. 28

CaseS | 2010 Sukupolvenvaihdos Yritys Metalliteollisuus | 43

Case T | 2010 Liiketoimintakauppa Yritys Palvelut 30

Case U | 2010 Liiketoimintakauppa Yritys Metalliteollisuus | 6

Case V 2010 Osakekauppa Henkilo Rakentaminen 5

Case X | 2010 Sukupolvenvaihdos Henkilo Kuljetus 8

CaseY | 2010 Liiketoimintakauppa Henkilo Rakentaminen 15

Yrityksia kaytiin haastattelemassa kolme kertaa kahden vuoden aikana. En-

simmaisella haastattelukierroksella, joka toteutettiin yrityksiin kevaalla 2011,

omistajanvaihdoksesta oli ehtinyt kulua 0,5-5 vuotta. Toinen haastattelukierros

tehtiin talvella/kevaalla 2012 ja kolmas haastattelukierros kevaalld 2013. Nain ollen

viimeisen haastattelukierroksen yhteydessa omistajanvaihdoksesta oli ehtinyt kulua

aikaa pisimmilldan seitseman vuotta ja lyhimmillaan kolme vuotta. Seurannan

aikana yksi yritys 24:sta lopetti toimintansa, yksi hajosi monien yritysjarjestelyiden

jalkeen siten, etta sita oli mahdotonta enaa seurata, ja yksi ei halunnut osallistua

enaa kolmannelle haastattelukierrokselle. 22 yritysta haastateltiin kaksi kertaa ja

21 yritysta kolme kertaa.
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Taman tutkimuksen empiirinen aineisto on paaosin keratty teemahaastatteluin
(Hirsjarvi & Hurme 2004), mutta sen lisaksi tietoldhteina on kaytetty yritysten netti-
sivuilla olevaa tietoa ja tilinpaatosanalyyseissa on hyodynnetty Suomen Asiakastieto
Oy:n Voitto+ -tietokantaa. Haastattelu on yksi tarkeimmista keinoista hankkia aineis-
toa case-tutkimuksessa (esim. Yin 2009, 106; Myers & Newman 2007, 2). Teema-
haastattelussa edetdan tiettyjen keskeisten ja etukateen valittujen teemojen ja niihin
liittyvien tarkentavien kysymysten varassa (esim. Myers 2009, 124; Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 75). Case-tutkimuksessa teemahaastattelun tarkoituksena on ymmartas
elettyd elamas haastateltavan omasta nakokulmasta (Kvale 1996, 27). Haastattelut
toteutettiin teemahaastatteluina kuuden tutkijan toimesta. Nain tutkimuksessa on
pystytty hyodyntamaan aineistotriangulaation lisaksi myds tutkija-triangulaatiota.
Triangulaation avulla on mahdollisuus myds parantaa tutkimuksen laatua (esim.
Stake 1994; Patton 1990). Triangulaation hyddyntaminen kuvastaa halua varmistaa
syvallisen ymmarryksen saaminen tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd (esim.
Denzin 2012, 82).

Kolmannen kierroksen teemahaastattelulomake on esitelty liitteessa (Liite 1).
Viimeisen haastattelun tarkoitus oli kayda lapi, miten liikketoiminnan kehittaminen
ja kehittyminen on edennyt, ja miten yrittaja arvioi omistajanvaihdosta, kun vaih-
doksesta on kulunut useampi vuosi aikaa. Lisaksi haastateltavilta pyydettiin omista-
janvaihdosten toteuttamiseen ja edistamiseen liittyvia ydinviesteja avaintoimijoille.
Haastattelujen kesto vaihteli 45 minuutista kahteen tuntiin.

Kaikki haastattelut taltioitiin haastateltavan luvalla. Koska haastatteluja oli tekemas-
sa kuusi henkiloa, toi se joka vaiheessa oman haasteensa tutkimuksen validiteetin
nakokulmasta. Teemahaastattelun kysymyksia kaytiin yhdessa lapi etukateen, etta
kukin ymmartaisi kysymykset samalla tavalla. Luonnollisesti jokainen haastattelija
samoin kuin itse haastatelteva tekee haastattelutilanteesta ja haastattelujen kulusta
omanlaisensa, ja haastattelut olivat jossain maarin heterogeenisia yhteisista teema-
haastattelukysymyksista huolimatta. Haastatteluinformaatio saattaa vaaristya myos,
mikali haastateltavan kyky kasitella ja vastaanottaa informaatiota on rajallinen,
mikali haastateltavalla ei ole riittavasti tietoa tutkimusaiheesta, tai mikali tutkija
ja haastateltava eivat ymmaérra toisiaan (Hopper & Powell 1985; McKinnon 1988;
Scapens 1990). Virheitad pystytdan eliminoimaan informoimalla haastateltava ennen
haastattelua ja korostamalla, etta ei ole olemassa oikeita tai vaaria vastauksia. Tassa
tutkimuksessa haastateltavat ovat yrittdjia, jotka yleensa ovat melko rohkeita omien
ajatustensa ja kasitystensa ilmaisemisessa, kun siihen annetaan tilaisuus. Teemana
omistajanvaihdos ja sukupolvenvaihdos olivat haastateltaville hyvin laheisia, koska
heilld oli tuoretta omakohtaista kokemusta aiheesta. Toisaalta aihealue on hyvin
herkka ja haastateltaville korostettiin haastattelujen luottamuksellisuutta.

Haastattelujen jalkeen tallenteet litteroitiin sanatarkasti. Jokaisen haastattelukier-
roksen jalkeen kutakin case-tarinaa kirjoitettiin ja jatkettiin siita, mihin edellisella
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kerralla oli jaaty. Tarina lahetettiin haastateltavalle luettavaksi ja hyvaksytettavaksi.
Nain haluttiin varmistaa haastattelijan tekemat tulkinnat oikeiksi ja parantaa tut-
kimuksen validiteettia. Case-tarinoiden kirjoittamista seurasi tekstin jarjestaminen
ja jasentaminen sisallonanalyysi -tekniikalla. Sisallonanalyysi on perusanalyysime-
netelma, jota voidaan kayttaa case-tutkimuksessa ja joka voidaan liittaa erilaisiin
analyysikokonaisuuksiin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91). Tutkijan pdahuomio sisallon-
analyysissa on siing, etta tutkimuksen kohteena oleva teksti on tutkimuskysymyksen
kannalta oleellista ja auttaa vastaamaan siihen kohtuullisesti (Krippendorff 2004,
113). Aineisto luokiteltiin eri luvuissa kyseisen luvun teemojen mukaisesti viiden eri
tutkijan tehdessa analyyseja. Taman tutkimuksen paattelytapa on teoriaohjaavaa
eli abduktiivista, joka on induktion, aineistolahtoisen ja deduktion, teorialahtoisen
paattelyn valimuoto. Abduktiivisessa analyysissa on teoreettisia kytkentdja, mutta ne
eivat pohjaudu suoraan teoriaan tai teoria voi toimia apuna analyysin etenemisessa
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-117). Dubois ja Gadde (2002) kuvaavat abduktiivista
analyysia systemaattiseksi yhdistelemiseksi, jossa aineisto, tutkijan esiymmarrys ja
aikaisempi tutkimus muokkautuvat tulkinnaksi tutkimusilmiosta (ks. myos Alasuu-
tari 1994).

Eri osa-alueiden kohdalla aineistoa on aina ensin tarkasteltu kokonaisuutena, min-
ka jalkeen on haluttu tarkastella aineistoa erikseen eri vaihdostapojen ja muiden
taustamuuttujien mukaan. Laadullista analyysia on pyritty elavoittamaan haastat-
telusitaateilla, jotka auttavat lukijaa ymmartamaan kategorioiden muodostamista.
Tamantyyppisen tutkimusraportin kommunikoivuus muodostuu lukijalle keskeisek-
si validiteetin osa-alueeksi. Tutkimusprosessi ja johtopaatosten teko tulee saattaa
lukijan ulottuville.

Seuraavassa on ensin esitelty 22 case-kuvausta kokonaisuutena kokonaisndke-
myksen helpottamiseksi. Taman jalkeen on esitelty sisalldnanalysiin pohjautuvat
tulokset likketoiminnan kehittymisesta.

3.2 Case-kuvaukset

Tassa kappaleessa on esitelty tiivistetysti 22 omistajanvaihdoksen kokeneen case-
yrityksen tarinat. Tarinat on jaettu omistajanvaihdostavan mukaan sukupolvenvaih-
doksiin, osakekauppoihin ja liiketoimintakauppoihin. Tarinat antavat kustakin
omistajanvaihdoksesta kokonaiskuvan. Taustan ja omistajanvaihdosprosessin li-
saksi tarinoissa on kuvattu tiivistetysti omistajanvaihdoksen jalkeista liiketoiminnan
kehittamista seka tulevaisuuden nakymia.
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3.2.1 Sukupolvenvaihdosten case-tarinat
Case C

Sisustustuotteita valmistavan yrityksen perusti pariskunta 70-luvulla. Vaikka jatka-
jasta oli jo perheen sisalla sovittu ja aikataulusta puhuttu, tuli sukupolvenvaihdos
lopulta eteen dkkia seitseman vuotta sitten, kun yritysta johtanut isa sairastui va-
kavasti ja pian sen jalkeen menehtyi. Viidelle lapselle jai kullekin 15 % osuus yrityk-
sesta ja aidille 25 %. Vanhimmasta tyttaresta tuli toimitusjohtaja, mutta myos kaksi
sisarta, yksi veli ja perheen aiti ovat aktiivisesti mukana yrityksen toiminnassa joko
tyon tai hallitustydskentelyn kautta. Omistajanvaihdoksen tapahtuessa oli liikevaihto
noin 9 M€/v ja yritys tyollisti 34 henkea.

Sukupolvenvaihdos osui taloudellisesti hyvaan vaiheeseen, silla nousukausi toi
sisustusalalle nostetta. Lahtokohdat olivat myds sikali hyvat, etta yritys ja asiakkaat
olivat uudelle johtajalle ennestaan tuttuja. Silti liiketoiminnan haltuunotto oli jos-
sain maarin haastavaa, silla johtajuus oli isdn aikana ollut vahvasti henkilditynytta.
Osallistavampaan johtamiseen siirtyminen ottaa aikansa. Yritykselld oli kuitenkin
jo valmiiksi vahva uudistumisen perinne, ja tutkimus- ja kehittdmistoimintaan on
perinteisesti panostettu alan keskitasoa enemman.

Sukupolvenvaihdoksen tapahtuessa yrityksessa oli juuri ajettu sisdan tuotannon-
ohjausjarjestelma, jonka integroimista muihin ohjausjarjestelmiin on jatkettu. Seka
taloudellisten (mm. tuotekohtainen katelaskenta, asiakaskatelaskenta) ettd muiden
(mm. asiakastyytyvaisyys, henkiloston tyytyvaisyys, toimitusvarmuus) mittareiden
kehittamiseen on panostettu ja budjetointia jamakoitetty. Myos hallitus- ja ohjaus-
ryhmatydskentelya on kehitetty kuin myds strategian hyodyntamista yhteisena tyo-
kaluna. Lisaksi yritykseen on rakennettu pysyva tyhy-jarjestelma ja otettu kayttoon
saannolliset kehityskeskustelut. Yritys on avannut kaksi outlet-myymalaa ja verkko-
kaupan. Vientimarkkinoillekin pyritdan entista aktiivisemmin. Henkilostomaara on
kasvanut 38:aan. Liikevaihto on nyt 5,8 M€/v.

Yrityksen toimiala on karsinyt taloustaantumasta merkittavasti ja ulkomainen halpa-
tuonti nakyy myynnissa. Silti yritysta halutaan edelleen kehittaa ja pitaa perheessa.
Tuotantoon tehdaan tehokkuutta tuovia investointeja ja nettikauppaa kehitetaan.
Uskotaan, ettei tamakaan taantuma ole pysyva.

Case D

Taman kuljetusalan yrityksen sukupolvenvaihdos tapahtui odottamatta, kun yrittaja
kuoli seitseman vuotta sitten. Yritysta jaivat omistajina jatkamaan kolme parikymp-
pista veljesta ja heidan aitinsa. Vanhimmasta veljesta tuli toimitusjohtaja. Kaikki
jatkajat olivat jo olleet mukana yrityksen toiminnassa siita asti kun se oli kuusi
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vuotta aikaisemmin perustettu. Isan vahittainen siirtyminen eldkkeelle oli jo ollut
mietinndssa, mutta suunnitteluun asti ei asia ehtinyt edetd. Omistuksen siirtyessa
perikunnalle oli liikevaihto noin 0,8 ME/v ja yritys ty6llisti taysipaivaisesti kahdeksan
henkea.

Alustavan perunkirjan pohjalta yritystoimintaa uhkasivat ankarat veroseuraamukset.
Asiantuntijaa vaihdettiin ja yrityksen asioiden hoito siirrettiin tilitoimistolle, jolla on
omistajanvaihdokseen liittyvaa osaamista. Tilitoimiston neuvosta kommandiittiyhtio
muutettiin avoimeksi yhtioksi ja kalusto, liiketoiminta ja sopimukset siirrettiin sen
nimiin. Liiketoiminnan haltuunotossa oli etua siita, etta yrityksen toiminta oli tuttua.
Vaihdos kuitenkin vaati paljon uuden opettelua, silla isa oli johtanut yritysta loppuun
asti.

Yrityksessa on aina oltu varovaisesti kasvuhakuisia. Strategista suunnittelua ei
silti harrasteta, vaan toimintaa pyritaan kehittamaan ja laajentamaan ilmenevien
mahdollisuuksien mukaan. Myds uusilla omistajilla on tavoitteena jatkuva ja jarkeva
kehitys. Omistajanvaihdoksen jalkeen yrityksessa on panostettu erityisesti kustan-
nusseurantaan ja kaluston kehittamiseen. Palvelutoimintaa on laajennettu uusiin
asiakassegmentteihin ja uusille alueille, osittain siksi, etta oma paatoimiala on
saista riippuvainen, eivatka ne ole viime vuosina suosineet. Lisaksi on alettu kayttaa
alihankintaa ajoittaisen kapasiteettitarpeen tyydyttamiseen. Henkiloston maara on
omistajanvaihdoksen jalkeen kasvanut kuudella ja liikevaihto noin kaksinkertais-
tunut. Tuloksellisuus on hieman vaihdellut, mutta rahoitusrakenne on parantunut
yritystoiminnan kypsyessa.

Jatkajat haluavat kehittdaa yritysta entisilla linjoilla, perheyrityksena. Kalustoa
uudistetaan ja vahvistetaan, ja alihankintaa hyodynnetdan todenndkdisesti entistd
enemman. Hallittu ja tuloksellinen kasvu on tavoitteena. Kasvu liiketoimintaostoin
on sekin mahdollista, jos sopiva tilaisuus tulee eteen.

Case |

Kohdeyrityksen omistajanvaihdos on tapahtunut viisi vuotta sitten (2008). Omistajan-
vaihdos tapahtui sukupolvenvaihdoksena, jolloin omistajan poika jatkoi yritystoimin-
taa. Ostaja tyoskenteli yrityksessa ennen omistajanvaihdosta ja hanella oli insinéorin
tutkinto logistiikka-alalta. Ostohetkelld logistiikka-alalla toimivan yrityksen talou-
dellinen tilanne oli heikko kaikilla talouden osa-alueilla mitattuna.

Omistajanvaihdosprosessi meni helposti noin vuodessa, koska myyja on “yks
helepoommista kavereista”. Omistajanvaihdoksen hoiti kadytannossa tilitoimisto.
Kauppahinta maariteltiin niin, ettei ylimaaraisia veroseuraamuksia tulisi. Omista-
janvaihdosprosessi yhteydessa yhticmuoto muutettiin osakeyhticksi.
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Omistajanvaihdoksen jalkeen ostaja on ruvennut miettimaan enemman kan-
nattavuutta, jolloin kannattavuuden seurantaakin on tehostettu. Talldin osasta
liiketoiminta-alueita ja asiakkaita on luovuttu heikon kannattavuuden takia. Samalla
kalustohankintoja ja tyontekijdiden tyovuorosuunnittelua on systematisoitu toimin-
nan kannattavuuden parantamiseksi. Yrittajan tavoitteena on ollut kasvattaa yritysta
kannattavasti. Tavoite on saavutettu, silld yrityksen kaikki talouden osa-alueet
ovatkin parantuneet merkittavasti omistajavaihdoksen jalkeen. Toimialan yleisista
haasteista huolimatta kohdeyrityksen tulevaisuus nayttdaa hyvalta, silla yritys on
onnistunut saamaan uuden merkittavan asiakkaan. Uusi asiakkuus vaatii uusia
kalustohankintoja ja rekrytointeja.

Case O

Taman rakennusalan perheyrityksen sukupolvenvaihdos tapahtui viisi vuotta sitten,
neljan vuoden suunnittelun jalkeen. Isansa perustamaa yritysta jatkaa alan insi-
nooriksi kouluttautunut poika, mutta isa on yha mukana toiminnassa, samoin kuin
jatkajan lanko. Yritys tuottaa osarakenteita rakennuksiin, ja sen asiakkaina on niin
rakennusliikkeita, yksityisia rakentajia kuin talovalmistajiakin. Omistajanvaihdoksen
tapahtuessa oli liikevaihto noin 1,5 M€/v ja yritys tyollisti kymmenen henkilga.

Omistajanvaihdos toteutettiin siten, etta perustettiin osakeyhtio, jonka osakekannas-
ta myytiin jatkajalle 51 %. Finnvera oli mukana rahoittamassa kauppaa. Aiemmalta
kommandiittiyhtiolta siirrettiin tuotanto uudelle yhtiolle. Liiketoiminta voitiin siirtaa
kerralla, mutta koneiden, kaluston ja kiinteiston osalta on verosuunnittelusyista
edetty vahan kerrallaan.

Yritysta on pyritty tietoisesti kasvattamaan, tavoitteena korkeintaan 20 hengen
koko. Omistajanvaihdoksen jalkeen tuotantoa on uudelleenjarjestelty, konekantaa
uusittu ja siirrytty tietokoneiden kayttoon aiempaa laajemmin. Jatkaja on mm.
tuonut kayttoon sahkopostiviestinnan, CAD-suunnittelun, atk-pohjaisen tarjouslas-
kennan, Google-markkinoinnin seka pilvipalvelut dokumentoinnissa ja esimerkiksi
tydajanseurannassa. Joitain toimittajia on vaihdettu ja toimittajakantaa laajennettu.
Kuljetusjarjestelyja on kehitetty ja kuljetukset on lopulta eriytetty omaan yhticonsa.
Tuotteissa on pyritty laajentamaan tarjontaa suurempiin osaratkaisuihin. Askettain
yritys hankki toisen tuotantoyksikdn 300 kilometrin padsta tarkoituksenaan seka hal-
lita kuljetuskuluja kyseisen alueen markkinoita ajatellen etta laajentaa ja syventaa
tuotantokapasiteettiaan. Yrityksen liikevaihto, valmistusmaarat ja henkilostomaara
ovat kasvaneet sukupolvenvaihdoksen jalkeen - yritys tyollistaa nyt 15 - mutta tulos
ja vakavaraisuus ovat karsineet investoinneista ja ankarasta hintakilpailusta. Osa
henkilostosta on lomautettuna.
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Edellisend vuonna liikevaihto ja tulostavoitteet jaivat saavuttamatta, mutta uuden
toimipisteen ja sen mahdollistamien uusien tuotteiden mydtd haetaan edelleen
kasvua ja kannattavuutta. Alun perin tavoitteena oli, ettd perustaja voisi luopua
vahitellen toiminnasta, mutta se ei ole vield onnistunut. Talla hetkelld nayttaa silts,
etta perustajalla tulee olemaan rooli erityisesti uuden toimipisteen hoidossa, silla
han asuu ldhempana sita kuin jatkaja.

Case P

Tassa sukupolvenvaihdoksessa jatkaja oli ollut mukana yrityksen toiminnassa yhta
kauan kuin luopujakin. Jatkajalla oli alan koulutus ja han on hankkinut tehtavassa
tarvittavaa lisakoulutusta. Sukupolvenvaihdoksen kohteena oli noin 30 tydntekijaa
tyollistava metallialan yritys, jonka liikevaihto sukupolvenvaihdosta tehtdessa oli
noin 5 ME/v.

Sukupolvenvaihdos oli luonnollinen juttu ja tarjosi jatkajalla mahdollisuuden jatkaa
tuttujen haasteiden parissa. Jatkajalla oli omistuksessaan puolet yrityksesta jo en-
nen sukupolvenvaihdosta, jonka yhteydessa hdanen molemmat sisaruksensa tulivat
omilla osuuksillaan mukaan omistamaan yritysta. Molemmat sisarukset olivat tuol-
loin yrityksen ulkopuolella toissa. Isan tahdon mukaista oli jakaa omistusta kaikille
lapsille. Verottajalta haettiin ennakkopaatos. Jatkajan rahoittajana oli Finnvera ja
sisaruksilla pankki.

Sukupolvenvaihdoksen jalkeen yrityksessa on tavoiteltu kasvua ja panostettu tuo-
tekehitykseen. Merkittavin yksittainen toimenpide on ollut toimitilojen laajennus ja
sen myo6ta toimintojen keskittdaminen yhteen toimipaikkaan. Yrityksen tuotteet ja
palvelut ovat uudistuneet markkinoiden vaatimusten mukaisesti. Toimitilaininves-
tointi ja asiakkaiden rahoituksen saatavuus ovat vaikuttaneet merkittavasti yrityksen
toimintaan. Liikevaihto laski aluksi, mutta on nyt taas kasvussa. Omavaraisuusaste
ja kannattavuus eivat ole kehittyneet toivotulla tavalla.

Yrityksen tulevaisuus nayttaa lupaavalta. Toimitilainvestoinnin vaikutukset tuotannon
kehittamiseen ovat olleet tavoitteiden mukaisia ja markkinoiden uskotaan piristyvan
loppuvuodesta 2013. Kasvu tavoitellaan edelleen, tuotekehitykseen panostetaan ja
yrityksen johtajuus on hyvassa hoidossa. Yksi sisaruksista on lunastamassa toisen
sisaruksen omistusosuuden.

Case Q
Kohdeyrityksen viimeisin omistajanvaihdos on tapahtunut viisi vuotta sitten (2008).

Omistajanvaihdos oli sukupolvenvaihdos ja se koski 30 prosentin osuutta logistiikka-
alan yrityksesta. Uusi omistaja oli ollut pitkaan yrityksessa toissa ja valmistunut kul-
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jetusteknikoksi. Ennen omistajanvaihdosta yritys oli hitaasti kasvava, tyydyttavasti
kannattava seka heikko vakavaraisuudeltaan etta maksuvalmiudeltaan.

Omistajanvaihdosprosessi kesti useamman vuoden ajan, ja sitéd osin hidastivat
sukupolvenvaihdokseen liittyvan verolainsdaadannon mahdolliseen muuttumiseen
liittyvat epaselvyydet. Omistajanvaihdosta ennen yhtiomuodoksi muutettiin osa-
keyhtio. Kauppahintaan haettiin verottajalta ennakkopaatos ja kauppakirjat laati
kohdeyrityksen tilintarkastaja.

Omistajanvaihdoksen aikoihin yrityksessa on investoitu voimakkaasti tuotantoraken-
nuksiin, jotka auttavat yritysta keskittymaan valitsemaansa liiketoiminta-alueeseen.
Omistajanvaihdoksen jalkeen yritys menetti yhden avainasiakkaista, jonka menetys
on saatu korvattua useammalla uudella pienemmalla asiakkaalla. Vuonna 2012
yritys teki liilketoimintakaupan ostamalla kilpailijan, jolloin kaluston maara lisaantyi.
Kalusto on pyritty pitamaan uutena huolto- ja korjauskustannusten pitamiseksi
alhaisella tasolla ja toiminnallisuuden parantamiseksi. Liiketoimintakaupan aikoina
tehtiin henkiljarjestelyja, joilla saatiin vahennettya henkiloriskia. Yrityksessa on ke-
hitetty toiminnanohjausjarjestelmia varastonhallinnan ja tydaikakirjanpidon paran-
tamiseksi. Uudet jarjestelmat ovat auttaneet kuukausiraportoinnin tarkentamisessa.
Yrityksen tavoitteet ovat liikkevaihdon kasvun osalta toteutuneet. Kannattavuuden ja
vakavaraisuuden osalta on jaaty tavoitteista, ja ne ovat pudonneet kriittiselle tasolle.
Viime aikoina on saatu muutettua hinnoittelumallia kohdeyritykselle suotuisam-
maksi. Yrityksessa on sukupolvenvaihdos kesken noin 40 % osalta, jota on yritetty
myyda myds suvun ulkopuolelle.

Case R

Tassa sukupolvenvaihdoksessa jatkajaksi tullut lapsi oli ollut tdissd vanhempiensa
yrityksessa koko lapsuutensa ja kaikki koulujen loma-ajat. Jo koululaisena han oli
ilmoittanut isalleen haluavansa jatkaa yritystoimintaa isoksi tultuaan. Jatkajalla on
alalle soveltuva korkeakoulututkinto. Perheyrityksen palvelukseen han on tullut
vuonna 2000. Sukupolvenvaihdos toteutettiin 2009. Yritys on perustettu 1960-luvun
lopulla. Sukupolvenvaihdosta toteutettaessa taman teollisuusyrityksen liikevaihto
oli lahes 3 M€/v ja tydntekijoita oli lahes 30.

Yrityksen omistus oli hajautettu vanhemmille ja kaikille lapsille jo 1970-luvulta. Su-
kupolvenvaihdoksessa jatkajan ja hanen puolisonsa omistusosuudeksi tuli yhteensa
60 %. Yrityksen omistusta jai viela neljalle muulle henkildlle. Yrityksen hallituksen
muodostavat omistajat ja se kokoontuu vain lakisaateisiin kokouksiin. Yrityksessa
on taman lisaksi hyvin toimiva johtoryhma. Sukupolvenvaihdos on rahoitettu pank-
kilainalla.
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Yritykseen on palkattu kaksi uutta avainhenkilda eli tehdas- ja myyntipaallikot.
Toiminnanohjausjarjestelma uusittiin 2012. Yrityksessa on ollut kaksi isoa kehit-
tamishanketta, joihin on saatu myos yrityksen ulkopuolista rahoitusta. Nama tosin
laskivat vuoden 2012 tulosta. Ajankohtaisena haasteena on valmistuksen tekno-
logian uudistaminen. Toimiala on ollut taantumassa koko sukupolvenvaihdoksen
jalkeisen ajan. Yrityksen liikevaihto ja henkildston maara ovat kuitenkin pysyneet
samalla tasolla koko ajan.

Vuodelle 2013 on budjetoitu samantasoinen liikevaihto kuin vuoden 2012 toteutunut
lilkevaihto oli. Yrityksen resursseja on tdsmennetty niin, ettd nyt nayttaa jo valoi-
sammalta. Uusia yrityskauppoja ei ole tulossa. Yrityksessa keskitytaan nyt olemassa
olevan liiketoiminnan kehittdmiseen ja toimialan kehittymista seurataan tarkasti.
Yrityksen oma verkkokauppa on kasvamassa. Yritys on aloittanut tiiviin yhteistyon
kahden muun samalla toimialalla toimivan yrityksen kanssa. Yhteistyo nayttaa
lupaavalta. Tulevaisuudessa markkinoinnissa panostetaan uusiin medioihin.

Case S

Sukupolvenvaihdostapauksen ostajina on ollut kaksi henkilda, joista toinen ei kuulu
kanta-sukuun. Ostajilla on insinddrikoulutus, liiketalouden yliopistotutkinto ja yli-
opistosta muun muassa vero-oikeuden opintoja. Toisella ostajista on aikaisempaa
toisen toimialan kokemusta yrittamisesta ja yrityksen myynnista. Kohdeyrityksessa
on tapahtunut ostajien tiimoilta kaksi eri omistajanvaihdosta, joista jalkimmainen
tapahtui 3 vuotta sitten (2010). Ensimmainen omistajanvaihdos ei ollut sukupolven-
vaihdos. Toisen omistajanvaihdoksen aikaan yritys oli kohtuullisen hyvassa talou-
dellisessa tilanteessa. Omistajanvaihdoksessa kaytettiin ulkopuolista konsulttia ja
vieraan padgoman ehtoista rahoitusta. Sopivan ov-konsultin 6ydyttya kauppakirjat
tehtiin kahden kuukauden paasta. Omistajanvaihdoksessa oli tarkedd huomioida
tasapuolinen sisarten kohtelu eli "sisarhygienia”.

Omistajanvaihdoksen jalkeen on kehitetty uusia tuotteita ja laajennuttu uusille kan-
sainvalisille markkinoille. Yritys on tehnyt mittavat tuotantotilainvestoinnit, vahen-
tanyt alihankinnan kayttoa, keskittanyt tuotantotoimintaa yhdelle paikkakunnalle ja
kehittanyt tuotannonohjausjarjestelmia. Yritys on myos kiristanyt asiakaskohtaisia
maksuehtoja ja ruvennut kayttamaan factoring-rahoitusta. Yrityksen toimihenki-
loiden tyonkuvia on selkeytetty ja otettu kayttoon tydaikapankki, joka mahdollistaa
kysyntapiikkien tasaamisen. Lisaksi yrityksen tilitoimisto on vaihtunut ja on siirrytty
sahkoiseen ostolaskujen kasittelyyn. Talla hetkelld kohdeyrityksen taloudellinen
tilanne on tyydyttavalla tasolla, vaikkakin yhdella keskeisella markkina-alueella
on ollut merkittavia myynnillisia ongelmia. Tulevaisuudessa on tarkoitus parantaa
johdon raportointia ja muuttaa toimitusjohtajan asema enemman strategiseen

tyoskentelyyn keskittyvaksi. Yrittaja ei ole tullut "jaadakseen yrityksesta elakkeelle”.
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Case X

Ostaja on alle 50-vuotias ja tyoskennellyt koko ikansa yrityksessa. Yritys toimii
kuljetusalalla. Ostaja oli tullut yritykseen omistajaksi, kun han veljensa kanssa
osti yrityksen isaltaan 1990-luvulla. Merkittavin kehittaminen tehtiin yrityksessa jo
ennen tata viimeista vaihdosta. 2000-luvun alkupuolella veli yllattden kuoli ja ostaja
jai hoitamaan yritysta yksin, mutta veljen perilliset omistivat siita puolet. Ostaja koki
kuitenkin, ettd itsendinen ja nopea paatoksenteko (ilman toimintaan osallistuvia
muita omistajia) sopii toimialan nykytilanteeseen. Han oli valmis ajamaan vaikka
yrityksen alas, jotta sai ostettua veljensa perikunnan osuuden yrityksesta. Yritys on
kuitenkin aina ollut taloudellisesti vahva.

Alan kova kilpailu pakottaa jatkuvasti miettimaan kehittamissuuntia. Yrittaja tavoit-
telee ensisijaisesti kannattavuuden kasvua ja sitd seurataan tarkasti. Tata varten on
hankittu jarjestelmat. Ostaja on investoinut uuteen kalustoon, jolla kyetaan palve-
lemaan uutta asiakaskuntaa, ja jolla saadaan aikaan liiketoiminnallisesti kannat-
tavampaa toimintaa. Yrityksen liikevaihto on kasvanut, samoin kuin heti vaihdoksen
jalkeen henkildstokin. Vuonna 2012 henkildsté hieman pieneni, mutta liikevaihdossa
paastiin aikaisemman vuoden tasolle. Yrityksessa on alettu valmistella myos suku-
polvenvaihdosta (vaikka siihen on vield aikaal, mutta tietoisuus jatkuvuudesta antaa
ostajan mukaan pontta kehittamiseen. Kasvutavoitteeksi ostaja asettaa liikevaihdon
maltillisen kasvun myds tulevaisuudessa. Yrityksella on hyva ja vakaa taloudellinen
tilanne, joka mahdollistaa toiminnan kehittamisen toimintaympariston muutosten
mukaisesti. Ostajan mielesta varsinainen omistajanvaihdos meni niin kuin pitikin,
kun siihen asti paastiin.

3.2.2 Osakekauppojen case-tarinat
Case B

Ostaja on yli 50-vuotias mies ja toiminut yrittdjana 17-vuotiaasta lahtien. Ostamansa
yrityksen toimialasta hanella ei ollut aikaisempaa kokemusta. Ennen omistajan-
vaihdosta yrityksen omisti kehitysyhtio ja silloinen toimitusjohtaja. Ensin ostaja osti
kehitysyhtion osakkeet ja vuosi sen jalkeen lopun osakekannan. Samalla entinen toi-
mitusjohtaja jai pois ja ostaja aloitti toiminnan uudistamisen. Yritys oli myyntivuonna
poikkeuksellisen kannattava yritys, jonka liikevaihto oli 4,3 M€/v ja henkilostda n. 30.
Vuonna 2011 henkildstoa oli n. 40 ja liikevaihtoa kertyi 7,1 M€. Takana oli kuitenkin
erittdin huono raskaasti tappiollinen vuosi 2009, joka oli vienyt talouden tiukalle.
Tilanne on ollut kuitenkin samanlainen koko toimialalla.
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Ostaja on uudistanut yritysta laajalla rintamalla. Uudistukset ovat koskeneet kaikkia
toiminnan osa-alueita: markkinointia, toimitiloja, ohjelmistoja, ohjausjarjestelmia
ja johtamiskaytantoja. Lisaksi yritys on panostanut voimakkaasti tuotekehitykseen.
Vuonna 2008 toimialan markkinat kuitenkin romahtivat ja laskusuhdanne heijas-
tui viela vuoden 2010 toimintaan. Vuonna 2011 ostaja uskoi yrityksen nousevan
toimialan karkiyrityksiin Suomessa. Vuoden aikana tyontekijoita palkattiin lisda ja
liikkevaihtokin kasvoi edellisesta vuodesta kolmanneksen. Vuosi 2012 antoi odottaa
parempaa, mutta siita tulikin yritykselle todella huono. Tilinpaatds oli tappiollinen
ja yrityksen taloudellinen tilanne on siita syysta lahes kriittinen. Tyontekijoita on
lomautettuna. Ostaja on tehnyt isoja investointeja uskoen tulevaisuuteen ja nadiden
vuoksi yritys (ja yrittdja itsekin) on nyt taloudellisessa ahdingossa. Yleinen talou-
dellinen tilanne on kiristanyt myds lainanantoa, eivatka yrityksen vakuudet enaa
riita lisdrahoitukseen. Lisaksi vuodesta 2013 odotetaan toimialan kaikkien aikojen
heikointa vuotta Suomessa. Yritys on kuitenkin onnistunut avaamaan porttia Venajan
ja Saksan markkinoille. Naista ostaja panee toivonsa tulevaisuudesta erityisesti Ve-
najan markkinoihin. Yritys on mukana osaomistajana tuotannollisessa yrityksessa,
jonka tuotantotilat valmistuvat lahelle Moskovaa ja toiminta kaynnistynee vuoden
2013 lopulla. Ostaja on sita mielta, ettd jos olisi tiennyt, minkalaiseksi maailma
muuttuu, olisi ehka jattanyt yritysoston tekematta.

Case E

Omistajanvaihdos tapahtui seitsemén vuotta sitten (vuonna 2006) osakekauppana.
Ostajalla oli ammattikorkeakoulutasoista koulutusta toimialalta ennen omistajan-
vaihdosta. Ostaja toimi yrityksessé eri tehtévissa (ml. tuotannolliset ja hallinnolliset
tehtdvat) ennen omistajanvaihdosta. Ostajalla oli my6s vahaistd kokemusta muista
vastaavan alan yrityksista. Ostettu yritys on teollisuusyritys, joka toimii alihankkijana
muille teollisuusyrityksille. Ostoaikaan yrityksen kannattavuus oli melko hyva, mutta
maksuvalmius ja vakavaraisuus heikot.

Omistajanvaihdos kesti pari vuotta. Ensimmaiset neuvottelut eivat johtaneet omista-
janvaihdokseen, koska heikon taloudellisen tilanteen takia yritysostoon vaadittavalle
lainalle ei saatu takaajia. Kauppahinnan maarittelyn ja kaytannon toimet suoritti
tilitoimisto.

Omistajanvaihdoksen jalkeen menetettiin suuri asiakas, mita saatiin osin paikattua
uusilla asiakkailla. Omistajanvaihdoksen jalkeen ostajan veli tyoskenteli jonkin
aikaa yrityksessa tarjouslaskenta- ja markkinointitehtavissa. Valmistusprosessia
on pyritty tehostamaan tyotehtavajarjestelyilla ja toiminta-asteen kasvattamisella
tuotantoprosessin alku- ja loppuvaiheissa. Alihankkijoita on osin vaihdettu ja era-
kokoja suurennettu toimitusnopeuden lisaamiseksi. Yrityksen taloudellinen tilanne
on heikentynyt kriittiselle tasolle, jolloin on jouduttu turvautumaan mm. factoring-
rahoitukseen ja tel-takaisin lainaukseen. Omistajan mukaan omistajanvaihdos on
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ollut kuitenkin onnistunut, koska yhtena tavoitteena oli konkurssin valttaminen.
Uhkista huolimatta yritys on saanut uuden asiakkaan, jolle valmistettava uusi tuote
voi tuoda merkittavasti lisaa liilkevaihtoa tulevaisuudessa.

Case H

Ostajapariskunnalla oli pitka kokemus tydskentelylta toisella toimialalla. Molempien
koulutus soveltui hyvin ostokohteena olleen yrityksen toimialalle. Ostokohde ei ollut
julkisesti myynnissa. Oston motiivina oli yhteinen halu muutokseen ja kiinnostus
ryhtya yrittdjaksi. Ostokohteena oli noin 40 vuotta toiminut tukku- ja vahittdiskaup-
paa harjoittava yritys. Liikevaihtoa oli reilu 3 M€/v ja tyontekijoita lahes 10. Myyjépa-
riskunta oli elakditymdassa ja jatkaa omasta perheesta ei loytynyt.

Omistajanvaihdosprosessi lahti liikkeelle ostajan aloitteesta ja kesti alkutunnuste-
luista lahtien puolitoista vuotta. Varsinainen aktiivinen vaihe kesti noin puoli vuotta.
Molemmat osapuolet kayttivat omia asiantuntijoita ja kaupan muotoja harkittiin
perusteellisesti. Asiantuntijoista saatiin hyvia kokemuksia. Hinnasta jouduttiin kes-
kustelemaan pisimpaan kiinteistojen arvon osalta. Vanha omistaja jai pois yrityksen
toiminnasta ja uusien omistajien kaytannon tyoskentely alkoi heti kaupan jalkeen.
Tilannetta helpotti yritykseen jadneen henkiloston vahva osaaminen. Omistajanvaih-
doksen jalkeen otettiin tavoitteeksi kehittaminen ja maltillinen kasvu.

Yrityksen liikevaihto on kasvanut yrityskauppaa edeltdvasta ajasta 30-40 % ja hen-
kilomaara lisdantynyt kolmella henkilolla. Tulos on parantunut koko ajan, vaikka
liilkevaihto laskikin hieman laskusuhdanteessa. Yritys on toteuttanut yhden uuden
yritysoston. Ostokohde oli saman toimialan yritys toiselta paikkakunnalta. Tama
jalkeen yritys avasi uuden toimipisteen kolmannelle paikkakunnalle, jonne yritys-
kaupan kohteena olleet lilketoiminnat myds on sittemmin siirretty. Tydntekijamaara
nayttaa kasvavan vuosittain. Uusia asiakkuuksia on saatu Etela-Suomesta. Uudella
toimipaikalla on nyt oma vetdja.

Yrityksen tulevaisuus nayttaa edelleen usvaiselta ja myynnin kuukausittaiset vaihte-
lut nayttavat jatkuvan. Ne tuntuvat olevan tyypillisia yrityksen liiketoiminnalle. Uusia
yrityskauppoja ei ole nakdpiirissa eika niiden suhteen olla nyt aktiivisia. Todenna-
kdisesti seuraavat pari vuotta keskitytadan yrityksen orgaaniseen kehittamiseen.
Markkinoiden kehittymisellda on myds oma osuutensa. Yksi vaihtoehto tosin voisi olla

viela yhden toimipisteen ostaminen.
Case K
Osakekauppana toteutetun yrityskaupan aikaan ostaja oli alle 50-vuotias ja hanella

oli alan koulutus. Ostaja ja myyja tunsivat toisensa jo ennen omistajanvaihdosta. Os-
tokohteen liikevaihto oli alle 2 M€ ja tyontekijoita oli 9. Yrityksen toiminnalla oli pitkat
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perinteet. Yrityksessa tehtiin paljon alihankintaa. Yritys toimittaa kokonaisuuksia
projektirakentajille. Lisdksi myds yritys itse kayttaa paljon alihankintaa. Kansain-
valisia asiakkaita ei ollut ja vientia oli vain valillisesti. Tuotannonohjausjarjestelmia
ei ollut kaytossa. Tilitoimisto hoiti kirjanpidon ja palkanlaskennan. Laskutus ja
laskujen maksu hoidettiin itse.

Ajatus yrityksen ostamisesta syntyi myyjan esittamasta “heitosta”. Sita seurasi
ostajan oma asian miettiminen ja oman vanhan tutun yrityskaupan asiantuntijan
ottaminen kaveriksi. Lisaksi mukana oli yrityskaupoissa paljon mukana ollut tilin-
tarkastaja, joka myds laati kauppakirjat. Myyjan heittamasta ajatuksesta kauppakir-
jaan kului noin yksi vuosi. Salassapitosopimusta ei laadittu. Kaupan ehtoihin kuului
kilpailukielto myyjalle. Omistajanvaihdos tapahtui jouhevasti. Ennen omistajanvaih-
dosta ostaja ja myyja tyoskentelivat yrityksessa yhdessa noin pari kuukautta ja viela
viikon ajan omistajanvaihdoksen jalkeen. Omistajanvaihdoksen rahoittivat pankki ja

Finnvera.

Vuosi 2012 oli todella raskas. Yritys on hakeutunut saneeraukseen. Suurin syy
yrityksen viimeaikaiseen kehitykseen on, ettd talous lahti yrityskaupan jalkeen
alaspain. Yrityksesta maksettu hinta tuntui aikanaan siina suhdanteessa oikealta,
mutta kun taantuma tuli, kauppahinta oli siihen nahden liikaa. Henkilokunta on
pysynyt lahes ennallaan, mutta lomautuksia on ollut. Toimintatavat ovat muutoin
pysyneet ennallaan. Kilpailijakentassa on tapahtunut muutoksia. Osa kilpailijoista
on ajautunut konkurssiin tai lopettanut muuten toimintansa ja osa on supistanut toi-
mintaansa. Toimialalla tyot ovat kokonaisuudessaan vahentyneet rajusti. Tuotteissa
ei ole tapahtunut merkittavia muutoksia. Yrityksen johtaminen sujuu kuten ennenkin
ja yrityksen ohjausjarjestelmissa ei ole muutoksia. Tavarantoimittajissa ja yhteis-
tydkumppaneissa ei ole mainittavia muutoksia. Saneerausohjelman valmistelu on
kaynnissa. Liiketoiminnan lahtokohtana on nyt pienempi volyymi mutta parempi
kate.

Case L

Ostokohteen toimitusjohtaja tuli yrityksen palvelukseen 2001 ja toimitusjohtajaksi
2006 ja on omistajanvaihdoksen jalkeen edelleen samassa tehtdvassa. Omistajan-
vaihdokseen liittyen hanesta tuli myods ostajayrityksen omistaja. Toimitusjohtajalla on
alalle soveltuva koulutus ja han kouluttanut edelleen itsedan. Ostokohteen paaomis-
taja oli hanen vaimonsa isa. Kirjanpidon hoiti tilitoimisto, mutta osto- ja myyntilaskut
hoidettiin itse. Tilintarkastajana toimi tilintarkastusyhteison ammattitilintarkastaja.
Kaytossa olivat erilliset tuotannonohjausjarjestelma ja asiakkuudenhallintajarjes-
telma. Ostajana oli toinen saman toimialan yritys, jonka tydntekijamaara oli samalla
tasolla ostokohteen kanssa ja liikevaihto noin puolet ostokohteen liikevaihdosta.
Ostajayrityksella oli toimiva hallitus, jossa oli myds yrityksen ulkopuolisia henkildita.
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Ostajayrityksen kaytossa oli tuotannonohjausjarjestelma. Kirjanpito hoidettiin itse.
Tilintarkastajana oli ammattihenkild. Ostajan ja ostokohteen valinen etaisyys oli noin
200 km.

Ostaja otti yhteytta ostokohteeseen 2007 ja esitti asiansa. Haastateltavan roolia jat-
kossa pohdittiin. Ensimmainen yhteydenotto ei johtanut tulokseen. Omistajanvaihdos
kaynnistyi tasta noin vuoden kuluttua tapahtuneesta toisesta yhteydenotosta. Salas-
sapitosopimus tehtiin. Ensiksi maariteltiin hinta molemmille sopivaksi. Tama toinen
kierros kesti noin 6 kk ja kaupan toteutumiseen ensimmadisesta yhteydenotosta
kesti noin puolitoista vuotta. Kaupan kohde sailyi samana koko prosessin ajan, mutta
toteutuminen oli epavarmaa loppuun saakka. Mikali neuvotteluissa olisi kulunut
parikaan viikkoa pitempaan, ei kauppa olisi toteutunut lainkaan. Verotuksella ei
ollut roolia tassa yrityskaupassa. Kaupan ehdoissa oli ostokohteen toimitusjohtajan
osaomistajuus ostajayrityksesta ja johtajasopimus.

Vuonna 2011 toteutettiin uusi yritysosto. Tama ostokohde integroitiin ostajayrityk-
seen vuoden 2012 aikana. Nyt kokonaisuus toimii samassa tuotannonohjausjar-
jestelmassa. Oston motiivina oli ostokohteen tuotekehitysosaaminen. Tuloksen ja
lilkevaihdon nakdkulmasta katsottuina vuosi 2012 oli hammastyttavan hyva vuosi.
Loppuvuotta kohden yrityksen nakymat vain paranivat. Vuoteen 2012 ollaan varsin
tyytyvaisia, vaikka yleiset olosuhteet olivat omalla tavallaan haastavat. Joku odotti
jopa romahdusta, mutta sita ei tullut.

Uudistettu johtoryhma on paivittanyt lilkketoiminnan strategian saaden sen valmiiksi
vuoden 2012 lokakuussa ja myds hallitus on sen hyvaksynyt. Ostokohteen tuotteis-
tolla haetaan tulevaisuudessa kasvua. Vallitsevasta taantumasta huolimatta on
paljon positiivisia viesteja siita, etta taantuman jalkeen pitaisi tulla taas noususuh-
danne. Alkuvuosi 2013 on kuitenkin ollut talle toimialalle tyypillisen hiljaista ja osa
henkildstosta on lomautettuna. Toisaalta ostokohteen alkuvuoden 2013 tilauskanta
on edellisvuotta parempi.

Case M

Tassd osakekaupassa ostajana oli useita satoja henkildita tyollistava yritys. Ostokoh-
teen liikevaihto oli noin 4 M€/v ja se tyollisti noin 10 henked. Myynnin motiivina oli
omistajien ikdantyminen.

Ostajayritys oli tassa yrityskaupassa aloitteellinen. Ostajayritykseen haluttiin osto-
kohteen liiketoimintaa yrityksen ydinalueelta. Ostokohteen edustamalla toimialalla
ketjuuntumiskehitys jatkuu edelleen ja toimialalla ollaan siirtymassa palveluratkai-
sujen toimittamiseen. Ostokohteen omistajat jaivat yritykseen toihin ja omistajiksi
tasavahvoin vahemmistdosuuksin. Vuonna 2009 ostokohteet fuusioitiin ostajayri-
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tykseen. Vahemmistoosuudet vaihdettiin ostajayrityksen osakkeisiin (osakevaihto).
Vuoden 2011 aikana ostajayritys osti viela yritysta omistavat osakkaat kaikki ulos
ja ostajayrityksen omistusosuus liiketoimintayksikosta kasvoi 100 %:iin. Yritys-
kaupassa kaytettiin ostajayrityksen oman asiantuntemuksen lisdksi ulkopuolista
asiantuntemusta. Ostajayritys rahoitti yritysoston itse.

Henkilostdo on uudessa omistuksessa kasvanut noin 10 henkilosta 19 henkiloon.
Ostokohteen henkilosto on lahes kokonaisuudessaan edelleen mukana. Raportointi
on nykyaan tiukempaa kuin aikaisemmin. Organisaation uudistamisen myota koko
jarjestelma on uusittu ja kayttéon on mm. otettu uusi CRM. Strategiassa on ollut jo
ennestaan mukana tavoite seurata toimialan muuttumista ja myds tassa yrityksessa
panostetaan uusien palvelujen markkinoille tuomiseen kuten toimialalla yleensakin.
Asiakkaissa ja markkina-alueessa ei ole tapahtunut muutosta vuoden 2012 aikana.
Johtamista ja johtamisjarjestelmia on edelleen kehitetty.

Vuonna 2012 yrityksen tavoitteet eivat kaytannossa ole juurikaan muuttuneet. Toi-
miala on muuttumassa aikaisempaa palveluvaltaisemmaksi. Yrityksen strategiaa
tdsmennetdan vastamaan toimintaympariston muutoksiin. Vuonna 2012 toimialalla
oli taantuma ja vuosi 2013 nayttaisi vield pahemmalta. Uusia palvelumuotoja on tul-
lut markkinoille, mutta niiden kysynta ei viela kovin paljoa realisoitunut myynniksi.
Toimialan vuosi nayttaisi olevan vaikea ainakin syksyyn saakka. Yleinen taloudellinen
tilanne on yksi syy nakymien heikkouteen alkuvuoden aikana.

Case N

Kohdeyrityksen yrityskauppa toteutettiin viisi vuotta sitten (vuonna 2008). Ostajalla
oli ennen yritysostoa aikaisempaa kokemusta samalta toimialalta mutta eri paikka-
kunnalta. Aikaisempi yritystoiminta oli kuitenkin lopetettu hallitulla tavalla ja sen
toiminta oli aikaisemmin ollut pienempaa kuin ostetun yrityksen. Ennen toteutunutta
omistajanvaihdosta ostajalla oli ollut lukuisia ov-tunnusteluja muihin yrityksiin, jot-
ka eivat johtaneet lopulliseen omistajanvaihdokseen. Ostohetkelld ostetun yrityksen
taloudellinen tilanne oli erinomainen.

Tieto kauppakohteesta tuli yritysvalittajalta, johon ostaja oli tutustunut aikaisempien
yritysostokartoitusten aikana. Aktiivisia neuvotteluita yrityskaupasta kaytiin noin 8
kuukauden ajan. Ostetulla yrityksella oli toimialaan liittyvaa erityisosaamista, jota
ostavalla yrityksella ei ollut. Omistajanvaihdoksessa kaytettiin ulkopuolisia asian-
tuntijoita kuten yritysvalittajaa, tilitoimistoa ja tilintarkastajaa.

Omistajanvaihdoksen jalkeen entinen pdaaomistaja jai puoleksi vuodeksi yritykseen
kehitysjohtajaksi. Ostaja kokee kuitenkin epdonnistuneensa vanhan omistajan
sitouttamisessa. Alussa uuden omistajan padkehittaminen liittyi liiketoiminnan
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haltuun ottamiseen, yhteistyckumppanuuksien ja henkilokohtaisten suhteiden
luomiseen. Projektikohtaista seurantaa, jota hyddynnetddn muun muassa uusien
projektien tarjouslaskennassa, on kehitetty. Uutena kilpailijana aloitti kilpailukiellon
jalkeen omistajanvaihdoksessa ollut yrityksen myyja. Yrityksen liikevaihto on kas-
vanut omistajanvaihdoksen jalkeen. Kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus
ovat heikentyneet merkittavasti ja ne ovat kriittisella tasolla vuonna 2011.

Case V

Taman metallialan yrityksen omistajanvaihdoksesta on kulunut kolme vuotta.
Ostajana oli yksityishenkilo, joka oli systemaattisesti etsinyt itselleen ostokohdetta
ryhtydkseen sen myoéta paatoimiseksi yrittajaksi. Ostaja oli vajaa 40-vuotias in-
sinoori, jolla oli monipuolista tyokokemusta lahinna teollisuuden parista, mutta ei
ostokohteen toimialalta. Ostohetkella yritys oli tappiollinen, sen liikevaihto oli noin
0,5 M€/v ja se tyollisti kuusi henkila.

Prosessi lehti-ilmoituksen nakemisesta konkreettiseen omistajanvaihdokseen kesti
kaikkiaan noin puoli vuotta. Ostajalla oli asiantuntijoina lakitoimisto ja arvonmaa-
rityksen konsultti. Vaihdosprosessia jonkin verran hidastutti ja hankaloitti usean
osakkaan lunastaminen erikseen. Entisen toimitusjohtajan kanssa ostaja tydskenteli
samanaikaisesti pari-kolme viikkoa. Entinen toimitusjohtaja jai kuitenkin taustalle ja
hanelta oli mahdollisuus kysya neuvoa. Edelleen han on kaynyt silloin talldin yrityk-
sessa tekemassa pienia erikoistoita.

Ostajalla oli jo ennen kauppaa tavoitteena uudistaa yritysta ja sen liiketoimintaa
reippaasti sekd samalla kasvattaa yritysta ja tehda siita voitollinen. Yrityksessa pa-
nostettiin heti vaihdoksen jalkeen markkinointiin ja uusien asiakkaiden saamiseen
maantieteellisesti myos laajemmalta alueelta, asiakkaiden parempaan palveluun
seka toisaalta parempaan seurantaan ja kustannuslaskentaan. Vaihdoksesta vuo-
den kuluttua ostaja osti portfolioonsa myds uuden liiketoiminnan, ja kaksi vuotta
vaihdoksen jalkeen yritys perusti toisen toimipisteen isommalle paikkakunnalle.
Tassa valissa ostaja hankki myos yrittajakumppanin yritykselleen taydentamaan
omaa osaamistaan. Ostaja on talla hetkelld portfolioyrittdja kolmella yrityksellaan.
Liikevaihto ja tyontekijamaara ovat tuplaantuneet ostohetkesta, mutta taloustaantu-
masta johtuen tulos ei ole viela ollut tavoitteiden mukainen. [lman uutta omistajaa
alkuperdista ostokohdetta ei kuitenkaan todennakdisesti olisi enda olemassa.
Vaihdoksen jalkeen yrityksessa on myds vaihdettu tilitoimistoa kahdesti, lisaksi
tilintarkastajaa on vaihdettu ja keskeista raaka-ainetoimittajaa.

Edelleen ostaja etsii erittain yrittajamaisesti uusia liiketoimintamahdollisuuksia
seka orgaanisen kasvun etta ulkoisen kasvun kautta. Yritys on mm. tuomassa uuden
tuotteen markkinoille lahiaikoina. Tarkein tavoite on kuitenkin tuloksen saaminen

voitolliseksi.
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3.2.3 Liiketoimintakauppojen case-tarinat
Case F

Taman palvelualan yrityksen liiketoimintakaupasta on nyt kulunut kuusi vuotta. Os-
taja on kauppakoulun kaynyt nainen ja toiminut yrityksessa lahes sen perustamises-
ta lahtien. Kokemusta ja osaamista on kertynyt alalta runsaasti. Kauppa toteutettiin
lilketoimintakauppana ja rahoitettiin ulkopuolisella rahoituksella. Ostaja perusti
uuden yrityksen, joka otti kayttoon yrityksen aikaisemman markkinointinimen. Yri-
tys oli toiminut jo 24 vuotta ja siella oli toteutettu yksi aikaisempi omistajanvaihdos
vuonna 2001. Yritys tyGllisti ostohetkella 20 henkiloa ja liikevaihto oli 1,5 M€/v.

Ostaja suunnitteli aluksi ostoa kahden muun yrityksessa tydskentelevan kanssa,
mutta loppuvaiheessa rahoittaja kehotti tekemaan kaupat yksin. Omistajanvaih-
dosprosessissa kului aikaa noin vuoden verran, koska kiinteistd oli myynnissa ja
aiheutti epavarmuutta toiminnan jatkamiseen. Ostaja oli jopa valmis harkitsemaan
muitakin ostokohteita, ellei kauppaa syntyisi. Ostaja ei kadyttanyt asiantuntija-apua
vaan huolehti itse kaikesta, jopa kauppakirjasta. Myyja ei ollut osallistunut yrityksen
toimintaan, vaan ostaja oli huolehtinut siita itsendisesti jo edellisestda omistajan-
vaihdoksesta lahtien. Aluksi kehittamisen esteena olivatkin henkilot, jotka olivat
aikaisemmin ostajan kollegoja.

Ostajalla oli monia suunnitelmia liiketoiminnan kehittamisesta, mutta liikevaihto ei
ole kehittynyt odotetusti ja kehittamiseen ei ole ollut taloudellisia resursseja. Vain
yksi positiivisen tuloksen vuosi on onnistettu tekemaan. Yrityksen raskaan rahoi-
tusrakenteen vuoksi tilanne on jopa kriittinen. Toimintaympariston muutokset ovat
heikentaneet koko toimialan kannattavuutta ja vakavaraisuutta, ja kannattavuus
laski jopa kriittiselle tasolle. Yrityksessa henkilokunnan maara on laskenut alle
puoleen ostoa edeltaneesta maarasta. Yritys on myos ikaan kuin resurssiensa vanki.
Tilat ovat isot ja kalliit seka lahes 30 vuotta vanhat, eivatka ne enaa vastaa asiakkai-
den muuttuneita tarpeita. Ostaja pyrkii paivittamaan niita vahittdin sita mukaa, kun
rahatilanne sallii. Ostaja pyrkii luomaan myds uusia yhteistydsuhteita lahiseudun
yrityksiin ja sita kautta tavoittamaan uusia asiakkaita. Vaikka ostajalla on ollut talo-
udellisesti todella vaikeaa, han kokee omistajanvaihdoksen olleen siita huolimatta
juuri sitd, mita han on halunnut ja tasta syysta intoa riittdaa edelleen vaikeuksista
huolimatta.

Case G

Ostajalla oli alan koulutus ja han oli kilpailijalla tdissa, kun myohemmin ostokohtee-
na ollut yritys aikanaan haki toiminnalleen vetdjaa. Yrityksen toiminta on sellaista
tyota, jota ostaja on aina halunnut tehda. Ostaja ja puoliso olivat keskenaan jo aivan
nuoresta asti joskus puhelleet, etta joskus joku bisnesjuttu voitaisiin keksia. Mo-
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lemmille oli toisen toissa aina silloin talloin tullut mieleen, etta voisihan sita tulosta
tehda itselleenkin eika vain vieraalle. Perheeseen kuuluu kolme lasta. Puoliso oli
isohkossa yrityksessa toissa ja lahteminen sielta 17 vuoden jalkeen ei ollut helppoa.
Heilla molemmilla on kaupallisen alan koulutus. Ostokohteena olleessa yrityksessa
oli kolme tyontekijaa; yrityksen toiminnasta vastannut henkild, myyja ja valmistuk-
sesta vastannut tyontekija. Vuotuinen liikevaihto oli noin 0,7 M€/v. Valmistuksessa
kaytettavia komponentteja tuli ulkomailta ja Suomesta. Tarvikkeet tulivat maahan-
tuojalta ja komponentit tuotiin suoraan itse. Myyjalla oli alan kokemusta ja yritys-
toimintaa jo ennen kaupan kohteena olleen yrityksen perustamista. Ostokohteen
kannattavuudessa oli ollut aikanaan ongelmia, mutta kannattavuus oli jo kunnossa
ostajan tulessa toihin yritykseen ja on sita edelleen.

Aloitteen yrityksen omistajanvaihdokseen teki myyja. Omistajanvaihdos tehtiin myy-
jan ehdotuksen pohjalta muutaman kuukauden kuluessa. Alkuperainen hintapyynto
ja kaupan kohde toteutuivat lahes alkuperaisina. Merkittaviin muutos alkuperaiseen
suunnitelmaan jouduttiin tekemaéan Finnveran nakemyksestd, jonka mukaan rahoi-
tuksen edellytyksena oli kaupan toteuttaminen liiketoimintakauppana eika osake-
kauppana. Kaupan kohteena oli varasto, kalusto ja liikearvo. Rahoittajille tarvittavat
laskelmat ja kauppakirjat laadittiin ostokohteena olleen yrityksen tilitoimistossa
hyodyntéen tilitoimiston léheisia asiantuntijoita (konsultti ja asianajaja). Kauppa-
hinta maksettiin kaupantekotilaisuudessa. Omistajanvaihdoksen rahoituksessa
olivat mukana Finnvera ja pankki. Finnveralta oli kaytossa seka lainaa etta vakuutta
pankkilainalle. Lisaksi tarvittiin omia vakuuksia. Verotuksella ei ollut merkitysta
omistajavaihdoksessa. Johtajuuden ja omistajuuden siirto sujui joustavasti, olihan
ostaja ennattanyt tehda samaa tyota jo itse asiassa muutaman vuoden ajan. Edel-
linen yrityksen toiminnasta vastannut henkild ja ostaja olivat kaupan jalkeen yhta

aikaa hommissa noin 1-2 viikkoa.

Liiketoiminnan uudistuminen ja kehittyminen on ollut suhteellisen vahaista omis-
tajanvaihdoksen jalkeen. Tydntekijoita on nyt kuusi ja liikevaihto noin miljoona
euroa vuodessa. Tavarantoimittajissa on tapahtunut vahaisia muutoksia ja niidenkin
taustalla on enemman normaaliin lilketoimintaa liittyvat syyt kuin omistajanvaihdos.
Ostaja on varsin tyytyvdinen tekemdansa kehitystyohon. Mitaan varsinaista budjettia
ei tavata paperille tehda. Ostajalla ei ole mitdan itseisarvoa yrittaakaan kasvattaa
yritystd nykyistd kokoa suuremmaksi. Tama on nyt yrittajiensa kokoinen firma. Yritys
eiole pelkastaan liiketoimintaa vaan antaa sisaltoa elamaan. Ostaja nauttii tyostaan.

Tulevaisuudessa on ajatuksena palkata vield yksi uusi myyja. Yrityksen kannalta
merkittdva nakyma on kanta-asiakkaiden lisddantyminen vuosien myodta. Asioinnin
myota joihinkin asiakkaisiin ehtii hyvinkin tutustua ja he palaavat sitten mielellaan
aina uudestaan asioimaan yritykseen.
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Case T

Omistajanvaihdos on tapahtunut kolme vuotta sitten (2010) liiketoimintakauppana.
Seka ostava etta ostettu yritys toimivat kaupan alalla. Ostava yritys oli merkittavasti
ostettua yritysta suurempi ja taloudellisesti vahvemmassa tilanteessa. Ostava yritys
on toiminut alallaan vuosikymmenia. Ostetun yrityksen taloudellinen tilanne oli
kriittisella tasolla.

Omistajanvaihdokseen vaikutti seka ostetun yrityksen heikko taloudellinen tilanne
etta jatkajan puuttuminen suvusta. Ostokohdetta ei etsitty aktiivisesti, vaan se loytyi
yhteistydkumppanin vihjauksesta. Suurin osa kauppahinnasta maksettiin kaupan-
tekohetkella ja loppu-osa noin kaksi viikkoa kaupantekohetkesta. Kauppakirjat
laadittiin oman juristin ja tilintarkastajien avulla seka hyodyntamalla aikaisempia
yrityskauppa-asiakirjoja.

Ostettu yritys auttoi markkina-alueen laajentamisessa. Ostetun yrityksen ke-
hittaminen on ollut merkittavaa; uusi iso investointi on tehty toimitiloihin, uusia
tuotemerkkeja ruvettu myymaan, toimintaprosesseja kehitetty, varastonhallintaa
kehitetty, henkilokunnan palkkausmallia muutettu ja henkiloston maaraa lisatty.
Yrityksen toisesta yksikosta on siirtynyt uusi johtaja ostettuun yritykseen. Lisaksi
ohjausjarjestelmia on parannettu. Yhteenvetona, ostettu yritys on pyritty muutta-
maan ostaneen yrityksen toimintakulttuuriin ja -malliin sopivaksi. Tulevaisuudessa
tultaneen mahdollisesti keskittamaan tuotteiden hankintaa ja tekemaan uusia
toimitila-investointeja ostettuun yritykseen. Ostaneen yrityksen kannattavuus ja
maksuvalmius ovat pysyneet tyydyttavina, vakavaraisuus hyvana ja lilkevaihto kasva-
nut. Ostajan mukaan “ei tartte olla niin montaa asiaa, kun on muutama tarkee asia
joittenka parissa askarrellaan”. Kohdeorganisaatiota voi pitaa kouluesimerkkina
systemaattisesta toiminnasta ja kehityssuunnitelmien toimeenpanosta omistajan-
vaihdoksen jalkeen.

Case U

Ostaja oli noin 30-vuotias ja hanella on kaupallinen korkeakoulututkinto seka alan
muuta koulutusta. Yrityskaupan taustalla oli ajatus kilpailijan poisostamisesta.
Ostajayritys on perustettu 1970-luvulla. Liikevaihtoa on reilut 13 M€/v ja vakituisia
tyontekijoita yli 50 henkea. Yritys vastaa tuotekehityksesta itse. Vientiin meni noin
10 % tuotannosta. Hallituksen muodostivat kaikki nelja omistajaa. Ostajayrityksella
oli kaytossa tuotantojarjestelma ja laatujarjestelmaa oltiin liittdmassa siihen. Kir-
janpito hoidettiin itse ja tilintarkastuksesta vastasi tilintarkastusyhteiso. Kilpailijoita
seurattiin asiakastiedon ja omien asiakkaiden kautta. Yrityskaupan kohteena oli
tuotantoa noin 1 M€:n vuotuisen liikevaihdon verran. Myyjan kokonaisliikevaihto oli
noin 4 ME/v.
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Myyja kilpaili ennen kauppaa ostajayrityksen kanssa lahinna vain hinnalla. Maan-
tieteellisesti yritysten etdisyys oli noin 35 km ja molemmilla samat tuotteet. Ajatus
liiketoiminnan ostamisesta oli kaynyt ostajallakin mielessa, mutta aloite yrityskau-
pasta tuli myyjalta. Yritysosto tapahtui alkuvuodesta 2010. Oston kohteena oli oman
toimialan tuotantoa: vanhaa varastoa, tuotantolaitteita ja asiakasrekisteri. Kauppa
toteutettiin liiketoimintakauppana. Ensimmaista kertaa yhteiseen neuvottelupdytaan
istuttaessa osapuolilla oli vield eridvat mielipiteet kauppasummasta. Nakemysten
ero kauppasumman suhteen lienee ollut noin 25-30 %. Kaupan kohteesta oli varsin
yksimielinen nakemys alusta saakka. Neuvottelujen aluksi tehtiin salassapitosopi-
mus ja kauppakirjaan liitettiin kilpailukielto. Ostajayrityksen kayttama tilintarkastus-
yhteiso valmisteli tarvittavat asiakirjat. Oston kohteena olleeseen tuotantoon liittyva
osaaminen oli jo ostajayrityksella. Tiedonsiirtoa ei tarvittu. Tyontekijoita ei kaupan
yhteydessa siirtynyt. Potentiaalisia henkildita olisi ollut kolme, mutta he jatkoivat
myyjan palveluksessa muissa tehtavissa. Yhteistyo ostajayrityksen ja myyjayrityksen
valilla on kaupan my6ta tiivistynyt huomattavasti. Yritysoston rahoitti ostajayritys.

Ostajayrityksessa orgaanista kehittamista on jatkettu yritysoston jalkeen. Organi-
saatiota on uudistettu ja toiminnanohjausjarjestelmaa hyodynnetaan aikaisempaa
laajemmin. 2010 ja 2011 olivat kovan kasvun vuosia. 2012 tavoitteena oli 0-kasvu,
mutta silloinkin liikevaihto kasvoi 2 %. Henkildston maarassa ei ole tapahtunut
muutoksia. Yrityksen toimitusvarmuus kasvoi vuonna 2012 70 %:sta 97 %:iin.

Yrityksen toimintaa halutaan kehittda voimakkaasti eteenpain. Hiljattain tehdyn
yritysoston ostokohteella on oma operatiivinen johto, joka huolehtii paivittaisesta
toiminnasta. Eteenpain on tarkoitus menna. Kasvu on haettava markkinaosuuksien
kasvattamisesta ja viennista. Yrityksessa valmistaudutaan markkinoiden nopeisiin-
kin kasvupyrahdyksiin suhdanteiden muuttuessa. Tavoitteena on 20 % lisdys nykyi-
seen liikevaihtoon seuraavan kolmen vuoden aikana. Yrityskauppoja talla toimialalla
todennakdisesti nahdaan myos tulevaisuudessa. Yrittdja seuraa jatkuvasti mahdol-
lisesti myyntiin tulevia potentiaalisia ostokohteita. Yrittdja itse ei ole yritystaan nyt
myymassa.

Case Y

Rakennusalan yrityksen ostaja oli ylioppilastutkinnon jalkeen muutaman vuoden
perheen yrityksessa tyoskennellyt yksityishenkild. Aiempaa kokemusta ostokohteen
toimialalta ei ollut. Kauppa tehtiin liiketoimintakauppana ostajan perustamalle
yritykselle. 2010. Ostokohde oli yrittajavetoinen yritys, joka oli toiminut pitkaan, sen
palveluksessa oli 15 henkilda ja se oli menestynyt taloudellisesti kohtuullisen hyvin.
Myynnin motiivina oli elakaityminen.
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Ostokohde tuli tietoon perheyrityksen verkostojen kautta. Alkuneuvottelut vaikutti-
vat lupaavilta, neuvotteluja jatkettiin ja kauppaan lahdettiin hankkimaan rahoitusta.
Kummatkin osapuolet kayttivat ulkopuolisia asiantuntijoita (myyjallé tilitoimisto)
ja osapuolet laskivat omia nakemyksidan kauppahinnasta. Neuvottelujen jalkeen
hinnasta loytyi yhteisymmarrys ja kauppa toteutui.

Kaupan jalkeen yrityksen toimitilat siirrettiin perheyrityksen toimitilojen yhteyteen
ja ostaja ryhtyi perehtymaan ostokohteen liiketoimintaan ja toimialaan kaytannon
tasolla. Myyja jatkaa ostajan palveluksessa edelleen, vaikka johto onkin ostajalla.
Alkuvaiheessa ostettuun liiketoimintaan tehtiin vain vahaisia muutoksia, toiminta
kuitenkin supistui ja tulos jai negatiiviseksi. Mychemmin ostaja on panostanut
logistiikan ja toiminnanohjausjarjestelman kehittdamiseen seka luopunut maan-
tieteellisesti kaukaisimmista markkina-alueista. Liikevaihto on kasvanut ja tulos
parantunut, vaikka kilpailutilanne alalla on kirea.

Ostaja arvioi omistajanvaihdoksen onnistuneen hyvin ja kolmantena toimintavuotena
asiat ovat opiskelu- ja perehtymisvaiheen jalkeen muodostuneet rutiiniksi. Yrityksen
kehittamista on tavoitteena jatkaa ja selvittdd myods uusien tuotteiden tuomista
markkinoille.

3.3 Case-yritysten kehittyminen

Tassa kappaleessa on esitelty sisallonanalyysin tulokset 22 case-yrityksen liiketoi-
minnan kehittymisestd omistajanvaihdoksen jalkeen. Case-tapaukset on analysoitu
poikittain kehittymisen ja muutosten suhteen seuraavista nakokulmista: (1) Muu-
tokset toimintaympéristossa (2] yritysten kokonaiskehittyminen, (3] johtaminen ja
strategia, (4) toiminnanohjausjarjestelmat, (5) tuotteet, palvelut ja asiakkaat, (6]
yhteistyosuhteet seka (7] kilpailijat.

3.3.1 Muutokset toimintaymparistossa

Case-yritysten tarkastelu osui ajankohtaan, jolloin erityisesti taloudellinen toimin-
taymparisto oli haastava. Seuraavassa on tarkasteltu myos tarkemmin, missa maa-
rin ja millaisia muutoksia case-yritysten toimialalla oli case-tarkastelun ajanjakson
aikana (vuosina 2010-2013). Toimintaympariston muutoksissa on selvid eroja eri
vuosien valilla. Viela 2010 haastatteluissa on kuusi yrittajaa kertonut, ettei toimialal-
la ole tapahtunut mitddn muutoksia. Vuonna 2011 tallaisia oli enaa kaksi ja vuonna
2012 ei enda yhtakaan. Toimintaympariston muutokset nayttaytyvat kuitenkin hie-
man eri tavoin eri yrityksille - muutokset voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia.
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Vuonna 2010 positiivisia muutoksia raportoitiin kahdessa tapauksessa. Ensimmai-
sessd haastateltu kertoo, ettd yrityksen tuotteen kysyntd on kasvussa ja toisessa
tapauksessa kotitalousvahennys lisasi yrityksen myyntia. Negatiivisia muutoksia
sen sijaan raportoitiin paljon enemman. Kolme haastateltua kertoo, ettd toimiala
on taantumassa ja yksi toteaa kysynnan laskeneen. Yhden maininnan saivat sel-
laiset muutokset kuin lainsdadannon muutokset, raaka-aineiden hinnannousu,
investointien vaheneminen ja kuluttajakayttaytymisen muutokset. Yllattaen kaksi
kuljetusalan yritysta kokee patevan tydvoiman saannin ongelmallisena.

Vuonna 2011 positiivisia muutoksia on hieman enemman. Erityisesti ekologisuus-
ajattelun lisaantyminen vaikuttaa positiivisesti yrityksen tuotteiden kysyntaan kol-
messa tapauksessa. Yksi haastateltu kertoo, etta kilpailu alalla on normalisoitunut.
Samoin yksi haastateltu kokee lakimuutosten tukevan yrityksen liiketoimintaa.
Lisaksi yksi haastateltu kertoo, ettd toimiala on korkeasuhdanteessa ja yrityksen
markkinat kasvussa. Kuitenkin myos vuonna 2011 negatiivisia muutoksia rapor-
toidaan enemman kuin positiivisia. Erityisesti kilpailutilanne vaikuttaa kiristyneen
kuuden haastatellun mielesta. Myos verolainsaadantoon liittyvat muutokset tuovat
negatiivisia vaikutuksia kolmelle yritykselle ja muuhun lainsaadantoon liittyvat muu-
tokset yhdelle yritykselle. Heikko hintataso nakyy negatiivisena yhden haastatellun
mukaan. Yhden haastatellun mielesta alalla ei ole kasvumahdollisuuksia ja yhden
mielesta nakymat ovat epaselvat. Yhdessa tapauksessa tilanne koetaan yleisesti
epaselvana ja niin ikaan yhdessa tapauksessa todetaan yleisen heikon taloudellisen

tilanteen vaikeuttavan liiketoimintaa.

Vuotta 2012 koskien haastatteluissa nakyy selvasti kddanne huonompaan suuntaan.
Kaikkiaan seitseman haastateltua kertoo alan olevan taantumassa ja yksi toteaa
toimialan supistuvan. Liséksi kolme toteaa lainsaadannon vaikuttavan yrityksen
heikentavasti yrityksen mahdollisuuksiin. Kahdessa tapauksessa kilpailun koetaan
edelleen kiristyneen ja yksi kertoo asiakkaiden vahentaneen ostojaan. Yksi haasta-
teltu ottaa esiin raaka-aineiden hinnan vaihtelut toimintaa vaikeuttavana muutokse-
na. Myds yleisen taloudellisen tilanteen heikkeneminen ja rahoituksen saatavuuden
heikkeneminen saavat kumpainenkin yhden maininnan. Positiivisia muutoksia mai-
nitaan vain kaksi. Ensimmaisessa tapauksessa yrityksilla oli tarjouskantaa enem-
man kuin aikaisemmin ja toisessa tapauksessa lainsaadannon muutokset edelleen
tukivat yrityksen liiketoimintaa.

Kaiken kaikkiaan vaikuttaa siltd, ettd vuonna 2010 odotukset kaikilla toimialoilla
olivat selvasti positiiviset. Vuonna 2011 haastatellut olivat kokeneet toimintaympa-
riston muuttumisen eri tavoin, mutta edellisen vuoden positiiviset odotukset eivat
kuitenkaan enda nakyneet yhta selvasti, ja vuosi 2012 oli selvasti yleisesti heikon
taloustilanteen savyttdama. Muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta lahes kaikki
raportoivat jotain talouden heikkenemiseen liittyvaa.
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On selvaa, ettd kun muutaman vuoden sisalla omistajanvaihdoksen jalkeen ajau-
dutaan yleisesti vaikeaan taloudelliseen tilanteeseen, jaa strateginen varautuminen
muutoksiin todella lyhyeksi. Lisaksi vaihdos saattaa rasittaa taloutta, jolloin kehit-
tamiseen kaytettavat resurssitkin ovat tiukoilla. Tulevaisuudessa tulisi entista tar-
kemmin jo omistajanvaihdosta suunniteltaessa ottaa huomioon toimintaymparistoa
muokkaavat muutostekijat, jotta yritys kykenisi strategisesti paremmin vastamaan
naihin muutoksiin. Meilla ei kenties tule enaa koskaan olemaan sellaista tilannetta,
etta voisimme olettaa jonkin asiantilan sailyvdan samanlaisena vuosia. Olemme tot-
tuneet siihen, etta vaihtelut ovat edenneet tietylla rytmilla ja jopa vuosia on jatkunut
samansuuntainen kehitys. Tulevaisuudessa erilaiset vaihtelut voivat hyvinkin olla

vain muutaman kuukauden mittaisia.

Maailma tulee muodostumaan moninapaiseksi, eika tulevaisuudessa ole selkeasti
osoitettavissa yksittdista maata, joka toimisi maailmantalouden veturina. Monina-
paisuus tarkoittaakin sita, etta eri maat kykenevat vaihtelevasti vastaamaan tilan-
teisiin ja talouden veturi saattaa vaihdella tilanteesta toiseen. Menneina vuosina ja
yha vielakin ajattelemme Kiinaan ilmeisena maailmantalouden veturina. On totta,
etta vuonna 2008 maailmantalous olisi sukeltanut paljon syvempaan lamaan, ellei
Kiina olisi kyennyt yllapitamaan kasvua. Kiina on kuitenkin juuri saavuttamassa
siirtymavaiheen teollisuusyhteiskunnasta osaamisyhteiskunta 1.0 -vaiheeseen. Silla
on monia haasteita ratkottavana, eika enaa voida luottaa siihen, etta Kiina kykenisi
tulevaisuudessa toimimaan kasvua yllapitavana voimana.

Seuraavassa kuvataan toimintaympariston muutosta toimialoittain.

Kaupan ja palvelut alan yrityksia on kolme. Ne edustavat hyvin erilaisia alatoimi-
aloja, joten mitaan erityista yhteista trendia ei ole. Yhdella yrityksella ei ole vuonna
2010 tapahtunut mitaan muutosta toimintaymparistossa, mutta seuraavana vuonna
yrittaja toteaa toimintaymparistdn olevan jatkuvassa muutoksessa ja vuonna 2012
erityisesti tata yritysta ovat koskettaneet verolainsaadannén muutokset. Myds toi-
sessa yrityksessa kahtena viimeisena tarkasteluvuonna erityisesti saadosymparis-
ton koetaan vaikuttavan vahvasti yrityksen toimintaan, vaikka ensimmaisena vuonna
(2010) erityisesti raaka-aineiden hintojen muutosten koettiin nopeutuneen. Etenkin
kuljetusalan yritykset ovat kokeneet heikon yleisen taloustilanteen vaikutukset toi-
mintaansa vuonna 2011. Viela vuonna 2010 kaksi alan yritysta oli kokenut ongelmana
patevan tydvoiman saannin tulevaisuudessa. Kuljetusalaa koskeva lainsaadanto ja
sen muutokset nousevat kahtena seuraavana vuonna vastauksista esiin. Yksi yritys
on kyennyt suuntaamaan palvelujaan hyddyntamaan ekologisuusajattelun nousua.

Metallialalla nayttaa vuosi 2010 olevan joko muuttumaton tai kysynnan kasvun
savyttama. Naitd kumpaakin edustaa kaksi yrittdjaa. Tilannetta muuttumattomana
vuonna 2010 pitaneiden kahden yrittajan ryhmassa yrittajat ovat kuitenkin seuraa-
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vina vuosina kyenneet kdaantamaan asiat itselleen voitollisiksi. Ensimmainen on
kyennyt hyodyntamaan muutoksia, jotka lisaavat yrityksen tuotteiden kysyntda ja
toinen on tehnyt organisaatiossa muutoksia ja laajentanut markkina-aluettaan edel-
leen kansainvalisilla markkinoilla kotimaan tilanteesta johtuen tai siitd huolimatta.
Jalkimmaisissa tapauksissa (kysynta kasvussa vuonna 2010) ensimmaéisessa yrittaja
nakee lakimuutosten tukevan yrityksen uuden tuotteen kysyntad, vaikka kilpailu
toimialalla on tiukkaa ja toisessa yrittaja toteaa vuonna 2011 suhdannenakymat
epaselviksi. Vuonna 2012 ensimmainen em. yrittdjista toteaa tilanteen olevan huono
ja ennustaa vuodesta 2013 tulevan kaikkein heikoin tdhdan mennessa. Toisessa ta-
pauksessa yrittdja toteaa vuonna 2012 toimintaympariston epavarmuuden jatkuvan
ja toimialan olevan supistumassa. Yksi yrittaja kertoo muilta aloilta tulevan uusia
toimijoita, mutta seuraavana vuonna kertoo tilanteen normalisoituneen ja vuonna
2012 toteaa toimialan olevan voimakkaassa taantumassa. Yksi yrittaja toteaa seka
vuonna 2010 ettd vuonna 2012 toimialan markkinat kyllaisiksi, mutta vuonna 2011

kokee toimialan olevan nousussa ja markkinoiden kasvaneen.

Puu- ja huonekalualalla kaksi viidesta yrittajasta on kokenut joko ei lainkaan tai vain
vahaisia muutoksia toimintaymparistossa. Samoin kaksi yrittajaa kertoo toimialan
olevan taantumassa ja kumpikin toteaa saman asiantilan vuonna 2012. Yhdelle
yritykselle kotitalousvahennys oli piristanyt kauppaa ja lisannyt asennuspalvelun ky-
syntaa. Tama yrittaja ei kokenut toimintaympariston muuttuneen seuraavana vuonna
millaan tavalla ja vuonna 2012 yrittaja koki, etta asiakkaiden laatuvaatimukset olivat
lisaantyneet. Edelleen toinen niista yrittdjista, jotka eivat raportoineet toimintaym-
pariston muutoksia vuonna 2010, ei myoskaan kokenut muutoksia vuonna 2011
ja seuraavanakin vuonna ainoa muutos oli, ettd suurasiakas pyrki vahentamaan

alihankintaa.

Rakentamisen toimialalla vuosi 2010 vaikutti kaikin puolin positiiviselta. Neljasta
yrittdjasta kolme kertoi, etta kauppa oli vilkastumassa ja tulevaisuus naytti hyvalta.
Ainoastaan yksi yrittdja totesi, ettd julkisen sektorin ja yritysten investoinnit olivat
laskussa ja tama vaikutti yrityksen toimintaan. Seuraavana vuonna sama yrittaja
kertoo hintatason olevan heikko ja seuraavalta vuodelta ei ole vastausta. Kolmessa
ensin mainitussa tapauksessa kaksi kokee kilpailun kiristyneen. Toisessa naista
lakimuutokset tulisivat kuitenkin yrittajan mukaan tukemaan uuden tuotteen ky-
syntaa. Edelleen seuraavana vuonna sama yrittdja toteaa, etta toimialan tilanne on
huono ja odotuksissa oli vuodesta 2012 heikoin vuosi tahdn mennessa. Sen sijaan
toinen yrittdjista, joka koki kilpailun alalla kiristyneen 2011, kertoo vuonna 2012 tar-
jouskohteita olevan enemman kuin vuotta aikaisemmin. Se, kaantyvatko tarjoukset
kaupoiksi, ei ole tiedossa. Viimeisessa tapauksessa, jossa tulevaisuus naytti vuonna
2010 hyvalta, sama trendi nayttaa jatkuvan myos seuraavana vuonna, mutta vuonna
2012 yrittaja kokee toimialan tilanteen olevan haasteellisen vuoden loppupuolelta
lahtien.
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Vaikuttaa silta, etta metallialan ja rakentamisen toimialan yrittdjat ovat kokeneet tar-
kasteluajanjakson jonkin verran positiivisempana kuin muiden toimialojen yrittajat.
Erityisesti metallialalla on myds kyetty parhaiten vastaamaan toimialan muutoksiin.
Kaikilla toimialoilla kuitenkin yleinen suuntaus nayttaisi olevan nakymien heikkene-
minen ja ympariston haasteellisuuden lisaantyminen vuodesta 2010 vuoteen 2012.

3.3.2 Liiketoiminnan kokonaiskehittyminen

Tutkimuksen kohteena olleissa yrityksissa omistajanvaihdoksesta vuoteen 2013 lii-
ketoiminta kokonaisuudessaan on kehittynyt jonkin verran tai merkittavasti 68 %:lla
eli 15 yrityksella 22:sta (Taulukko 2). Liiketoiminnan kehittyminen jonkin verran on
yleisintd (41 % eli 9 tapausta). Merkittavasti omistajanvaihdoksesta vuoteen 2013
kehittyneita yrityksia on kuusi. Naista nelja on ostajatyypiltaan henkildiden ostamia,
ja niista kolme on omistajanvaihdostavaltaan sukupolvenvaihdoksia. Jonkin verran
taantuneita yrityksia on yksi. Merkittavasti taantuneita yrityksia on kolme, ja niiden
omistajanvaihdokset ovat kaikki osakekauppoja.

“Viime kesdnd me ollaan siirrytty sdhkoiseen ostolaskuun ja tilitoimisto vaihtu...
Me siirryttiin tdysin factoring-pohjaiseen rahoitukseen... Nythdn meilld on toimi-
henkilémuutokset ollu aika radikaaleja... Yrityksen johtamisjarjestelma on taysin
erilainen... Kiinassa rupesi ensimmadisii kauppoja tulemaan.” (Case S]

"Kustannuslaskentaan on kiinnitetty huomiota... on suorat on-line yhteydet tuon-
ne toimistoon.” (Case ]

"P&aasiakas on ilmoittanut, ettd 30 %:iin tippuu menekki. Ja sitten me saatiin 15
000 € laskutusta. Oli budjetoitu 300 000 €” (Case E)

Meilldhdn on nyt sitten viimeinen vuosi ollut tosi raskas. Tassd on ollut kaiken-
laista kommervenkkia vastasa eika niistad ole selvitty vieldkdén. On uhattu kon-
kursseilla ynnd muilla. Viimeinen on nyt se, ettd me ollaan hakeutumassa sa-
neerausmenettelyyn.” [Case K]

Merkittavasti taantuneiden yritysten osalta tutkimusaineistosta nousee esiin kaksi
keskeistd ja kaikille yhteista piirrettd. Ensinnakin, johtamisessa ei ollut tapahtunut
muutoksia omistajanvaihdoksen jalkeen, ja toiseksi, strategisena tavoitteena oli
kannattavuus. Lisdksi voidaan havaita, etta naista ostajista kahdella oli johtamisko-
kemusta ennen omistajanvaihdosta ja itse asiassa kaikilla oli toimialatuntemusta.

Useimmiten erityisesti kehittynyt osa-alue tutkimuksen kohteena olleissa yri-
tyksissa oli vuonna 2012 ohjausjarjestelma (23 % eli 5 kpl). Kahdessa yrityksessa
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erityisesti kehittyneita osa-alueita olivat: yrityksen koko liiketoiminta, palvelut, uusi
toimipaikka ja toimitilat. Kahdesta yrityksesta ei loytynyt erityisesti kehittynytta osa-
aluetta. Yksittaisisssa yrityksissa kehittyneita osa-alueita olivat: henkilosto, kalusto,
tuotanto, tuotekehitys, tuotteet, ja yhdelle yritykselle oli tullut yksi uusi merkittava
asiakas.
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Taulukko 2. Liiketoiminnan kehittyminen kokonaisuudessaan 22 tapauksessa.

Case C SPV Tiimi Puu- ja 20-49 + Mallistoa kehitetty, investointeja

huon. tuotantoon

Case D SPV Tiimi Kulj. alle 10 + Uutena avauksena ulkomaankulje-
tukset, uusi palveluratkaisu

Case | SPV Hlo Kulj. 10-19 ++ Uusia puutavara-autoja

Case O SPV HL6 Puu- ja 10-19 + Kuljetustoiminta eriytetty omaksi

huon. yritykseksi, uusi tuotantotila
uudelta paikkakunnalta, uusi tuote
tulossa markkinoille

Case P SPV Tiimi Metalli 20-49 + Tuotannonohjausjarjestelman
hyddyntaminen

Case Q SPV HL6 Kulj. 20-49 ++ Ajoneuvokohtainen raportointi, kk-
seuranta, uusia asiakkaita

Case R SPV Tiimi Puu- ja 20-49 - Uusi toiminnanohjausjarjestelma

huon.

Case S SPV Yritys Metalli 20-49 ++ Yhden vientialueen myynnin uu-
delleen organisointi, toimihenki-
6ston toimenkuvia muutettu, uusi
tuote markkinoille, tyaikapankin
kayttéonotto, uusi tilitoimisto,
ostolaskujen sahkainen kasittely,
markkina-alueen laajentaminen
ulkomailla, siirtyminen factoring-
rahoitukseen

Case X SPV HL6 Kulj. alle 10 + Uuden palvelun kaynnistdminen

Case B oK HLo Rakentam. | 20-49 ++ Uutta markkinaa avattu yhdella
vientialueella

Case E OK Hlo Metalli 20-49 -- Yksi merkittava uusi asiakas

Case H OK Tiimi Puu- ja alle 10 + Uusi toimipaikka

huon.

Case K OK Yritys Metalli alle 10 -- Yritys on hakeutunut saneerauk-
seen

Case L oK Yritys Metalli 20-49 + Tuotekehitys [yritysoston myota)

Case M OK Yritys Kauppa 10-19 0 Johtamista ja johtamisjarjestelmia
on edelleen kehitetty

Case N oK Yritys Rakentam. | yli 50 --

Case V OK Hlo Rakentam. | alle 10 ++ Uusi toimipiste perustettu

Case F LTK Hlo Palvelu 20-49 0 Toimitiloihin tehty pienta viilausta.

Case G LTK Tiimi Puu- ja alle 10 0 Sekd myyntiin etta tuotantoon on

huon. palkattu uusi henkilo

Case T LTK Yritys Kauppa 20-49 ++ Uuden toimitilan kayttoonotto

Case U LTK Yritys Metalli alle 10 + Yrityksen toimitusvarmuus

Case Y LTK Hlo Rakentam. | 10-19 + Toiminnanohjaus ja logistiikka
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Omistajanvaihdostapojen suhteen tarkasteltuna sukupolvenvaihdosten jalkeen
suurin osa yrityksista on kehittynyt jonkin verran (56 % eli 5 kpl). Kolmessa sukupol-
venvaihdoksen toteuttaneessa yrityksessa on tapahtunut merkittavaa kehittymista
omistajanvaihdoksen jalkeen, ja yksi yritys on taantunut jonkin verran. Osakekaup-
pojen jalkeen kaksi yritysta on kehittynyt merkittavasti, kaksi jonkin verran ja kolme
yritysta on taantunut merkittavasti. Yhdessa yrityksessa ei ole tapahtunut kehitty-
mista. Liiketoimintakauppojen jalkeen kaksi yrityksista on kehittynyt jonkin verran,
yksi yritys on kehittynyt merkittavasti ja kahdessa yrityksessa ei ole tapahtunut
kehittymista.

Ostajatyypeittdin tarkasteltuna henkildostajien yritykset ovat kokonaisuudessaan
kehittyneet padsaantoisesti hyvin. Nelja yritysta on kehittynyt merkittavasti ja kolme
jonkin verran. Yksi yritys ei ole kehittynyt ja yksi yritys on taantunut merkittavasti.
Suurin osa tiimiostajien yrityksistd on kehittynyt jonkin verran (67 % eli 4 kpl). Yksi
yritys ei ole kehittynyt ja yksi yritys on taantunut jonkin verran. Taman yrityksen toi-
mialalla vallitsee taantuma ja toimiala on mahdollisesti muutenkin muuttumassa.
Yritysostajien yritykset ovat myos kehittyneet jonkin verran (2 kpl) tai merkittavasti
(2 kpl). Yksi yritys ei ole kehittynyt ja kaksi yritysta on taantunut merkittavasti. Osta-
jatyypilla ei nayttaisi olevan selkeaa merkitysta lilketoiminnan kokonaiskehittymisen
nakokulmasta tarkasteltuna. Tassa tutkimuksessa toimialan kehittymisella voi olla
merkitysta yrityksen toteutuneeseen kokonaiskehittymiseen ostajatyypista riippu-
matta.

Toimialakohtaisessa tarkastelussa kaupan- ja palvelualan yrityksista yksi oli
kehittynyt merkittavasti ja kahdessa kehittymista ei ollut tapahtunut. Kuljetusalan
yrityksista puolet eli kaksi oli kehittynyt merkittavasti ja puolet jonkin verran. Me-
tallialan yrityksista yksi oli kehittynyt merkittavasti, kolme jonkin verran ja kaksi
yritysta oli taantunut merkittavasti. Rakennusalan yrityksista kaksi oli kehittynyt
merkittavasti, yksi jonkin verran ja yksi oli taantunut merkittavasti. Suurin osa puu-
ja huonekalualan yrityksista oli kehittynyt jonkin verran (60 % eli 3 kpl). Yksi yritys
ei ollut kehittynyt ja yksi oli taantunut jonkin verran. Taantuva yritys Oytyy tassa
aineistossa puu- ja huonekaluteollisuudesta. Merkittavasti taantuneet yritykset ovat
metalliteollisuudessa (2 kpl) ja rakennusalalla (1 kpl). Tulos antaa viitteité siitg, etta
taantuma tai rakennemuutos kohdistuu eniten metalliteollisuuteen, mutta myos
jossain maarin rakennusalalle ja puu- ja huonekaluteollisuuteen. Kaupassa ja pal-
velualoilla toimialan tilanne nayttdisi olevan eniten normaalinoloinen.

Ostokohteen koon suhteen aineiston yritykset jakautuivat tutkimuksen viimeisella
haastattelukierroksella neljaan kokoluokkaan (1-9, 10-19, 20-49 ja vahintadén 50
tyontekijaa). Mikroyrityksen ostaneissa tapauksissa yritykset olivat pdasaantoisesti
kehittyneet jonkin verran (57 % eli 4 kpl). Yksi yritys oli kehittynyt merkittavasti, yksi
ei ollut kehittynyt ja yksi taantunut merkittavasti. Puolet eli 2 kpl 10-19 tyontekijan
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yrityksen ostaneista yrityksista oli kehittynyt jonkin verran. Yksi yritys oli kehittynyt
merkittavasti ja yksi ei ollut kehittynyt. Ostokohteen kokoluokassa 20-49 olleissa
omistajanvaihdoksissa nelja yritysta oli kehittynyt merkittavasti ja kolme jonkin
verran. Yksi yritys ei ollut kehittynyt, yksi oli taantunut ja yksi oli taantunut mer-
kittavasti. Vahintaan 50 tyontekijan ostokohteen omistajanvaihdoksessa yritys oli
taantunut merkittavasti. Ostokohteen koon mukaisessa tarkastelussa yrityksen ko-
konaiskehittyminen nayttaisi taman tutkimusaineiston perusteella olevan varminta
kokoluokissa 10-19 ja 20-49 tyontekijaa. Oheiseen taulukkoon on koottu yhteenveto
liilketoiminnan kokonaiskehittymisen arvioista (Taulukko 3).

Taulukko 3. Arvio liiketoiminnan kokonaiskehittymisesta.

Arvio liiketoiminnan kokonaiskehittymisesta 0V -2013
Merkittavaa kehittymistd ++ 6
Kehittynyt jonkin verran + 9
Ei kehittymista 0 3
Taantunut jonkin verran - 1
Merkittavaa taantumista -- 3
Yhteensa 22

Ostajien taustoilla (ikd, koulutus, kokemus johtamisesta ja toimialalta, suhde
edeltdjaan, motiivit yrityksen ostamiseen tai kasvuhalu) ei nayta olevan merkittavia
vaikutuksia yrityksen kokonaiskehittamiseen. Tosin ikdaryhmassa 20-29 vuotta
ostajien kehittyminen nayttdisi olevan varmempaa, kuin vanhemmissa ikaryhmissa.
20-29-vuotiaiden ostajien yrityksen olivat kaikki kehittyneet jonkin verran (75 %
eli 3 kpl) tai merkittavasti (25 % eli 1 kpl). 30-39-vuotiaiden ikdryhmassa oli myos
suurin osa kehittynyt jonkin verran (75 % eli 3 kpl), mutta yksi yritys oli taantunut
jonkin verran. Ostajien ikaryhmissa 40-49 ja 50-59 kokonaiskehittyminen jakautui
tasaisemmin. Ikaryhmassa 40-49 merkittavasti kehittyneita yrityksia oli 38 % (3 kpl,
kehittyneita 38 % ja merkittavasti taantuneita 25 %. lkaryhmassa 50-59 -vuotiaat
jakauma kokonaiskehittymisen suhteen oli, etta merkittavasti kehittyneita, kehitty-
mattomia ja jonkin verran taantuneita oli kutakin yksi kappale.

Kokonaiskehittymiseen liittyen tutkimusaineistosta voidaan tehda viela yksi mielen-
kiintoinen havainto. Osake- ja liiketoimintakaupalla omistajanvaihdoksen tehneistd
yrityksistd ldhes puolet (46 % eli 6 kpl) oli tehnyt yhden (case H, L, V, T & U] tai
useampia (case M) omistajanvaihdoksia tutkimuksen alkuperaisena kohteena olleen
omistajanvaihdoksen jalkeen. Toisaalta yksikaan sukupolvenvaihdoksen tehneista
yrityksista ei ollut tehnyt uusia omistajanvaihdoksia. Uusia yritysostoja toteuttanei-
den yritysten ryhmassa kaikkien ostajayritysten tuloksellisuus oli omistajanvaih-
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doksen jalkeen kehittynyt positiivisesti ja johtaminen oli myds ammattimaistunut
kaikkien kohdalla. Edelleen, naista yrityksista 80 % tavoitteli strategiassaan kasvua
ja 20 % kehittamista. Omistajanvaihdoksen jalkeista kokonaiskehittymista oli ollut
jonkin verran (50 %), merkittavasti (33 %) tai kehittymista ei ollut (17 %). Viimeista
haastattelua alkuvuodesta 2013 tehtdessa nama yritykset jakaantuivat kahteen
yhta suureen ryhmaan tulevaisuuden ndakymien suhteen. Puolet ndki tulevaisuuden
myodnteisena ja puolet epaselvana.

Kokonaiskehittyminen vs. tuloksellisuuden kehittyminen suhteessa kilpailijoihin

Yrittajia pyydettiin itse arvioimaan yrityksen tuloksellisuuden kehittymista suhtees-
sa kilpailijoihin. Kaikkien vastausten keskiarvo asteikolla 1-5 oli 3,43. Kymmenen
yrittajaa oli antanut arvion 4, kuusi oli antanut arvion 3, nelja oli antanut arvion 2
ja yksi oli antanut arvion 5. Taulukossa 4 on kuvattu vastausten keskiarvo eri taus-
tamuuttujaryhmassa. Kaikkein heikoimmaksi oman tuloksellisuuden kehittymisen
ovat arvioineet liiketoimintakaupan toteuttaneet (ka 2,2) seka isoimmat yritykset (20
tai enemman tyollistévat, ka 2,7). Omistajanvaihdostavan suhteen parhaimman arvi-
on ovat antaneet osakekaupan toteuttaneet (ka 3,3, ostajatyypin suhteen tiimiostajat
(ka 3,5) ja yrityksen koon suhteen 10-19 henked tyollistavat (ka 3,8). Toimialoista
parhaimman arvion ovat antaneet puu- ja huonekalualan yrittdjat (ka 3,6) ja hei-
koimman kuljetusalan yrittdjat (ka 2,8). Puu- ja huonekalualan paras tulokselli-
suuskehitys on sindnsa yllattavaa ottaen huomioon alan yleisen talouskehityksen,
mutta todennakaista on, etta nama yritykset, joihin on loytynyt jatkaja tai ostaja, ovat
alallaan parhaiten menestyneitd, ja etta yrityksissa on energiset ja ammattitaitoiset
jatkajat.

Se missa maarin yrityksissa on kehitetty liiketoimintaa omistajanvaihdoksen jal-
keen, ei kuitenkaan suoraan korreloi sen kanssa, miten yrittaja on arvioinut oman
yrityksensa tuloksellisuuden kehittymisen suhteessa kilpailijoihin. Merkittavasti
liiketoimintaa kehittaneet yrittdjat olivat arvioineet oman tuloskehityksensa keski-
arvolla 3,4, kun vastaavasti lilketoimintaa jonkin verran kehittdneet olivat arvioineet
tuloskehityksen keskiarvolla 3,8 eli paremmaksi. Ei positiiviseen eika negatiiviseen
suuntaan kehittyneiden ryhmassa oli kolme yritystd, ja ne olivat arvioineet tulos-
kehityksen 3,3 arvoiseksi. Merkittavasti lilkketoiminnassa taantuneiden tuloskehitys
oli arvioitu 2,3 keskiarvolla ja jonkin verran taantuneita olikin vain yksi ja arvio
taman yrityksen tuloskehityksesta oli 3. Sindansa on ymmarrettavaa, etta voimakkaat
kehittamispanostukset nakyvat lyhyella aikavalilla heikompana tuloskehitykseng, ja
tulokseen vaikuttavat niin monet muutkin asiat.
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Taulukko 4. Yrittdjan arvio tuloksellisuuden kehittymisestd suhteessa kilpailijoihin (asteikko
1-5).

Yrittajan arvio tuloksellisuuden

T e kehittymisesta

Omistajanvaihdostapa

Sukupolvenvaihdokset 3,2
Osakekaupat 3,3
Liiketoimintakaupat 2,2
Ostajatyyppi

Henkiloostajat 2,9
Tiimiostajat 3,5
Yritysostajat 3.4

Yrityksen koko

Alle 10 3,7
10-19 3,8
20- 2,7
Toimiala

Puu- ja huonekaluala 3,6
Metalli 3,3
Kuljetus 2,8
Rakentaminen 3,3
Kauppa ja palvelut 3,0

Liiketoiminnan kokonaiskehittyminen

Merkittavasti kehittaneet 3,4
Jonkin verran kehittaneet 3,8
Ei kehittymista 3,3
Jonkin verran taantuneet 3,0
Merkittavasti taantuneet 2,3

Taulukossa 5 on kuvattu tutkijoiden arvioimana yritysten liikevaihdon, liikevoiton
ja omavaraisuuden kehittymistd omistajanvaihdoksen jalkeen. Yli puolella (12/21)
lilkevaihto oli kasvanut omistajanvaihdoksen jalkeen, vaikka taloussuhdanne on
ollut tarkasteluajanjaksolla erittdin vaikea. Kuudella yrityksella (29 %) liikevaihto oli
laskenut ja kolmella (14 %) se oli pysynyt suunnilleen ennallaan. Omistajanvaihdos-
tavoittain tarkasteltuna 62 %:lla sukupolvenvaihdoksista liikevaihto oli kasvanut, 60
%:lla liiketoimintakaupoista ja 50 %:lla osakekaupoista.
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Liikevoitto sen sijaan oli laskenut lédhes puolella (48 %), kolmasosalla se oli pysynyt
samansuuruisena ja vain vajaalla viidesosalla (4 kpl, 19 %) kasvanut. Omista-
janvaihdostavoittain tarkasteltuna liikevoitto oli suhteellisesti eniten vahentynyt
sukupolvenvaihdostapauksissa (5 kpl, 63 %), vaikka edelld todettiin, ettd sukupol-
venvaihdoksissa liikevaihto oli kasvanut eniten. Osakekaupoista liikevoitto oli pie-
nentynyt 50 %:lla tapauksista. Liiketoimintakaupoista vain yhdellad (20 %) liikevoitto
oli pienentynyt, kahdella (40 %) se oli pysynyt ennallaan ja kahdella (40 %) kasvanut.

Omavaraisuus oli my6s laskenut yli puolella (13 kpl, 62 %) yrityksista, yhdell3 se oli
pysynyt ennallaan ja kolmasosalla noussut (7 kpl, 33 %). Sukupolvenvaihdostapauk-
sista vain kahdella (25 %) omavaraisuusaste oli parantunut, muilla se oli laskenut
vaihdoksen jalkeen. Osakekaupoista yhdelld (13 %) omavaraisuus oli parantunut,
kolmella 38 % se oli pysynyt ennallaan ja neljalld (50 %) laskenut.

Taulukko 5. Yritysten liikevaihdon, lilkevoiton seka omavaraisuuden kehittyminen omistajan-

vaihdoksen jalkeen.

Arvio osa-alueen
kehittymisesta

Liikevaihdon
kehittyminen ov:n
jalkeen

Liikevoiton
kehittyminen ov:n
jalkeen

Yrityksen
omavaraisuuden
kehittyminen ov:n
jalkeen

+ 12 4 7
0 3 7 1
- 6 10 13
Yhteensa 21 20 20

Merkittdvasti kehittyneet yritykset

Tarkasteltaessa erikseen merkittavasti kehittyneita yrityksia ja niiden taustoja,
voidaan tutkimusaineistosta tehda muutamia keskeisia havaintoja. Puolet mer-
kittavasti kehittyneista yrityksistd oli sukupolvenvaihdoksia, mutta myos muiden
omistajanvaihdostapojen joukossa oli merkittavasti menestyneitd yrityksia (kaksi
osakekauppaa ja yksi liiketoimintakauppa). Ostajatyypeistd henkiloostajia oli 67 %
merkittavasti menestyneista yrityksista, ja saman verran ostokohteista oli kooltaan
luokassa 20-49 tyontekijaa. Merkittavasti menestyneet yritykset edustivat eri toimi-
aloja. N&iden yritysten keskuudessa johtamisen ammattimaistuminen oli yleista (83
%) ja strategisena tavoitteena oli kasvu (67 %) tai kehittaminen (33 %), ja lisdksi toi-
mintatapojen muuttuminen oli yleist& (83 %). Toiminnan tuloksellisuuden kehittymi-
sen suhteen yritykset jakaantuivat tasan positiivisesti ja negatiivisesti kehittyneisiin
yrityksiin. Tulevaisuuden ndkymien myonteisyys oli yleista (67 %), ja saman verran
tapauksista olisi toteuttanut omistajanvaihdoksen samalla tavalla uudestaan. Puolet
ostajista oli ialtaan 40-49 vuotiaita. Loput ostajista jakautuivat muihin ikaryhmiin.
Ostajien koulutustaso vaihteli keskikoulusta alempaan korkeakoulututkintoon. Suu-
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rimmalla osalla ostajista oli johtamiskokemusta (67 %), mutta toimialakokemuksen
suhteen ostajat jakautuivat tasan: puolella oli kokemusta toimialalta ja puolella ei
ollut. Suurin osa ostajista tunsi myyjan (67 %), mutta osa (33 %) ei tuntenut myyjaa
entuudestaan. Kasvuhaluja oli suurimmalla osalla (83 %), mutta yhdelle merkittavan
kehittymisen saavuttamiseen riitti pelkastaén yritystoiminnan jatkaminen (17 %).

Yhteenveto kokonaiskehittymisesta

Tutkimuksen kohteena olleiden yritysten liiketoiminta oli kokonaisuudessaan kehit-
tynyt jonkin verran tai merkittavasti 68 %:lla yrityksista. Merkittavasti kehittyneissa
yrityksissa erittdin yleista oli johtamisen ammattimaistuminen (83 %) ja toimintata-
pojen uudistaminen (83 %). Vastaavasti merkittavasti taantuneissa yrityksissa (3 kpl)
johtamisessa ei ollut tapahtunut muutoksia ja strategisena tavoitteena oli kannat-
tavuus. Yrityksen erityisesti kehittyneistd osa-alueista yleisin oli ohjausjarjestelmat
(23 %). Sukupolvenvaihdoksen tehneistd yrityksisté oli kehittynyt jonkin verran tai
merkittavasti 89 %. Ostajatyypilld (henkils-, tiimi- tai yritysostaja) ei ole selkedd
merkitysta lilketoiminnan kokonaiskehittymisen kannalta. Liiketoimintaympariston
taantuma tai rakennemuutos nayttdisi kohdistuvan eniten metalliteollisuuteen,
mutta mahdollisesti myos rakennusalalle ja puu- ja huonekaluteollisuuteen. Kau-
passa ja palvelualoilla liiketoimintaymparisto nayttaa eniten normaalinoloiselta. Ko-
konaiskehittyminen nayttaa varmimmalta omistajanvaihdoksen kohteena olleiden
yritysten kokoluokissa 10-19 ja 20-49 tyontekijaa. Ostajien taustoilla ei nayttaisi ole-
van merkittavia vaikutuksia yritysten kokonaiskehittymiseen omistajanvaihdoksen
jalkeen. Osake- ja liiketoimintakaupalla omistajanvaihdoksen tehneista yrityksista
ldhes puolet (46 %) oli tehnyt yhden tai useampia omistajanvaihdoksia tutkimuksen
alkuperaisena kohteena olleen omistajanvaihdoksen jalkeen, ja toisaalta yksikaan
sukupolvenvaihdoksen tehneista yrityksista ei ollut tehnyt uusia omistajanvaihdok-
sia. Yrittajat itse arvioivat yritystensa kehittyneen hieman kilpailijoita paremmin.
Arvioiden keskiarvo oli 3,43 asteikolla 1-5. Liiketoiminnan kehittyminen omista-
janvaihdoksen jdalkeen ei suoraan korreloi sen kanssa, miten yrittdja arvioi oman
yrityksen tuloksellisuuden kehittymisen suhteessa kilpailijoihin. Voimakkaat
kehittamispanostukset eivat valttamatta heti ndy hyvana tuloskehityksena ja tulok-
seen vaikuttavat monet muutkin tekijat. Tutkimuksen kohteena olleissa yrityksissa
lilkevaihto oli kasvanut omistajanvaihdoksen jalkeen 57 %:lla tarkasteluajanjakson
vaikeasta taloussuhdanteesta huolimatta, mutta Lliikevoiton ja omavaraisuuden
kehittyminen oli tasoltaan heikompaa suhteessa liikevaihdon kehittymiseen.

3.3.3 Johtamisen ja strategian kehittyminen

Johtaminen oli ammattimaistunut yli puolessa tutkimuksen kohteena olleista
yrityksista (55 % eli 12 kpl). Esimerkkeja ammattimaistumisesta ovat mm. uuden
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toimitusjohtajan tai valijohtajan palkkaaminen, johtoryhman uudistaminen seka joh-
tamisjarjestelmien ja hallitustyoskentelyn kehittdminen. Kahdeksassa yrityksessa
aineiston pohjalta voidaan tulkita, etta johtamisessa ei omistajanvaihdoksen jalkeen
ollut tapahtunut muutosta. Naisté kuudessa tapauksessa omistajanvaihdoksen
jalkeen yrityksen johtamisesta vastannut henkild oli ollut yrityksen palveluksessa
jo ennen omistajanvaihdosta, ja kahdessa yrityksessa henkild oli vaihtunut eli uusi
omistaja oli tullut myyjan tilalle yrityksen johtoon. Yhdessa yrityksessa toimitusjoh-
tajan vastuuta operatiivisessa toiminnassa oli lisatty.

“Me tehtiin toimitusjohtajan vaihdos... Kylld on tapahtunut muutosta, ja hyvdan
suuntaan.” [Case P)

“Se toiminnanohjausjérjestelma toimii. Siitd ei kaikkia hyotyja ole saatu vield irti.
Nyt justiin ollaan ottamassa tydajanseurantavélineet... eli loppuu tilin tydaika-
tietojen kasittely...suoraan lGhettéda tilitoimistolle, joka palkat laskee ohjelmal-
laan... j4& se vaihe pois tistd, se tuntilappujen keruu ja tarkistelu.” (Case Q)

"Samalla tyylilld kuin ennenkin. Etté istutaan [hallitus]kahvipdydéassa ja jokainen
esittad mielipiteitdn ja niistd muodostetaan sitten pdatsksia.” (Case D]

"Hallituksessa ei ole tahtunut mitdan erikoista.” (Case )

Tarkasteltaessa johtamisen kehittymista omistajanvaihdostavoittain ei merkittavia
eroja voida havaita. Kaikissa omistajanvaihdostavoissa johtamisen ammattimaistu-
minen (spv 55 %, osakekaupat 62 % ja liiketoimintakaupat 60 %) on yleisempaa kuin
johtamisen sdilyminen samanlaisena kuin ennenkin (spv 44 %, osakekaupat 38 % ja
liiketoimintakaupat 40 %).

Eri ostajatyyppien valilla on sikali havaittavissa eroja, etta henkildostajilla johtamisen
sailyminen ennallaan (56 %) on yleisemp&a kuin johtamisen ammattimaistuminen
(44 %). Tiimiostajista 67 %:lla ja yritysostajista 60 %:lla johtaminen on ammatti-
maistunut. Johtamisen ammattimaistuminen nayttaisi olevan tiimi- ja yritysostajilla
hieman todennakdisempaa kuin henkiloostajilla.

Toimialakohtaisessa tarkastelussa johtamisen ammattimaistuminen on yleisempaa
kuin johtamisen sailyminen ennallaan kaikilla muilla aloilla, paitsi kuljetusalalla, jon-
ka neljasta yrityksesta johtaminen on ammattimaistunut vain yhdessa tapauksessa.
Ostokohteen mukaisessa tarkastelussa johtamisen ammattimaistuminen nayttaisi
yleistyvan yrityskoon kasvaessa. Mikroyrityksissa johtamisen ammattimaistumisen
ja ennallaan pysymisen suhde on 3/4, kun vastaava suhdeluku kokoluokassa 10-19
henkea on 1 ja kokoluokassa 20-49 vastaavasti 4. Tosin yhdessa vahintaan 50 tyonte-
kijan yritysostossa johtamisessa ei tapahtunut muutosta.
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Yrityksen tavoitteiden ja strategian kehittyminen

Tutkimuksessa mukana olevat yritykset voidaan tavoitteiden ja strategian painopis-
teen suhteen jakaa kolmeen ryhmé&an: kasvu (45 % eli 10 kpl, kehittyminen (36 %
eli 8 kpl) ja kannattavuus (18 % eli 4 kpl). Kaikissa kasvua tavoitelleissa yrityksissa
kokonaiskehittymista oli ollut jonkin verran tai merkittavasti ja tulevaisuuden na-
kymat olivat positiiviset (6 kpl) tai niistd ei ollut selkaa nadkemysta (4 kpl). Kaikissa
kannattavuutta tavoitelleissa yrityksissa johtaminen oli sadilynyt muuttumattomana
eika tulevaisuuden nakymista ollut selkeda kuvaa. Tosin yhden yrityksen osalta
tiedot tulevaisuuden nakymista puuttuvat.

Yrityksen tavoitteita ja strategian kehittymista omistajanvaihdostavoittain tarkastel-
taessa voidaan havaita, etta yleisin painopiste sukupolvenvaihdoksissa on kehitta-
minen (kehittdminen 67 %, kasvu 22 % ja kannattavuus 11 %). Vastaavasti osake- ja
lilketoimintakaupoissa yrityksen kasvattaminen on yleisin tavoite. Osakekaupan teh-
neissd omistajanvaihdoksissa viimeisessa haastattelussa kasvua tavoitteli 62 %
yrityksista ja kannattavuutta 38 %. Liiketoimintakaupoissa kasvua tavoitteli kolme
yritysta (60 %), ja kahden yrityksen painopisteend oli kehittaminen (40 %).

Ostajatyypin mukaisessa tarkastelussa henkiloostajilla yleisin painopiste on kehit-
tadminen (44 %) ja titd seuraavat kasvu (33 %) ja kehittaminen (22 %). Tiimiostajat
jakautuvat kahteen yht&d suureen ryhmaan. Puolet (3 kpl) tiimiostajista tavoittelee
kasvua ja puolella strategian painopisteena on kehittaminen. Myos yritysostajista
puolet tavoittelee kasvua. Kannattavuus on tavoitteena kahdella ja kehittaminen
yhdella yrityksella.

Toimialakohtaisessa tarkastelussa yritysten lukumaarat ovat pienia. Kaupan- ja pal-
velujen aloilla yrityksen tavoittelevat joko kasvua (2 kpl] tai panostavat kehittamiseen
(1 kpl). Rakennusalan yritysten strategioissa kasvu on keskeisessa roolissa kolmella
ja kannattavuus yhdella yrityksella. Puu- ja huonekalualan yritysten strategioissa
painottuu kehittdminen (60 %), ja kaksi yritysta (40 %) tavoittelee kasvua. Metallialan
yritykset muodostavat kolme kahden yrityksen ryhmaa. Kasvua, kehittamista ja
kannattavuutta tavoittelee kaksi yritysta kutakin.

Tarkasteltaessa ostokohteen koon nakdkulmasta yrityksen tavoitteita ja strategiaa
omistajanvaihdoksen jalkeen, voidaan todeta, ettd mikroyritysten osalta kasvu on
selkeasti yleisin tavoite (57 %), ja sitd seuraavat kannattavuus (29 %) seka kehittami-
nen (14 %). Omistajanvaihdokset, joissa ostokohde on ollut kooltaan 10-19 tyénteki-
jaa, jakaantuvat kahteen yhta suureen ryhmaan. Kaksi yritysta tavoittelee kasvua ja
kahden yrityksen strategian painopisteena on kehittaminen. Ostokohteeltaan 20-49
tyontekijan omistajanvaihdoksissa sen sijaan yleisinta oli panostaminen kehittami-
seen (50 %) ja sitd seurasivat kasvua tavoittelevat yritykset (40 %). Kannattavuutta
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tavoitteli yksi yritys (10 %). Vahintaan 50 tydntekijan ostaneessa omistajanvaihdok-
sessa yrityksella oli tavoitteena kannattavuus.

Yrityksen toimintatapojen kehittyminen

Toimintatapojen kehittymisen suhteen yritykset voidaan jakaa kolmeen ryhmaan.
Toimintatapojen kehittyminen oli liittynyt tuotantoon (55 % eli 12 yritysta), toimin-
tatapojen kehittyminen oli liittynyt muuhun kuin tuotantoon (23 % eli 5 yritysta) ja
toimintatavoissa ei ollut tapahtunut muutoksia (23 %). Tuotannon kehittdmisesta
esimerkkeja ovat tuotannonohjausjarjestelman hyddyntamisen Llisdantyminen,
alihankkijoiden kayton lisaantyminen tai vaheneminen ja tavaralogistiikan kehitty-
minen. Yksittaisia, muuhun kuin ensisijaisesti tuotantoon liittyvid, toimintatapojen
kehittymisia olivat hallinnon, toimitilojen tai organisaation uudistuminen, hankinta-
toimen kehittdaminen seka toimipaikkojen lisadminen.

Tarkasteltaessa yritysten toimintatapojen kehittymista omistajanvaihdostavoittain
voidaan todeta, ettd sukupolvenvaihdoksissa tuotannon kehittaminen oli suhteel-
lisesti yleisinta: tuotannon kehittaminen 67 %, muut toimintatavat 22 %, ja yhden
yrityksen (11 %) toimintatavoissa ei ollut tapahtunut muutoksia. Tass& jalkimmai-
sessd tapauksessa sukupolvenvaihdoksen kohteena oli puolet yrityksen omistuk-
sesta ja ostaja oli vastannut yrityksen toiminnasta jo ennen sukupolvenvaihdosta.
Myds osakekaupoissa tuotannon kehittaminen oli yleisintd (50 % eli 4 kpl). Muulla
tavoin toimintatapoja kehittaneita yrityksia oli kaksi, ja myos kaksi yritysta jatkoi
entisilla toimintatavoilla. Entisilla toimintatavoilla jatkaneista yrityksista toisessa
toimintatavat oli kertaalleen uudistettu heti omistajanvaihdoksen yhteydessa ja
toisessa tapauksessa ostokohde oli kannattavaa liiketoimintaa, jossa merkittaville
toimintatapojen muutoksille ei todennakaisesti ollut tarvetta omistajanvaihdoksen
yhteydessa eika niita sitten ollut toteutettu myohemminkaan. Tosin tama yritys oli
viimeista haastattelua tehtaessa yrityssaneerauksessa, ja sen myota toimintatapoja
oli tarkistettu. Liiketoimintakaupoissa entisilla toimintatavoilla jatkaminen oli yhta
yleistd (2 kpl) kuin tuotannon kehittdminen (2 kpl). Molemmissa entisin toiminta-
tavoin jatkaneissa liiketoimintakaupan tehneissa yrityksissa ostaja oli ollut myyjan
palveluksessa ja vastannut omistajanvaihdoksen kohteena olleesta liiketoiminnasta.

Yksi yritys oli uudistanut hankintatapojaan.

Ostajatyyppikohtaisessa tarkastelussa henkiloostajien yrityksissa muodostuu
kolme toimintatapojen kehittymisen yrityksen ryhm&a: tuotannon kehittaminen (3
kpl), muulla tavoin toimintatapoja muuttaneet (uusi toimipaikka, uudet toimitilat
ja hallinto uudistettu; 3 kpl) ja ei muutosta toimintatavoissa (3 kpl). Tiimiostajien
toimintatapojen muutos oli kohdistunut yhta yritysta lukuun ottamatta tuotantoon.
Yhdessa tiimiostajan yrityksessa ei ollut tapahtunut muutosta. Kysymyksessa oli
pariskunta, joista toinen oli vastannut omistajavaihdoksen kohteena olleen liiketoi-
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minnan toiminnasta jo useita vuosia ennen omistajanvaihdosta. Myds yritysostajien
keskuudessa tuotannon kehittaminen oli yleisint& (57 % eli 4 kpl). Yksi yritysostaja oli
uudistanut organisaatiota, yksi hankintaa ja yksi oli jatkanut entisin toimintatavoin.

Toimialakohtaisessa tarkastelussa kaupan ja palvelualojen yritykset poikkeavat
muiden toimialojen yrityksista sikali, etta toimintatapojen kehittyminen on tuotan-
non sijasta kohdistunut organisaation tai hankinnan uudistamiseen. Yhden palvelu-
alan yrityksen toimintatavoissa ei ole tapahtunut muutosta. Metallialalla yritysten
toimintatapojen muutokset ovat kohdistuneet tuotantoon (80 %) yht& yritystd lukuun
ottamatta. Yhdessa metallialan yrityksessa toimintatapoja ei ollut muutettu. Kulje-
tus-, rakennus- seka puu- ja huonekalualan yrityksissa toimintatapojen muutokset
tuotannossa olivat yleisin vaihtoehto.

Omistajanvaihdoksen kohteena olleen liiketoiminnan koon mukaisessa tarkaste-
lussa mikroyritysten toimintatapojen muutokset painottuvat joko tuotantoon (43 %
eli 3 kpl] tai toimintatapojen muutoksia ei tapahtunut (43 %). Yhden mikroyrityksen
hallinto oli uudistettu. Kooltaan 10-19 tyontekijan yrityksen ostaneissa omistajan-
vaihdoksissa kaikissa oli tapahtunut toimintatapojen kehittymista. Kehittymista oli
tapahtunut tuotannossa (50 % eli 2 kpl], toimipaikoissa tai organisaatiossa. 20-49
tyontekijan omistajanvaihdoksissa tuotannon kehittaminen oli yleisintd (60 % eli
6 kpl). Kahdessa yrityksessa ei toimintatavoissa tapahtunut muutoksia. Yhdessa
yrityksessa oli uudistettu toimitilat ja yhdessa uudistamisen kohteena oli koko
yrityksen hankintatoimi. Yhdessa vahintaan 50 tydntekijan omistajanvaihdoksessa
uudistamisen kohteena oli tuotanto.

Yhteenveto

Johtaminen on ammattimaistunut yli puolessa (55 %) tutkittavista yrityksista.
Omistajanvaihdostapojen valilla ei voida havaita merkittavia eroja. Johtamisen
ammattimaistuminen nayttaisi olevan tiimi- (67 %) ja yritysostajilla (60 %) hieman
todenn&dkoisempé&a kuin henkiloostajilla (44 %). Edelleen, yritysten johtamisen am-
mattimaistuminen nayttaa yleistyvan kooltaan alle 50 tyontekijéiden ostokohteissa
kohteen koon kasvamisen myota. Tavoitteiden ja strategian painopisteen suhteen
yritykset voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: kasvu (45 %), kehittyminen (36 %) ja
kannattavuus (18 %). Mikroyrityksilld kasvu on yleisin tavoite (57 %). Kannattavuutta
mikroyrityksista tavoittelee 29 % ja kehittamista 14 %. Yritysten toimintatapojen
kehittymisen suhteen tutkimuksen kohteena olleet yritykset voidaan jakaa kolmeen
ryhmaan. Toimintatapojen kehittyminen liittyy tuotantoon (55 %], ei liity tuotantoon
(23 %) tai toimintatavoissa ei tapahtunut muutoksia (23 %). Omistajanvaihdoksissa,
joissa ostokohteen koko oli 10-19 tyontekijaa, oli kaikissa tapahtunut toimintatapo-
jen kehittymista.
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3.3.4 Ohjausjarjestelmien kehittaminen

Ohjausjarjestelmien osa-alueiden kokonaiskehittyminen

Omistajanvaihdoksen jalkeen oli kehitetty seurantaa 15 (68 %) yrityksessa esi-
merkiksi kustannusseurannan osalta. Kustannusseurannan lisdksi taloudellista
raportointia oli parannettu. Kustannusseurannassa oli parannettu kustannuspaik-
kakohtaista seurantaa, jolloin esimerkiksi kuljetusalalla oli ryhdytty seuraamaan
tarkemmin autokohtaisia polttoainekustannuksia. Parantunut kustannuspaikkaseu-
ranta kasitti myos tarkemman toimipaikkakohtaisen seurannan, jolloin kirjanpitoon
oli maaritelty kustannuspaikoiksi toimipaikkojen kaupunkien nimet. Tarkimmillaan
kustannuspaikkaseuranta muodostui yhdesta tyontekijasta. Kustannusseurannassa
oli kehitelty seka taloudellisia etta ei-taloudellisia mittareita. Taloudelliset mittarit
liittyivdt muun muassa liikkevaihtoon, myynti- ja kayttokatteeseen, likviditeettiin
seka vakavaraisuuteen. Keskeisessa roolissa olivat talloin tilitoimistoista saatavat
talouden raportit. Osana kustannusjohtamista oli kaytetty alihankintaa esimerkiksi
teknisen tyon tekemiseen.

"Aika tiiviisti kylld seurataan nykydan kylla se hyvin tarkasti katotaan joka lasku
mikd tuloo ... sitte katotaan saadaan noita véiliajoja tilitoimistosta siitd pidetdan
aikalailla hyvin karrylld ettd mihinkd suuntaan ollaan menty, ettd se on aika tii-
vistd, paljo tiiviimp&aa mitd ennen.” (Case D]

“Tdmmdseen autokohtaseen kustannuslaskentahan on kiinnitetty huomiota...
kylldhdn se nyt on aika lailla [seurattavat mittarit] ne perusliikevaihdot ja kéyt-
tokatteet.” [Case 1]

"Joka miehelld on oma kustannuspaikka, mihin se merkkaa ... kirjanpidosta néa-
koo taas seurata, ettd mikd on sen yhden miehen... koska tyo alkoi ja koska tyd
loppui.” [Case V]

"Myyntikate, kayttokate, toi, mikds se nyt onkaan toi kurrentratio onkaan ...nii
maksuvalmiudet ja sit toi omavarasuus.” (Case S

"Kassa on se péivittdinen [mits tulee seurattual... totta kai se tuloo kattottua,
enemman nimenomaan kylla tuota niin tuloksen, tulosta, kattottua.” (Case V]

“Tekniselld puolella on YT:st&d johtuen vdhéa tullu muutosta ettd on erilaista ali-
hankinta kuvioo ja vastaavaa niinku tullu mukaan, mutta se on tdman péivan
trendi se...puhutaan muistakin isommista niin kylla sield se alihankinta on tdmén
paivan sana nii silla pyritdan néitd kustannuksia varmasti niinku saamaa oikealle
tasolle.” (Case M)
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Kaksi yritysta oli parantanut seurantaa ja varastonhallintaa siirtymalla pilvipalvelui-
den kayttoon. Yksi yrityksista mietti jopa oman talousjohtajan vaihtamista seurannan
parantamiseksi. Eradassa yrityksessa oli vaihtunut kirjanpitaja, jolloin talousrapor-
tointi oli nopeutunut.

“Laadunvalvonta ja puulistat ja tdmmdénen, tai varastoluettelot, niin ne ny on siir-
retty... Etté niits kdytetddn netin kautta, ettd, niinku, pilvee.” [Case 0]
"Kokonansa uus se, se on tamé [yritys], en tiedd tunnetko, mutta sielldhdn on
kaikki samas jarjestelmd&s pyérii ja netin ylitte kdytetdan.” (Case V]

“Yks iso muutos oli tds meiddn uudes kirjanpitdjds, ettd son muistaakseni nelja
péivaa kuun vaihteen jélkeen niin tulee aina edellisen kuun ajalta [talousrapor-
tit].” (Case V]

Osana seurannan kehittamista kaksi yritysta oli parantanut tydaikaseurantaa. Talloin
oli siirrytty manuaalisesti tydaikaseurannasta digitaaliseen tydaikaseurantaan, joka
helpottaa muun muassa palkanlaskentaa.

"Ollaan ottamas tyéajanseurantavélineet, tai [yritys], niin, laitetta... Eli loppuvan
tilin tydaikatietojen késittely, joka suoraan ldhettaa sitte talle tilitoimistolle, joka
palkat laskee ohjelmallaan, niin se tuota, dhettdd suoraa tiedon siihen etta, jda
se vaihe pois tasta, se tuntilappujen keruu ja tarkistelu, etta tuota se, pitaas tuo-
da tyékalun myds siihen.” [Case Q)

Yhtena osana raportointia yritykset olivat parantaneet kilpailijaseurantaa. Kilpailija-
seuranta perustui paaasiassa tilinpaatostietoihin niiden tullessa julkisiksi. Kilpaili-
jaseurantaa tehtiin paakilpailijoista.

"N&éa tilinpaatdstiedot sitte yleensd katotaan p&dkilpailijoista silloin siing vai-
heessa kun ne on julkisesti saatavilla.” (Case C]

“Tietysti se raportointi ja timmdnen niiniin se on entisestddn niinku tavallaan
tiukentunu ja tavallaan sitd raportointia tehddan paljo enemmaén kun mitad aiem-
min.” (Case M)

Yritykset olivat jamakoittaneet budjetointia, jolloin budjettia tehtiin vuosittain. Osa
yrityksista oli ottanut kayttéon myynti- ja markkinointibudjetit osabudjetteina.
Budjettien seurannassa kehittyneimmillaan suhteutettiin muun muassa ostojen
kehittymista suhteessa valmistusmaaraan. Osana talouden suunnittelua eras yritys
kilpailutti kannattavuuteen vaikuttavia keskeisia kustannuseria. Investointien myota
kayttopadoman maara oli lisddantynyt, mika aiheuttaa haasteita kayttopadgoman
hallinnan ja rahoituksen nakokulmasta. Erdas omistajanvaihdosyritys arvioi tavoite-
lilkevaihtoa, jolla saadaan katettua yleiskustannukset ja tavoite-katetuotto.
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“Tietysti nyt pitda kahtoa, ettd paatetddn joku liikevaihto, mihin pyritdan, niin,
ettd paljoko yleiskustannuksia ja katetta pitdd saaha siitd liikevaihdosta, ettd se
ois jossain maarin kannattavaa, etta... Ja sitte véha arvioija, budjetoija.” (Case 0]

"Budjetti meilld tehdén vuosittain ja mitd meilld nyt sitten niinku myyntibudjetti
tehdén erikseen ja markkinointibudjetti tehdan erikseen nda nyt menee aikalail-
la samojen kaavojen mukaan siind koostuu ostot ja tallaset kehitys suhteessa
valmistettuun maaraan sitten osapuilleen nyt.” [Case C)

" [liike]vaihdosta vdha jaatiin, paastiin kuitenki yli tavootteen, tai sen minimita-
vootteen, mutta siihen optimiin ei aivan sitte, se j&i.” (Case Y]

"Kilipaalutetaan tuotteita, polttoaineita, 6ljyj&, renkaita.” (Case D]

Pari yritystd oli muuttanut sdhkoiseksi osto- ja myyntireskontran hoidon. Res-
kontran tehokkaampi hoito voi auttaa vdhentdmé&an asiakkaiden luottotappioita.
Luottotappioiden vdhentdmiseksi ja maksuvalmiuden parantamiseksi joku yritys
oli siirtynyt factoring-rahoituksen kayttoon.

"S&hkdistd laskutusta on otettu kdyttoon asiakkaitten suuntaan.” [Case C)
"Asiakkaitten maksukyky, niin se, se on niinku se iso, iso huutomerkki.” [Case P)
"Me ollaan siirrytty sdhkéseen ostolaskuun.” (Case S

Osa yrityksista oli tehostanut toiminnanohjausjarjestelmien kayttoa, jolloin tuotan-
toprosessin johtamista oli integroitu toiminnanohjausjarjestelmiin. Integroinnilla oli
pyritty parantamaan hinnoittelua, varastonhallintaa ja tilausprosessia. Myds ylei-
sempaa tietojarjestelmien integrointia oli tapahtunut yritysostotilanteessa. Talloin
pyrittiin yhdistamaan erilaisia tietokantoja ostokohteen ja myyjayrityksen valilla.
Ostajat pitivat nopeaa integrointia erittdin tarkeana asiana. Toisilla prosessin suun-
nittelu kattoi koko tilaus- ja toimitusprosessin uudelleen miettimisen ja tarkemman
kuvaamisen.

“Tas toiminnanohjausjérjestelyn mikd meilldki on, niin sen kayttdo ollaan koko
ajan opittu, tai se ollaan koko ajan opittu kdyttdmaan sitd paremmin, ja tavallaan
tommonen niinkun, ne menee enemman tonne, siel on vahéa niinku, talouspuo-
lelle, hinnoottelun puolelle, ettd tosiaan omakustannushinnat on tarkentunu ja
varaston arvot on tarkentunu ja tommosta, edelleen samaa jarjestelméaa kéayte-
tadn, mutta tosiaan tana pdivina tehokkaammin.” [Case P]
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"N&éa tietojarjestelmat sitte erppien niinku yhteenliittdmiset niitdhdn nyt pys-
tyttiin sillai aika paloittain niinku tekemdaéan, ne meni sillee kohtuu mukavast...
viimenen muutoshan oli tehtdvd muutamassa pédivassé sitten tossa vuodenvaih-
teessa ettd tavallaa ndmé niinkun tietokantojen yhdistimiset.” (Case L)

"Jos puhutaan niinku tilaustoimitusprosessista niin sielld ennen kun se ldhtee
varsinaisesti tuotantoon mita tapahtuu sitten kun tulee tilaus ja se lGhtee ensin
edes valmistukseen ja sinne alkuprosessiin.” [Case L)

"[Toiminnanohjausjérjestelmésta] ndkee tarkemmin sits, ettd mihind menee, ja
kuinka paljo tavallaan osia, ja sitte saa sieltd printattua ja ndkee tyomaan kulunki
sielts sitte tavaravirrasta.” [Case B)

"Jos joku ostaa yrityksen ja se liitetddn johonkin toiseen niinku yritykseen osana,
niin se integraatio pitdis tehdd mahdollisimman nopeesti.” (Case M)

Erds yritys oli luopumassa toiminnanohjausjarjestelman kaytosta, koska toiminnan-

ohjausjarjestelmalle asetetut tavoitteet eivat olleet tayttyneet. Eraana syyna yrittaja

mainitsi, ettei yrittajalla ollut omaa ammattitaitoista toiminnanohjausjarjestelman

ostajaa. Talldin yritys oli lilkkaa toiminnanohjausjarjestelman toimittajan myyntipu-

heiden varassa.

"Se (toiminnanohjausjérejstelman k&yttéonotto on yks suurimpia virheita mita
mé oon tehny.... Ne lupas tuota, 66, kaiken sen mita [yritys] tarvitsi.... projek-
tiseurannat tuotteille... Varastoseurannat ynna kaikki muut mitd meilla ei ollut
niinku kunnossa... se oli vastaus niinku kaikkeen.... Mutta totuus on se ettd mua
on viety nendstéa... Oikeen niinkun kunnolla. Ja se virhe minkd ma tein siind oli
se ettd niin mun olis pitdny palkata joku ammattitaitoinen ostaja ostamaan sitd
ohjelmaa. liikaa luotin isoon IT-taloon. Ja ettd en ma voinu kuvitellakkaan etta ne
niinkun suoraan sanottuna pettia.” (Case B)

Yhteenvedonomaisesti voidaan esittda Taulukossa 6 ohjausjarjestelmien kehittamis-

kohteet omistajanvaihdoksen jalkeen jaoteltuna lilkketoiminnan seurantaan, suunnit-

teluun ja kokonaisvaltaiseen toiminnanohjausjarjestelmien kehittamiseen. Yritykset

voidaan lisaksi jakaa eri soluihin ohjausjarjestelmien kehittamispanosten suhteen.
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Taulukko 6. Ohjausjarjestelmien kehittamiskohteet omistajanvaihdoksen jalkeen.

Seuranta

Suunnittelu

Toiminnanohjaus-
jarjestelmat

Kustannuslaskenta (toimi-
paikka, - kustannuspaikka-
ja tyéntekijakohtainen)

Budjetointi (paabudietit,
myyntibudjetit, tavoiteliike-
vaihto)

Hinnoittelu-, varastonhal-
linta- ja tilausjarjestelmat

Talousraportointi (Liikevaih-
to, kannattavuus, likviditeetti
ja vakavaraisuus)

Keskeisten kustannuserien
kilpailutus (esim. RA)

Ostetun ja ostaneen
yrityksen tietojarjestelmien
integrointi

Osto- ja myyntireskontrat

Investointi- ja kayttopaaoma-
suunnittelu

Varaston- ja laadunhallinta

Factoring-rahoitus (luotto-

tappioiden véhentaminen)

Tydaikaseuranta (digitali-
sointi)

Paakilpailijat (tilinpaatospo-
hjainen seuranta)

Yritykset voidaan jakaa ohjausjarjestelmien kehittamiskohteiden suhteen kolmeen
luokkaan; ei-kehittaneet, jonkin verran kehittaneet ja merkittavasti kehittaneet. Tau-
lukosta 7 havaitaan 15 yrityksen 22 yrityksesta kehittaneen talouden seurantaa joko
hieman tai paljon omistajanvaihdoksen jalkeen. Suunnittelua oli kehitetty seurantaa
hieman harvemmin, jolloin 13 yritysta 22 yrityksesta oli kehittanyt suunnittelujarjes-
telmidan omistajanvaihdoksen jalkeen. Toiminnanohjausjarjestelmia oli kehittanyt
16 yritysta 22 kohdeyrityksesta. Siten toiminnanohjausjarjestelmia nayttaisi olleen
kehitetyn hieman useammin kuin seuranta- ja suunnittelujarjestelmia.

Taulukko 7. Ohjausjarjestelmien kehittamisaste omistajanvaihdoksen jalkeen.

Kehittamisaste Seuranta Suunnittelu Toiminnanohjausjarjestelmat
Ei kehittdneet 7 (32%) 9 (61%) 6 (27%)

Hieman kehittaneet 9 (41%) 9 (41%) 7 (32%)

Paljon kehittaneet 6 (27%) 4 (18%) 9 (41%)

Yhteensa 22 (100%) 22 (100%) 22 (100%)

Taulukossa 8 esitelldan yhteys (Spearman) eri ohjausjarjestelmien kehittamisen
valilla. Taulukosta havaitaan ohjausjarjestelmien kehittdmisen olevan positiivisessa
yhteydessa eri jarjestelmien valilla. Ainoastaan suunnittelu- ja toiminnanohjaus-
jarjestelmien kehittamiselld ei nayttaisi olevan tilastollisesti merkitsevaa yhteytta
(p=.101). Seurannan kehittdmiselld on voimakas positiivinen yhteys seka suunnitte-
lu- etta toiminnanohjausjarjestelmien kehittamiseen.
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Taulukko 8. Yhteys ohjausjarjestelmien eri osien kehittamisen valilla.

Seuranta Suunnittelu | Toiminnanohjausjarjestelmat
Seuranta 1 0,778** 0,447*
Suunnittelu 0,778** 1 0,359
Toiminnanohjausjarjestelmat | 0,447* 0,359 1
** p<0.01 (Spearman 2-suuntainen) * p<0.05 (Spearman 2-suuntainen)

Omistajanvaihdostavan vaikutus ohjausjarjestelmien kehittdmiseen

Seuraavassa on tarkasteltu tarkemmin ohjausjarjestelmien kehittamiskohteita
omistajanvaihdostyypin mukaisesti. Omistajanvaihdostyypit on jaoteltu kolmeen:
sukupolvenvaihdokseen, osake- ja liiketoimintakauppaan. Kehittamiskohteet on
jaoteltu aikaisemman mukaan seuranta-, suunnittelu- ja ohjausjarjestelmiin.

Taulukossa 9 havainnollistetaan seurannan kehittymistd omistajanvaihdostavan
mukaan luokiteltuna. Osakekaupan tehneet nayttaisivat kehittaneen muita omista-
janvaihdostapoja enemman seurantajarjestelmia. Osakekaupan tehneistd 75 % oli
kehittanyt seurantaa, kun taas sukupolvenvaihdoksen tehneista 67 % ja vastaavasti
liiketoimintakaupan tehneista 60 % oli kehittanyt seurantaa omistajanvaihdoksen
jalkeen. Tama ero omistajanvaihdostyyppien mukaan ei kuitenkaan ole Kruskal-
Wallis testin mukaan tilastollisesti merkitseva (p=.948). Siten omistajanvaihdostavan
ja seurannan kehittamisen valilla ei ole yhteytta.

Taulukko 9. Seurannan kehittamisaste omistajanvaihdostavoittain.

Omistajanvaihdostapa Sukupolvenvaihdos | Osakekauppa | Liiketoiminta- | Yht.
Seuranta kauppa
Ei kehittymista 3(33%) 2 (25%) 2 (40%) 7 (32%)
Vihdinen kehittyminen 3(33%) 5 (63%) 1 (20%) 9 (41%)
Merkittava kehittyminen | 3 (33%) 1 (13%) 2 (40%) 6 (27%)
. 22

0, 0, 0,
Yhteensa 9 (100%) 8 (100%) 5 (100%) (100%)
Kruskal-Wallis (p=.948)

Taulukossa 10 havainnollistetaan omistajanvaihdostavan vaikutus suunnittelun
kehittamisasteeseen. Nayttaisi, ettd sukupolvenvaihdostapauksissa suunnittelua on
kehitetty eniten (67 %) verrattuna osakekaupaan (50 %] ja liiketoimintakauppaan (60
%). Erot eivat kuitenkaan ole tilastollisesti merkitsevia.




73

Taulukko 10. Suunnittelun kehittamisaste omistajanvaihdostavoittain.

Omistajanvaihdostapa Sukupolvenvaihdos | Osakekauppa | Liiketoiminta- | Yht.
Suunnittelu kauppa

Ei kehittymista 3 (33%]) 4 (50%) 2 (40%) 9 (41%)
Vahainen kehittyminen | 3 (33%) 4 (50%) 2 (40%) 9 (41%)
Merkittava kehittyminen | 3 (33%) 0 (0%) 1(20%) 4 (18%)
Yhteensd 9 (100%) 8 (100%) 5 (100%]) 22 (100%)
Kruskal-Wallis (p=.454)

Taulukosta 11 voidaan havaita, etta sukupolvenvaihdostapauksissa on kehitetty
eniten toiminnanohjausjarjestelmia (89 %) verrattuna osakekauppaan (62 %) ja
liiketoimintakauppaan (60 %). Erot eri omistajanvaihdostapojen ja toiminnanohja-
usjarjestelmien kehittamisen valilla eivat kuitenkaan ole tilastollisesti merkitseva.

Taulukko 11. Toiminnanohjausjarjestelmien kehittamisaste omistajanvaihdostavoittain.

Omistajanvaihdostapa Sukupolvenvaihdos | Osakekauppa | Liiketoiminta- | Yht.
Toiminnanohjausjarjestelma kauppa

Ei kehittymista 1(1%) 3 (38%) 2 (40%) 6 (27%)
Vihainen kehittyminen 4 (44%) 2 (25%) 1 (20%) 7 (32%)
Merkittdva kehittyminen 4 (44%) 3(38%) 2 (40%) 9 (41%)
Yhteensa 9 (100%) 8 (100%) 5 (100%) 22 (100%)
Kruskal-Wallis (p=.695)

YU& olevien tulosten mukaan omistajanvaihdostapa ei selitéd eroja tilastollisesti
merkitsevalla tavalla ohjausjarjestelmien kehittamisasteessa.

Muiden taustamuuttujien vaikutus ohjausjarjestelmien kehittdmiseen

Ohjausjarjestelmien kehittymista tarkasteltiin myds ostokohteen koon mukaan.
Yritykset jaettiin ostokohteen koon mukaan kahteen luokkaan, alle 10 henkilda tycdl-
listaneisiin ja 10 tai enemman tyollistaneisiin yrityksiin. Tulosten mukaan isommat
yritykset (10 henkiloa tai yli) nayttaisivat kehittaneen enemman seurantaa [isot 73
% vs. pienet 57 %), suunnittelua (67 % vs. 43 %) ja toiminnanohjausjarjestelmia
(80 % vs. 57 %). Koko selittdd kuitenkin ainoastaan toiminnanohjausjarjestelmien
kehittamista tilastollisesti merkitsevasti (p=.098).
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Taulukko 12. Ohjausjarjestelmien kehittamisaste koon mukaan.

Koko alle 10 10 tai yli Yhteensa
Seuranta

Ei kehittymists 3 (43%) 4 (27%) 7 (32%)
Vahainen kehittyminen 3 (43%) 6 (40%) 9 (41%)
Merkittava kehittyminen 1(14%) 5 (33%) 6 (27%)
Yhteensa 7 (100%) 15 (100%) 22 (100%)

Kruskal-Wallis (p=.329)

Koko alle 10 10 tai yli Yhteensa
Suunnittelu

Ei kehittymista 4 (57%) 5 (33%) 9 (41%)
Vahainen kehittyminen 3 (43%) 6 (40%) 9 (41%)
Merkittdva kehittyminen 0 (0%) 4 (27%) 4 (18%)
Yhteensa 7 (100%) 15 (100%) 22 (100%)

Kruskal-Wallis (p=.159)

Koko alle 10 10 tai yli Yhteensa
Toiminnanohjausjarjestelmat

Ei kehittymista 3 (43%) 3 (20%) 6 (27%)
Vahainen kehittyminen 3 (43%) 4 (27%) 7 (32%)
Merkittava kehittyminen 1 (14%) 8 (53%) 9 (41%)
Yhteensa 7 (100%) 15 (100%) 22 (100%)

Kruskal-Wallis (p=.098)

Ostajatyypin mukaan tarkasteltuna ohjausjarjestelmia on eniten kehitetty ostajan
ollessa yritys. Yritysostajista harvat eivat olleet kehittanyt lainkaan seurantaa (14
%), suunnittelua (29 %) ja toiminnanohjausjarjestelmia (14 %). Erot eivat kuitenkaan
olleet tilastollisesti merkitsevid minkaan ohjausjarjestelman osalta ostajatyypeittain
tarkasteltuna.

Toimialoittaiseen tarkasteluun yritykset jaettiin analyysissa valmistus- ja palvelualo-
jen yrityksiin. Toimiala ei kuitenkaan selita tilastollisesti merkitsevalla tavalla oh-
jausjarjestelmien kehittamisastetta, vaikkakin valmistusalan yrityksissa on hieman
laajemmin kehitetty eri ohjausjarjestelmien osa-alueita.

Taulukosta 13 kay ilmi ohjausjarjestelmien kehittamisaste omistajanvaihdosvuoden
mukaan. Omistajanvaihdosvuodella ja ohjausjarjestelmien kehittamisasteella
ei ole tilastollisesti merkitsevaa yhteytta seuranta- ja suunnittelujarjestelmien
kehittamiseen liittyen. Sen sijaan toiminnanohjausjarjestelmia on kehitetty tilas-
tollisesti merkitsevalla tavalla (p=.031) enemman vuoden 2007 jalkeen tehdyissa
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omistajanvaihdoksissa. Vuosina 2006-2007 tehdyissa omistajanvaihdostapauksissa
toiminnanohjausjarjestelmia oli kehitetty ainoastaan kahdessa (28 %) tapauksessa,
kun taas vuosina 2008-2009 luku oli kahdeksan (89 %) ja vastaavasti kuusi (100 %)
vuonna 2010.

Taulukko 13. Ohjausjarjestelmien kehittamisaste omistajanvaihdosvuoden mukaan.

OV-vuosi 2006-2007 2008-2009 2010 Yhteensa
Seuranta

Ei kehittymista 3 (43%) 3(33%) 1 (17%) 7 (32%)
Vahainen kehittyminen 3 (43%) 4 (44%) 2 (33%) 9 (41%)
Merkittdva kehittyminen 1 (14%) 2 (22%) 3 (50%) 6 (27%)
Yhteensa 7 (100%) 9 (100%) 6 (100%) 22 (100%)

Kruskal-Wallis (p=.353)

OV-vuosi 2006-2007 2008-2009 2010 Yhteensa
Suunnittelu

Ei kehittymista 3 (43%) 4 (44%) 2 (33%) 9 (41%)
Vahainen kehittyminen 3 (43%) 4 (44%) 2 (33%) 9 (41%)
Merkittdva kehittyminen 1(14%) 1(11%) 2 (33%) 4 (18%)
Yhteensa 7 (100%) 9 (100%) 6 (100%) 22 (100%)

Kruskal-Wallis (p=.724)

OV-vuosi 2006-2007 2008-2009 2010 Yhteensa
Toiminnanohjaus

Ei kehittymista 5 (71%) 1(11%) 0 (0%) 6 (27%)
Vahdinen kehittyminen 1 (14%) 3 (33%) 3(50%) 7 (32%)
Merkittava kehittyminen 1 (14%) 5 (56%) 3 (50%) 9 (41%)
Yhteensa 7 (100%) 9 (100%) 6 (100%) 22 (100%)

Kruskal-Wallis (p=.031)

Ohjausjarjestelmien kehittdminen ja menestymisen muutos

Taulukko 14 havainnollistaa ohjausjarjestelmien kehittamista eri Lliikevaihdon
kasvuluokissa. Kasvuluokittelussa yritykset on jaettu heikosti, ei muutosta ja hyvin
kasvaneisiin yrityksiin. Vaikuttaisi silta, etta liikevaihdollisesti heikosti kehittyneet
ovat kehittaneet vahemman ohjausjarjestelmia verrattuna liikevaihtoa kasvattanei-
siin. Tilastollisesti merkitseva yhteys (p=0.059) loytyi toiminnanohjausjarjestelmia
kehittaneiden osalta, jolloin kymmenen (91 %] liikevaihdoltaan hyvin kehittynytta
yritysta yli kehittanyt toiminnanohjausjarjestelmiaan enemman verrattuna liikevaih-
dollisesti heikosti kehittyneisiin (3 kpl eli 50 %].
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Taulukko 14. Ohjausjarjestelmien kehittamisaste liikkevaihdon kehittymisen suhteen.

Liikevaihto Heikko Ei muutosta Hyva Yhteensa
Seuranta

Ei kehittymista 4(67%) 1(33%) 2 (18%) 7 (35%)
Vahainen kehittyminen 1(17%) 0 (0%) 7 (64%) 8 (40%)
Merkittava kehittyminen | 1(17%) 2 (67%) 2 (18%) 5 (25%)
Yhteensa 6 (100%) 3(100%) 11(100%) 20 (100%])
Kruskal-Wallis (p=.262)

Liikevaihto Heikko Ei muutosta Hyva Yhteensa
Suunnittelu

Ei kehittymista 4 (67%) 1(33%) 4 (37%) 9 (45%)
Vahiinen kehittyminen 1(17%) 1(33%) 6 (55%) 8 (40%)
Merkittava kehittyminen | 1 (17%) 1(33%) 1(9%) 3(15%)
Yhteensa 6 (100%) 3(100%) 11 (100%) 20 (100%)
Kruskal-Wallis (p=.580)

Liikevaihto Heikko Ei muutosta Hyva Yhteensa
Toiminnanohjaus

Ei kehittymista 3 (50%) 1(33%) 1(9%) 5 (25%)
Vahainen kehittyminen 3 (50%) 0 (0%) 4 (37%) 7 (35%)
Merkittava kehittyminen | 0 (0%) 2 (67%) 6 (55%) 8 (40%)
Yhteensa 6 (100%) 3(100%) 11 (100%) 20 (100%])

Kruskal-Wallis (p=.059)

Testasimme Kruskal-Wallis testin avulla myds liikevoiton ja ohjausjarjestelmien
kehittamisen suhdetta mutta tulokset eivat olleet tilastollisesti merkitsevia seu-
rannan (p=0.145), suunnittelun (p=0.180) eika toiminnanohjausjarjestelmien osalta

(p=0.419).

Taulukko 15 nayttaa ohjausjarjestelmien kehittamisen ja omavaraisuuden kehitty-
misen suhteen omistajanvaihdoksen jalkeen. Taulukon mukaan omavaraisuudel-
taan hyvin kehittyneet olivat kehittaneet seka seurantaa (p=0.015) etta suunnittelua

(p=0.021) enemman verrattuna omavaraisuudeltaan heikosti kehittyneisiin.




77

Taulukko 15. Ohjausjarjestelmien kehittamisaste omavaraisuuden kehittymisen suhteen.

Omavaraisuus Seuranta Heikko Hyva Yhteensa
Ei kehittymista 6 (46%) 1(13%) 7 (33%)
Vahainen kehittyminen 6 (46%) 2 (25%) 8 (38%)
Merkittava kehittyminen 1(8%) 5 (63%) 6 (29%)
Yhteensa 13 (100%) 8(100%) 21 (100%])
Kruskal-Wallis (p=.015)

Omavaraisuus Suunnittelu Heikko Hyva Yhteensa
Ei kehittymista 8 (62%) 1(13%) 9 (43%)
Vihainen kehittyminen 4 (31%) 4 (50%) 8 (38%)
Merkittdva kehittyminen 1(8%) 3(38%) 4 (19%)
Yhteensa 13 (100%) 8(100%) 21 (100%])
Kruskal-Wallis (p=.021)

Omavaraisuus Toiminnanohjausjarjestelmat Heikko Hyva Yhteensa
Ei kehittymista 3 (23%) 2 (25%) 5 (24%)
Vihainen kehittyminen 4 (31%) 3(38%) 7 (33%)
Merkittdva kehittyminen 6 (46%) 3(38%) 9 (43%)
Yhteensa 13 (100%) 8(100%) 21 (100%])

Kruskal-Wallis (p=.756)

Taulukko 16 osoittaa ohjausjarjestelmien kehittamisen suhteutettuna yritysten

liiketoiminnan kokonaiskehittymiseen. Kokonaiskehitysta arvioitiin laaja-alaisesti

eri nakokulmista, kuten talouden, tuotteiden, prosessien ja johtamistyoskentelyn

nakokulmista. Taulukon mukaan hyvin kokonaiskehittyneet yritykset olivat myos ke-

hittaneet seurantaa (p=.029), suunnittelua (p=.036) ja toiminnanohjausjarjestelmia

(p=.032) enemman verrattuna kokonaiskehitykseltddn heikompiin yrityksiin.
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Taulukko 16. Ohjausjarjestelmien kehittdmisaste kokonaiskehittymisen suhteen.

Kokonaiskehittyminen Seuranta Heikko/ei Hyva Yhteensa
muutosta

Ei kehittymista 5 (71%) 2 (13%) 7 (32%)

Vahainen kehittyminen 1(14%) 8 (53%) 9 (41%

Merkittava kehittyminen 1(14%) 5 (33%) 6 (27%)

Yhteensa 7 (100%) 15 (100%) 22 (100%)

Kruskal-Wallis (p=.029)

Kokonaiskehittyminen Suunnittelu Heikko/ei Hyva Yhteensa
muutosta

Ei kehittymista 5(71%) 4 (27%) 9 (41%)

Vahainen kehittyminen 2 (29%) 7 (47%) 9 (41%)

Merkittdva kehittyminen 0 (0%) 4 (27%) 4 (18%)

Yhteensa 7 (100%) 15 (100%) 22 (100%])

Kruskal-Wallis (p=.036)

Kokonaiskehittyminen Heikko/ei Hyva Yhteensa

Toiminnanohjausjarjestelmat muutosta

Ei kehittymista 4 (57%) 2 (13%) 6 (27%)

Vahainen kehittyminen 2 (29%) 5 (33%) 7 (32%)

Merkittava kehittyminen 1 (14%) 8 (53%) 9 (41%)

Yhteensa 7 (100%) 15 (100%) 22 (100%])

Kruskal-Wallis (p=.032)

Taulukko 17 osoittaa menestymisen yhteyden eri osa-alueiden valilla. Positiiviset
riippuvuussuhteet on havaittavissa kokonaiskehittymisen ja liikevaihdon, liikevaih-

don ja lilkevoiton seka omavaraisuuden ja liikevoiton valilla.

Taulukko 17. Yhteys menestymisen eri osa-alueiden kehittymisen valilld (N=2020, N=2121)

Kokonais- Liikevaihto Liikevoitto Omavaraisuus
kehittyminen
Kokonais- 1 0,733**20 0,34320 0,11821
kehittyminen
Liikevaihto 0,733**20 1 0,449*20 0,12220
Liikevoitto 0,34320 0,449*20 1 0,495*20
Omavaraisuus 0,11821 0,12220 0,495*20 1

** p<0.01 (Spearman 2-suuntainen) * p<0.05 (Spearman 2-suuntainen)
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Yhteenveto

Case-yrityksissa on kehitetty omistajanvaihdoksen jalkeen ohjausjarjestelmia niin
seurannan, suunnittelun kuin toiminnanohjausjarjestelmien osa-alueilla. Kehitta-
mispanostukset yritysten valilla vaihtelevat melko tasaisesti ei-kehittaneisiin, vahan
kehittaneisiin ja paljon kehittaneisiin yrityksiin eri osa-alueilla. Ohjausjarjestelmien
eri osa-alueitten kehittamisen valilla on voimakas yhteys eli yhta osa-aluetta kehit-
taneet olivat usein kehittaneet muitakin osa-alueita.

Omistajanvaihdostapa ei vaikuta ohjausjarjestelmien kehittamisasteeseen. Yrityksen
koko sen sijaan vaikuttaa eli suuremmat yritykset (ostokohteen koko yli 10 henkiloa)
olivat kehittaneet enemman toiminnanohjausjarjestelmia verrattuna pienempiin
yrityksiin. Edelleen, myds vuoden 2008 tapahtuneissa omistajanvaihdostapauksissa
oli kehitetty enemman toiminnanohjausjarjestelmia kuin vuonna 2006-2007 tapah-
tuneissa omistajanvaihdostapauksissa.

Liikevaihtoa kasvattaneet olivat kehittaneet voimakkaammin toiminnanohjausjar-
jestelmia verrattuna liikevaihtoa heikosti kasvattaneisiin yrityksiin. Omavaraisuus-
asteeltaan hyvin kehittyneet olivat kehittaneet seka seurantaa ettd suunnittelua
enemman verrattuna omavaraisuudeltaan heikosti kehittyneisiin. Myds liiketoimin-
nan kokonaiskehittymisasteen ja ohjausjarjestelmien kehittamisasteella oli voima-
kas positiivinen yhteys.

Ohjausjarjestelmien kehittamisestd voidaan esittada seuraava viitekehys edella
olevan analyysin perusteella. Viitekehyksessa kuvataan yrityskohtaisten tekijoiden
olevan yhteydessa ohjausjarjestelmien kehittamiseen ja ohjausjarjestelmien
kehittamisen olevan yhteydessa menestymiseen. Kuviossa oleva nuolet osoittavat
tilastollisesti merkitsevan yhteyden olemassaolon muuttujien valilla. Kaikki kuvioon
merkityt yhteydet ovat positiivisessa yhteydessa keskenaan eli esimerkiksi kooltaan
suuremmat olivat kehittaneet voimakkaammin toiminnanohjausjarjestelmia.

Yrityskohtaiset tekijat Ohjausjirjestelma Menestyminen

Omistajanvaihdos-tyyppi Liikevoitt
iikevoitto
Toimiala
mavaraisuus

Ostaiat . Seuranta
staja i
jatyypp Suunnittelu iiketoiminnan
Koko . X .
T ] Toiminnanohjaus kokonaiskehittyminen
Omistajanvaihdos- iikevaihto
ajankohta (vuosi 2008>

Kuvio 4. Viitekehys ohjausjarjestelmien kehittamiselle omistajanvaihdoksissa.




80

3.3.5 Muutokset tuotteissa, palveluissa ja asiakkaissa

Uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamista tapahtui suhteellisen monessa yrityk-
sessa. Kuitenkin ainoastaan yhdessa yrityksessa uusia tuotteita tuotiin markkinoille
jokaisena tarkasteluvuonna (2010-2012). Ainakin jonakin tarkasteluvuonna uusia
tuotteita/palveluja toi markkinoille kaikkiaan yhdeksan yritysta (9/22). Olemassa
olevien tuotteiden/palveluiden kehittamista jollakin tapaa ainakin jonakin tarkaste-
luvuonna teki kahdeksan yritysta (8/22). Yrityksissa, joissa varsinaisesti ei tuotu uusia
tuotteita/palveluita markkinoille, tehtiin erilaisia mukauttamistoimia tarjoomassa,
esimerkiksi laajennettiin tuoteperhetta tai siirryttiin suurempiin yksikoihin tai
kokonaisuuksiin tai muutettiin painopisteitd eri tuotteiden/palveluiden tarjonnassa.
Sellaisia yrityksia, jotka vastasivat, ettei tuotteissa tai palveluissa tapahtunut mitaan
muutosta jonakin vuonna/joinakin vuosina, oli kaikkiaan 10 (10/22). Viisi (5/22)
yritysta ilmoitti, ettei tuotteissa/palveluissa tapahtunut mitddn muutosta minaan
kolmena tarkasteluvuonna.

Asiakkaissa tapahtui muutoksia kaikkiaan 18 yrityksessa. Naista eniten oli yrityksig,
joissa maantieteellinen markkina-alue laajentui (10 kpl), joista nelja oli laajentunut
vientimarkkinoille. Kahdeksassa yrityksessa puolestaan tuli uusia asiakaskoh-
deryhmia. Naissa tapauksissa taustalla on ollut uudet tuotteet/palvelut, joita on
tarjottu uusille asiakkaille. Kolmella yrityksella uudet tuotteet/palvelut ja asiakkaat
ovat tulleet uuden yritysoston kautta. Kymmenella yrityksella oli tapahtunut ainakin
jotain muutosta asiakkaissa ainakin jonakin tarkasteluvuonna (2010-2012). Muu-
tokset olivat edella mainittujen lisaksi myos esimerkiksi eri asiakasryhmien valisia
painopistemuutoksia. Ainoastaan kaksi haastateltua kertoo, ettei asiakkaissa ole
tapahtunut mitaan muutosta ko. kolmen vuoden aikana. Yhdessa tapauksessa ainoa
muutos kyseiselld ajanjaksolla oli markkina-alueen supistuminen vuoden 2012
aikana.

Seuraavaksi tuotteiden ja palveluiden sekd asiakassuhteiden kehittymista tar-
kastellaan taustamuuttujittain. Taustamuuttujina ovat vaihdostapa, vaihdosvuosi,
ostajatyyppi ja toimiala.

Muutokset tuotteissa/palveluissa ja asiakkaissa sukupolvenvaihdostapauksissa

Vuonna 2010 muutokset eivat olleet kovin radikaaleja tuotteiden, palvelujen ja asiak-
kaiden osalta sukupolvenvaihdostapauksissa. Muu olisikin aika harvinaista - yrityk-
silla on vuosien ja vuosikymmenten perinteet omalla alallaan. Kuitenkin ainoastaan
kahdessa yrityksessa tuotteisiin ja palveluihin ei ollut tullut mitddn muutoksia
sukupolvenvaihdoksen jalkeen. Suurimmassa osassa oli tuotteita joko modernisoitu
tai muuten tuotekehitetty, tai osasta tuotteita oli luovuttu. Vuoden 2010 jalkeen on
kaikissa muissa paitsi yhdessa sukupolvenvaihdostapauksessa edelleen tapahtunut
jotain muutosta tuotteissa ja palveluissa. Vaikka aivan uusia tuotteita tai palveluja oli
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vain neljalla yrityksella, oli muissa esimerkiksi painopiste siirtynyt johonkin tiettyyn
palveluun, tuotteiden koko oli kasvanut, tai olemassa olevalle tuotteelle oli kehitetty
uusia kayttomahdollisuuksia. Yhdessa oli palvelupuoli eriytetty omaksi liiketoimin-
naksi ja kehiteltiin uutta tuotetta.

Kaiken kaikkiaan tarkastellulla ajanjaksolla 2010-2012 sukupolvenvaihdoksen
lapikayneet yritykset nayttavat kehittavan tuotteita ja palveluita melko aktiivisesti.
Kaikissa yrityksissa tehtiin jonkinlaisia muutoksia tarjoomaan. Viimeisena vuonna
muutoksia on ollut jossain maarin vahemman - syyna tahan saattaa olla talouden
heikot kehitysnakymat. Saattaa myds olla, ettd nyt, kun omistajanvaihdoksesta on
kulunut jo useampi vuosi, on ensivaiheen uudistukset saatu tehtya.

“...uutta tuota niin mahollisuutta sitte tuotepuolella ja sitten toi malliston ke-
hittdminen varmaan vahvistu ja voimistu etta ... alkaa niinku hiljaa olla laskeva
suunta ja sitte muunlaiset ... alkaa olla nouseva suunta niin sitte on pyritty vas-
taamaan tihdn muutokseen.” (Case C]

“Se on vanha tuote tdysin uudestaan, uudelleen tota suunniteltuna ettd se si-
nédnsé ei oo uus tuote, mutta mitddn uutta ydinfysiikkaa siiné ei oo. Ettad siind on
enemdn niinkun semmosen lapsipuolen asemas olleen tuotteen niinkun kaupal-
listamista pikkuhiljaa.” [Case S)

Asiakkaiden suhteen ainoastaan kahdessa yrityksessa ei ollut vuoden 2010
haastattelujen mukaan tapahtunut mitdan muutoksia. Kolmessa yrityksessa oli
panostettu vientiin. Lisaksi yksi yritys oli muutoin laajentanut maantieteellisesti
asiakaskuntaansa. Vuoden 2010 jalkeen ainoastaan yhden yrityksen asiakkaissa ei
ollut tapahtunut mitaan muutoksia. Yksi yritys oli saanut uusia asiakkaita yritysoston
kautta. Niissa yrityksissa, joissa oli kehitetty uusia tuotteita ja palveluita, on myos
tullut uusia asiakkaita. Yhdessa luovuttiin kannattamattomista asiakassopimuksista
ja niiden tilalle kyettiin hankkimaan paremmin kannattavia asiakkaita. Sukupolven-
vaihdoksien jalkeen nayttaa asiakkuuksissa tapahtuneen yhtalailla jonkinasteista
uudistumista ja muutoksia kuin tuotteissa ja palveluissakin.

“Kiinas rupes ensimmadisid kauppoja nyt tulemaan ja toi ldhi-itd, mita sielld ru-
pee tulemaan, ettd kyl se peruseurooppa on kuitenki ettd. USA:n markkina on
vetany kyll tosi hyvin, ettd ilman sitd me oltais kyll4 kusessa.” [Case S)

"Ehkd me on vahan viennista dydetty timmosta, tai haettukin ihan tietosesti, uu-
denlaista asiakaskuntaa tehokkaammin, mutta se on nyt vasta niin alkuvaihees-
sa, toivottavasti tulokset nakyy sitte tdssd muutaman vuoden aikana.” (Case C)
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Muutokset tuotteissa/palveluissa ja asiakkaissa osakekauppatapauksissa

Vuoden 2010 haastatteluissa tuotteiden ja palvelujen osalta muutokset eivat olleet
kovin suuria mydskdan yrityskaupoissa. Neljalla yrityksella oli ollut samat perus-
tuotteet. Kaksi yritysta oli ottanut uusia tuotteita tuotantoon ja kolme yritysta haki
koko ajan uusia tuotteita. Yksi yritys oli lakkauttanut osan kannattamattomista tuot-
teista valikoimastaan. Kuitenkin kolmessa yrityksessa on uudistuksia suunnitteilla,
mika nakyykin seuraavien vuosien aikana.

Vuoden 2010 jalkeen ainoastaan yhdessa yrityksessa voidaan todeta tilanne, jossa
mitdaan muutosta ei nayta tapahtuneen tuotteiden ja palveluiden suhteen. Kaikissa
muissa tapauksissa jotain muutosta on tullut. Neljassa yrityksessa oli tuotu mark-
kinoille uusia tuotteita ja naista kahdessa nama tuotteet olivat tulleet yritysoston
myota. Yhdessa tapauksessa uudella tuotteella lahdettiin vientimarkkinoille. Yh-
dessa yrityksessa oli aiemmin kehitettyyn uuteen tuotteeseen kehitelty uudenlaisia
osia. Yhdessa yrityksessa oli vuonna 2011 panostettu tuotekehityksen, mutta sen
tuloksista ei mainita seuraavana vuonna. Voidaan siis todeta, etta aivan samoin kuin
sukupolvenvaihdostapauksissa, myds osakekaupan kohteena olleissa tapauksissa

uusiin tuotteisiin ja palveluihin on panostettu aikaisempaa enemman.

Asiakkaiden suhteen lahes kaikilla oli tapahtunut vuoden 2010 aikana pienta uudis-
tumista mutta ei mitdan radikaalia. Avainasiakkaiden keskindisessa jarjestyksessa
oli tapahtunut pienia muutoksia samoin kuin asiakaskohderyhmien keskinaisissa
painotuksissa. Yksi yritys oli alkanut hakea asiakkaita maantieteellisesti laajem-
malta alueelta.

Vuoden 2010 jalkeen ainoastaan yhdessa tapauksessa ei ole tapahtunut minkaan-
laista muutosta asiakkaissa. Yhdessa yrityksessa muutos tosin tapahtui niin, etta
asiakkaat olivat vahentyneet. Yhdessa yrityksessa uudet asiakkaat ovat ulkomailta
ja toisessa on laajennettu maantieteellistd aluetta Suomessa. Myds yritysoston
myota yritysten asiakaskunta oli lisdantynyt. Tuotteiden ja palveluiden uusiminen
nayttaa liittyvan myods asiakaskunnan uudistumiseen, mika vaikuttaa luonnolliselta
kehityssuunnalta.

“Ollaan saatu avattua vientid tuonne Keski-Eurooppaan, mutta ennen kaikkea
tuota niin tuonne Vendjan suuntaan nyt niinkun...” (Case B)

"Kylld me ollaan uusia asiakkuuksia kylld saatu, toki, ei siind mitdan, mutta kun
ala elda, niin tuos on védhan asiakkuudet myds hiipunu.” (Case H)

"... tekee kauppaa ja pyrkii saamaan asiakkuuksia tuolta kauempaa, koska mei-
tdhdn ei maakunta rajota sindnsd milldan lailla. On tehty kauppaa tonne Tampe-
reen eteldpuolelle jonkun verran, ja Helsingin pdahén...” (Case H]
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Muutokset tuotteissa/palveluissa ja asiakkaissa liiketoimintakauppatapauksissa

Vuonna 2010 tuotteiden ja palvelujen osalta muutoksia ei ole oikeastaan ollut juuri
lainkaan liiketoimintakaupoissa. Yhdessa tapauksessa liiketoimintaan oli tullut
joitain uusia tuotemerkkeja, mutta se oli ainoa muutos.

Asiakkaiden suhteen muutokset olivat myds vahaisia. Yhdessa tapauksessa
asiakaskunta oli laajentunut tukkuasiakkaista yksityisasiakkaisiin, toisessa tapa-
uksessa asiakaskunta oli jonkin verran nuorentunut ja kolmannessa tapauksessa
liiketoimintojen myyjasta oli tullut ostajan nykyinen asiakas. Muita muutoksia ei
ollut tapahtunut. Yhta tapausta lukuun ottamatta ei mydskaan tavarantoimittajissa
tai muissa yhteistydkumppaneissa ollut tapahtunut mitdaan muutoksia.

Edes vuoden 2010 jalkeen ei mitaan radikaaleja muutoksia ole tuotteisiin ja palve-
luihin tullut. Yhdessa yrityksessa on suunnitteilla uudistuksia. Lahinna on pyritty
vastaamaan asiakkaiden lisdantyneisiin laatuvaatimuksiin tai otettu uudelleen
tarjontaan jokin entinen palvelu. Myoskaan asiakkaiden suhteen ei ole tapahtunut
isoja muutoksi. Yksi yritys on pyrkinyt uuden yhteistydkumppanin myo6ta loytamaan
uusia asiakkaita. Yksi haastateltu kertoo maantieteellisen markkina-alueen jopa
supistuneen.

"Tuotteet ja palvelut on pysyny samana, asiakkaita on tullu vdaha enemman, niinku

sellaasia uusia, mita ei enemmin oo ollu.” (Case Y)

"Aikalailla tuttuja polkuja mentiin, ei mitaan radikaaleja uudistuksia. Etta... hmm..
rakennusliikkeita saatiin lisaa asiakkaaksi, ettd, tommosia niinku suur-asiakkaita
tuli muutama siihen lis3a.” (Case G)

Vaikuttaisi silta, etta liiketoimintakauppojen tapauksessa on kaikkein vahiten
(suhteessa sukupolvenvaihdoksiin ja osakekauppoihin) tehty uudistuksia tuotteissa
ja palveluissa, ja ehka siita johtuen myos asiakaskunnassa on tapahtunut vahiten
muutoksia. Sama nakyy myos niin tavarantoimittajissa kuin muissakin yhteistyd-
kumppanuuksissa.

Muutokset tuotteissa/palveluissa ja asiakkaissa vaihdosvuoden mukaan tarkastel-
tuna

Ensimmaisena tarkastellaan muutoksia tuotteissa/palveluissa vaihdosvuoden
mukaan. Aineisto on jaettu kahteen vaihdosvuoden mukaisissa tarkasteluissa:
ennen vuotta 2008 tehdyt omistajanvaihdokset ja vuonna 2008 tai sen jalkeen tehdyt
omistajanvaihdokset.
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Ennen vuotta 2008 toteutettuja omistajanvaihdoksia on seitseman. Naista yrityksista
neljalla on tapahtunut jonkinlaisia muutoksia tuotteissa ja palveluissa ldahes jokaise-
na tarkasteluvuonna. Yhdella yrityksella naista on vuosi 2011 ollut valivuosi, jolloin
mitdan muutosta tuotteissa ja palveluissa ei tapahtunut. Muissa kolmessa yrityk-
sessa on myods tapahtunut muutosta, mutta vasta vuonna 2012. Lisaksi muutokset
ovat olleet enemman asiakkaiden tarpeissa tapahtuneisiin muutoksiin vastaamista:
palvelun lisaamista, palvelun modernisointia tai laadun parantamista.

Vuonna 2008 tai sen jalkeen toteutettuja omistajanvaihdoksia on kaikkiaan 15 ja
naista yli puolet (kahdeksan tapausta) on sellaisia, joissa omistajanvaihdos on ta-
pahtunut juuri vuonna 2008. Kuusi vaihdosta on tehty vuonna 2010 ja yksi vuonna
2009. Lahes kaikissa yrityksissd on tapahtunut jonkinlaista muutosta tuotteissa ja/
tai palveluissa tarkastellulla ajanjaksolla (2010-2012). Ainoastaan kaksi haastatelta-
vaa ilmoittaa, ettei muutoksia ole tapahtunut lainkaan. Toisessa muutoksia on kylla
suunnitteilla viimeisena vuonna. Yhdessa tapauksessa muutosta on tapahtunut silla
tavoin, etta palvelu on eriytetty omaksi liilketoiminnakseen ja sen lisdksi kehitelldan
uutta tuotetta. Yhdesta yrityksesta ei ole tietoa enaa vuodelta 2012. Eri vuosien va-
Lilla ei tassa ryhmassa ole eroja, eika siis voida sanoa, ettd muutokset painottuisivat
erityisesti jollekin vuodelle. Muutokset ovat kuitenkin olleet moninaisia. Joissakin
ne ovat olleet perustuotteen modifiointia, isompia laitteita tai uusia kayttdtapoja
tai osa palveluista on jatetty pois ja keskitytty johonkin tiettyyn palveluun. Yhdessa
yrityksessa on puolestaan kehitetty entista kokonaisvaltaisempaa tuotetta, isompia
jarjestelmia. Kahdessa tapauksessa on tehty uusi yritysosto, jonka myota on tullut
myds uusia tuotteita.

Kun verrataan aikaisemmin toteutettuihin omistajanvaihdostapauksiin, on jalkim-
maisessd ryhmassa todettavissa jossain maarin enemman uudistuksia. Vaikuttaisi
silta, etta tuotteisiin ja palveluihin tehddan heti ensimmaisten vuosien aikana omis-
tajanvaihdoksen jalkeen sellaiset muutokset, jotka kenties sopivat paremmin uuden
omistajan strategiaan.

Asiakassuhteissa on tapahtunut ennen vuotta 2008 tehdyissa omistajanvaihdoksissa
muutoksia pdaosin samassa suhteessa kuin muutoksia tuotteissa ja palveluissa-
kin. Erityisena muutosvuotena nousee esiin vuosi 2012; sen sijaan vuonna 2011
muutoksia ei ole tapahtunut merkittavasti. Paaasiallinen muutos nayttaa liittyvan
markkina-alueen laajentumiseen. Neljalla yrityksella seitsemasta on markkina-
alue laajentunut. Kahdella yrityksella kyse on kansainvalisista markkinoista ja kaksi
on laajentanut markkina-aluettaan Suomessa.

Vuonna 2008 tai sen jalkeen toteutetuissa omistajanvaihdostapauksissa muutokset
asiakassuhteissa on moninaisempi kuin tuotteissa ja palveluissa. Useimmissa
tapauksissa muutokset asiakkaissa liittyvat markkina-alueen laajentumiseen.
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Tallaisia tapauksia on kaikkiaan viisi. Kahdella yrityksella naista se on laajentunut
kansainvalisille markkinoille. Kolme yritystd on tehnyt myods uuden yritysoston.
Kahdessa tapauksessa niin tuotteissa kuin palveluissa etta asiakkaissa tapahtuneet
muutokset liittyvat tahan. Kolmannessa tuotteisiin tai palveluihin ei tullut muu-
tosta, mutta asiakkaita tuli lisaa (osti kilpailijan). Muissa tapauksissa muutokset
ovat liittyneet lahinna siihen, ettd on tapahtunut muutosta asiakassegmenttien tai
yksittaisten avainasiakkaiden valilla. Kahdessa tapauksessa ei ole haastateltavan
mukaan tapahtunut mitaan muutosta, mutta nama eivat ole samoja yrityksia kuin
ne, jotka ilmoittivat, ettei ole muutoksia tuotteissa ja/tai palveluissa. Néista viime
mainituista toisessa tapauksessa markkina-alue on supistunut, joka kenties viittaa
siihen, etta jotain kehittamista olisi ehka tarvittu myos tuotteissa ja palveluissa.
Toisessa sen sijaan ainoa muutos on ollut se, etta likketoiminnan myyjasta oli tullut
nyt yrityksen merkittava asiakas. Kaikkiaan kolme yritysta on menettanyt asiakkaita
tai jokin merkittava asiakasryhma on vahentanyt oleellisesti ostojaan.

Vaikuttaa siis silta, ettd myos asiakassuhteissa tapahtuu muutoksia heti muutosta
seuraavien vuosien aikana ja nama muutokset liittyvat lahes aina tuotteissa ja
palveluissa tapahtuneisiin muutoksiin. Toisaalta voidaan kaikki tapaukset huomi-
oiden pohtia, mika merkitys on juuri vaihdosvuodella. Oliko kenties ennen vuotta
2008 tehdyissa omistajanvaihdoksissa onnistuttu tekemaan tarvittavat muutokset
tarjoomassa ennen kuin markkinat ajautuivat taantumaan. Sen sijaan vuonna 2008
tai sen jalkeen toteutetuissa omistajanvaihdoksissa on ollut pakko toteuttaa uudis-
tuksia haasteellisesta taloudellisesta tilanteesta johtuen. Kaikki eivat ole kyenneet
tekemaan kovin perusteellisia muutoksia ja jotkut ovat myos menettaneet asiak-
kaita. Monet yritykset, joilla on ollut resursseja, ovat suunnanneet kansainvalisille
markkinoille.

Muutokset tuotteissa/palveluissa ja asiakkaissa ostajatyypin mukaan

Ostajatyypin mukaisessa tarkastelussa on kolme luokkaa: henkildn, tiimin ja yrityk-
sen tekema omistajanvaihdos. Henkilon tekemia omistajanvaihdoksia on yhdeksan.
Kolmessa yrityksessd on tuotu aivan uusi tuote/palvelu markkinoille. Neljdssa
yrityksessa on olemassa olevaan palveluun tuotu jokin uusi komponentti tai palvelun
keskindiset painotukset ovat muuttuneet. Yhdessa yrityksessa ei ole tapahtunut mi-
tadn muutoksia tuotteissa ja palveluissa koko tarkasteluajanjaksolla. Seitsemdssa
yrityksessa on ainakin yksi sellainen vuosi, ettei mitaan muutosta ole tapahtunut.

Tiimien tekemissa omistajanvaihdostapauksissa on yhdessa yrityksessa kuudesta
tuotu uusia tuotteita markkinoille ja yhdessa uusi palvelu. Kahdessa yrityksessa
muutokset ovat olleet muuttuneisiin asiakastarpeisiin vastaamista, eivat niinkaan
uusia tuotteita/palveluita. Yhdessa yrityksessa haastateltu kertoo, ettd tehdaan
tuotekehitystd, mutta uusista tuotteista ei ole mainintaa. Yhdessa yrityksessa ei ole
tapahtunut mitaan muutosta koko tarkasteluajanjaksolla.
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Yritysten toteuttamissa omistajanvaihdostapauksissa nayttaisi silta, etta uudistuk-
sia tuotteisiin ja palveluihin on myds suhteellisen vahan. Taysin uusia tuotteita on
tuonut markkinoille kaksi yritysta seitsemasta. Toinen naista on uuden yritysoston
tehnyt yritys. Yhdessa muutokset ovat liittyneet asiakkaiden tarpeissa tapahtuneisiin
muutoksiin, joihin yritys on vastannut modernisoimalla olemassa olevia tuotteita ja
siirtymalld isompien kokonaisuuksien valmistamiseen.

Ostajatyypeittain tarkasteltaessa vaikuttaisi silta, etta henkildostajat ovat kehittaneet
aktiivisimmin tuotteita/palveluita. Erot eri ostajatyyppien valilla eivat kuitenkaan ole
suuria. Enemman eroja on luokkien sisaisesti.

Muutoksia asiakkaissa ostajatyypin mukaan tarkasteltaessa nayttdisi silta, etta
henkiloiden tekemissa omistajanvaihdoksissa on muutoksia kuitenkin suhteellisen
vahan. Yrityksissa oli tosin tehty paaasiassa tuotteiden/palveluiden modifiointia
asiakastarpeita vastaaviksi. Kahdella yrityksellda yhdeksasta on markkina-alue
laajentunut kotimaassa ja yksi on laajentanut kansainvalisille markkinoille. Yhdessa
yrityksessa on tehty sopimusasiakkaisiin liittyvda sopeutusta karsimalla huonosti
kannattavia asiakkaita pois. Naiden tilalle on kuitenkin saatu my6s uusia. Yhdessa
yrityksessa ei ole tapahtunut mitaan muutosta yhtenakaan tarkasteluvuonna.

Tiimien toteuttamissa omistajanvaihdostapauksissa on kahdella yrityksella kuudes-
ta markkina-alue laajentunut kansainvalisille markkinoille ja niin ikaan kahdella
yritykselld laajentunut kotimaan markkinoilla. Yhdessa yrityksessa on tullut uusi
asiakasryhma (yksityisasiakkaat tukkuasiakkaiden rinnalle] ja toisessa on kohde-
ryhma muuttumassa, mutta haastateltu mainitsee asiakaskentan elavan koko ajan.

Yritysten tekemissa omistajanvaihdostapauksissa yhdella yrityksella seitsemasta
muutokset asiakkaissa liittyvat voimakkaaseen kansainvalistymiseen. Toisessa
yrityksessa puolestaan uusi yritysosto on tuonut uusia asiakkaita. Markkina-alue
on laajentunut kotimaassa yhdelld yrityksellda. Kaksi haastateltavaa toteaa, ettei
mitdan muutoksia asiakkaissa ole tapahtunut tarkastelujakson aikana ja yhdella
asiakaskunta on supistunut.

Voidaan todeta, etta tiimien toteuttamissa omistajanvaihdoksissa asiakkaissa on
tapahtunut eniten muutosta, vaikka tuotteissa ja palveluissa muutoksia oli jossain
madarin enemman henkildostajien yrityksissa. Erot eivat kuitenkaan vaikuta miten-
kaan suurilta. Edelleen, erot ryhmien sisalla vaikuttavat olevan isompia kuin erot

ryhmien valilla.
Muutokset tuotteissa/palveluissa ja asiakkaissa toimialan mukaan

Toimialoittain tarkasteltaessa kahdessa kolmesta kaupan ja palveluiden toimialan
yrityksista ei vuosina 2010 ja 2011 ole tapahtunut mitddn muutosta. Kolmannessa on




87

vuonna 2011 tuotu uusia tuotteita ja palveluja vanhoille asiakkaille, ja 2012 panos-
tettu edelleen uusien tuotteiden tuomiseen markkinoille. Kahdesta ensin mainitusta
tapauksesta toisessa on vuonna 2012 tuotu uudistettu palvelu asiakkaille ja toisessa
sellainen oli tulossa.

Kuudesta metallialan yrityksesta viidella on tapahtunut jotain muutosta tuotteissa
ja palveluissa. Kuitenkin vain yhdella on aivan uusia tuotteita ja nama on tuotu
markkinoille vuosina 2010 ja 2012. Kahdella yritykselld on tuotteita jollain tavoin
uudistettu vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin ja uudistamista on tehty
kaikkina kolmena tarkasteluvuonna. Yksi yritys on toteuttanut uuden yritysoston ja
tuotteissa tapahtuneet muutokset liittyvat siihen. Yhdessa yrityksessa haastateltu
kertoo, ettd pyrkimyksena on kehittdd seka uusia ettd vanhoja tuotteita (vuonna
2011), mutta ilmeisesti tdma ei ole toteutunut, koska seuraavana vuonna ei mitaén
muutosta esitetad. Yksi haastateltu toteaa kaikissa kolmessa haastattelussa, ettei
mitdan muutosta ole tapahtunut.

Kuljetusalan neljassa yrityksesta muutokset ovat olleet suhteellisen vahaisia tai
muutosta on ollut ainoastaan yhtend vuonna. Kolmella on kuitenkin lisatty uudenlai-
sia kuljetuksia ainakin yhtena tarkasteluvuotena.

Rakentamisen toimialalla kaksi neljasta yrityksesta on kehittanyt uusia tuotteita ja
palveluita jokaisena tarkasteluvuonna. Kaksi muuta yritysta taas eivat ole tehneet
minkaanlaista uudistamista tai kehittamista. Toisesta naista ei ole tietoa enaa vuo-
delta 2012.

Toimialalla ei nayttaisi olevan kovin suurta merkitysta muutoksiin tuotteissa ja pal-
veluissa paitsi sikali, etta kuljetusalalla muutokset ovat olleet vahaisempia. Kaiken
kaikkiaan toimialakohtaisessa tarkastelussa ilmenee, etta erot ovat suuremmat
toimialojen sisalla kuin toimialojen valilla. Metallialan yrityksia on aineistossa eniten
ja niissa vaikuttaisi myds tehdyn eniten tuotteisiin ja palveluihin liittyvaa yleista ke-
hittamista. Toisaalta rakentamisen toimialan yrityksissa on tuotu suhteessa eniten
taysin uusia tuotteita markkinoille.

Muutoksia asiakkaissa toimialoittain tarkasteltaessa on todettavissa, ettd kolmessa
kaupan ja palvelujen toimialan yrityksessa ei suuria tapahtunut. Ainoastaan yhdella
yrityksella oli yhtena vuonna uusi asiakasryhma. Toisessa oli kuitenkin lisdantynyt
isojen asiakkaiden maara. Metallialan yrityksissa kahdella uudet asiakkaat ovat
tulleet kansainvalisilta markkinoilta. Yhdelle yritykselle toteutettu uusi yritysosto
on tuonut uusia asiakkaita. Kahdessa tapauksessa ei juuri muutoksia ole. Naissa
yrityksissa ei ollut muutoksia myosk&an tuotteissa/palveluissa. Kuljetusalalla yksi
yritys oli tehnyt uuden yritysoston ja tahan liittyen oli tullut myos uusia asiakkaita (oli
ostanut kilpailijan). Yhdessa tapauksessa oli laajennettu maantieteellistd markkina-
aluetta ja yhdessa pyritty jarjestelmaan sopimusasiakkaita paremmin kannattaviin.




88

Yhdessa ei ollut mitdan muutoksia minaan tarkastelujakson vuonna. Puu- ja huo-
nekalualan yrityksista on yhdelld yritykselld viidesta panostettu vientimarkkinoihin
ja kahdessa muussa laajennettu markkina-aluetta Suomessa. Kahdessa muussa
on lahinna eri asiakasryhmien painotus muuttunut. Rakentamisen toimialalla yksi
yritys neljasta on laajentanut toimintaansa kansainvalisille markkinoille. Kahdella
on markkina-alue laajentunut Suomessa ja yhdella markkina-alue on supistunut.

Yhteenveto

Yhteenvetona taustamuuttujittain tarkasteltuna tuotteisiin/palveluihin kaikkein on
eniten muutoksia tehty yrityksessa, jossa vaihdos on ollut osakekauppa, ostajana
on ollut yritys, toimialana on kauppa ja vaihdosvuosi on 2008. Merkittavia muutoksia
on tapahtunut tuotteissa ja palveluissa kahdessa metallialan yrityksessa, joissa
kummassakin tapauksessa kyseessa on ollut sukupolvenvaihdos. Yritykset, joissa
on toteutettu uusi yritysosto ja tuotteita/palveluita on tullut lisdd sen mydta, on
kummassakin tapauksessa kyseesséa ollut osakekauppa (ensimmaisessa ostossal,
joista toisessa ostajana on ollut yritys ja toisessa henkild. Lisaksi ne toimivat eri
toimialoilla; toinen on metallialan yritys ja toinen toimii rakennusalalla. Jotain muu-
toksia, mutta melko vahaisia, vaikuttaisi olevan niissa yrityksissa, joissa kyseessa
on ollut henkilon tekema sukupolvenvaihdos ja yritys toimii kuljetusalalla. Yritykset,
joissa haastateltu kertoo, ettd mitaan muutosta ei ole tapahtunut, ovat molemmat
lilketoimintakauppoja ja vaihdosvuosi on molemmissa 2010. Toisessa ostajana on
ollut yritys ja toisessa henkilo. Ne toimivat myos eri toimialoilla; toinen on rakennus-
alan yritys ja toinen toimii metallialalla.

Merkittavimmat muutokset asiakkaissa liittyvat joko kansainvalisille markkinoille
siirtymiseen tai uuteen yritysostoon. Kansainvalisille markkinoille siirtyneista yrityk-
sista toinen on sukupolvenvaihdostapaus, jossa ostajana on ollut tiimi ja toimialana
on puu- ja huonekaluteollisuus. Toisessa tapauksessa kyseessa on rakennusalan
yritys, jossa toteutettiin osakekauppa ja ostajana oli henkild. Ensimmaisessa tapa-
uksessa pyritaan myos kotimaassa uusiin asiakassegmentteihin, kun taas toisessa
kotimainen kysynta on lahes romahtanut ja markkinoita laajennetaan korvaamaan
kotimaan heikentynytta kysyntaa. Uuden yritysoston tapauksissa molemmat yrityk-
set toimivat metallialalla ja ne ovat sukupolvenvaihdostapauksia. Toisessa ostajana
on ollut tiimi ja toisessa tapauksessa yritys. Naissa yrityksissa kahdessa tapaukses-
sa aikaisempi yrityskauppa tehtiin osakekauppana, joista toisessa ostaja oli yritys
ja toisessa henkilo. Ne toimivat myds eri toimialoilla, toinen metallialalla ja toinen
rakennusalalla. Kilpailijan ostanut sen sijaan on sukupolvenvaihdostapaus, jossa
ostajana on ollut henkild ja toimialana kuljetus.




89

3.3.6 Muutokset yhteistyosuhteissa

Merkittavin seikka tavarantoimittajiin liittyen on, ettd muutokset ovat olleet suh-
teellisen vahaisia. Kaikkiaan 11 eli puolet tapauksista on sellaisia, etta haastateltu
ilmoittaa, ettei mitadn muutoksia ole tapahtunut tavarantoimittajissa minaan vuon-
na ko. tarkasteluajanjaksolla. Lisaksi sellaisia tapauksia, joissa jotain muutosta on
tapahtunut ainoastaan yhtena vuonna, on niin ikdan 11. Naita muutoksia ovat olleet
mm. uuteen palveluun liittyvien uusien toimittajien ottaminen, raaka-aineen toimit-
tajien maaran lisdaminen tai vahentaminen, tai joidenkin toimittajien vaihtaminen.
Yksi yritys on aloittanut suorat ostot ulkomailta, ja toisessa yrityksessa on lisatty
kotimaisten toimittajien maaraa. Kaiken kaikkiaan kuitenkin tavarantoimittajiin
liittyvat muutokset ovat olleet vahaisia, jopa yllattavankin vahaisia suhteessa tuot-
teiden/palveluiden uudistamiseen.

Muissa yhteistydkumppaneissa muutokset ovat olleet yhta vdhaisia kuin tavaran-
toimittajissa. Kymmenessa yrityksessa ei ole tapahtunut mitaan muutoksia yhteis-
tyosuhteissa omistajanvaihdoksen jalkeen ko. tarkasteluajanjaksolla ja yhdeksassa
tapauksessa muutosta on tapahtunut vain yhtena vuonna. Vain kaksi yritysta raportoi
muutoksia tapahtuneen kaikkina kolmena vuonna. Kahdessa yrityksessa yhteistyo-
kuviot ovat liittyneet uusiin tuotteisiin ja uusien markkinoiden etsintaan liittyvaan
yhteiseen hankkeeseen. Kolmessa yrityksessa on alihankintaa vahennetty ja yhdes-
sa yrityksessa puolestaan lisatty. Yhdessa yrityksessa on lisatty yhteistyota saman
alan toimijan kanssa.

Muutokset yhteistyokumppaneissa sukupolvenvaihdostapauksissa

Tavarantoimittajissa ja muissa yhteistyokumppaneissa oli vuonna 2010 tapahtunut
suhteellisen vahan muutoksia sukupolvenvaihdostapauksissa. Millaan yhdeksasta
yrityksesta ei ollut tullut muutoksia tavarantoimittajiin. Yhdella oli pienia muutoksia,
mutta ei mitaan merkittavaa. Vuoden 2010 jalkeen on joitain vahaisia muutoksia
tapahtunut tavarantoimittajissa. Yhdessa tapauksessa tavarantoimittajien maara
on kasvanut, yhdessa niita on vahennetty. Kahdessa tapauksessa yhta tai joitain
toimittajia on vaihdettu uusiin. Kuitenkin muutokset talta osin ovat melko vahaisia
edelleen.

Muiden yhteistyokumppaneiden suhteen vuonna 2010 oli kaikkiaan kolme yritysta
lisannyt yhteistyota ja verkostoitumista, kaksi oli vahentanyt alihankkijoiden kayttoa
ja nelja yritysta kertoi, ettei yhteistyokumppaneissa ollut mitdan muutoksia. Sen
jalkeenkadan eivat muutokset ole merkittavia. Yhdessa yrityksessa on kehittamis-
hankkeisiin osallistumalla luotu syvempaa yhteistyokumppanuutta tavoitteena
kansainvaliset markkinat. Toisessa yrityksessa puolestaan on kansainvalisilla
markkinoilla kaytetty uusia yhteistyokumppaneita myynnin vahvistamiseen kohde-
maassa. Yksi yritys on puolestaan vahentanyt alihankkijoitaan.
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"On uusia tullu yhteistydkumppaneita ja uusia sopimuksiakin on tehty.” (Case D]

"...tosi suuri tuotekehityshanke, [x:n ja y:n kanssal elikk& rakennettiin timmdnen
uus tuotekonsepti, joka lanseerattiin, ja nyt sit Pariisissa oli messuilla tossa tam-
mikuun lopussa, saatiin kontakteja ihan ympéari maapalloo.” (Case R]

“No siis myyntihenkilosto joka menee ja on sielld uuden jalleenmyyjéan luona ja
tukee sen asian toimintaa.” [Case S)

Yhteenvetona voisi todeta, ettd alkuvaiheen (ensimmaisten vuosien aikana vaihdok-
sen jalkeen)jalkeen on sukupolvenvaihdostapauksissa niin tuotteita ja palveluita kuin
asiakassuhteitakin kehitetty lahes kaikissa yrityksissa. Kuitenkin samanaikaisesti
ovat tavarantoimittajat ja muut yhteistydsuhteet pysyneet jotakuinkin muuttumatto-
mina joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta. Kun taloustilanne on heikentynyt, voisi
olettaa, ettd seuraavassa vaiheessa kehittamisessa aletaan etsia kannattavuutta
panostamalla kenties uusien toimittajien etsintdan ja muiden yhteistyosuhteiden
kehittamiseen.

Muutokset yhteistybkumppaneissa osakekauppatapauksissa

Vuonna 2010 tehdyissa haastatteluissa kavi ilmi, etta osakekauppojen jalkeen ta-
varantoimittajissa kolmessa yrityksessa ei ollut minkaanlaisia muutoksia, viidessa
ne olivat pysyneet paaosin samana. Radikaalein muutos oli, kun yksi oli aloittanut
suoran tuonnin ulkomailta. Vuoden 2010 jalkeen ei mydskaan tapahtunut suuria
muutoksia tavarantoimittajissa. Ainoastaan kahdessa yrityksessa, joissa oli tehty
yritysosto, oli tullut myds uusia tavarantoimittajia. Tama sopii yhteen sen kanssa,
ettd naissa yrityksissa oli yritysoston myota tullut myos uusia tuotteita.

Muiden yhteistyokumppaneiden suhteen ei ollut vuonna 2010 todettavissa suuria-
kaan muutoksia. Yksi yritys oli ulkoistanut kirjanpidon, toinen yritys oli lisannyt
tuotannon ulkoistamista ja vaihtanut tilintarkastajan ja aikoi viela vaihtaa myos
jossain vaiheessa tilitoimiston. Naiden tapausten valossa voidaan todeta, ettd myds
yrityskaupan kautta tapahtuneissa omistajanvaihdoksissa yhteistyokumppanit
pysyvat padosin samoina. Yuoden 2010 jalkeen ei suuria muutoksia ole tapahtunut
myodskaan muiden yhteistydkumppaneiden suhteen. Yksi yritys oli lahtenyt mukaan
Venajalle perustettuun yhteisyritykseen. Niissa kahdessa yrityksessa, joissa oli
toteutettu yritysosto omistajanvaihdoksen jalkeen, oli tullut joitain muutoksia myos
yhteistydsuhteisiin. Lisaksi yhdessa yrityksessa oli alihankkijoita vaihdettu ja yhteis-
tyokumppaneita lisatty. Yksi haastateltu kertoo, etta omistajanvaihdoksen jalkeen on
tilitoimistoa vaihdettu kahteen kertaan ja myds tilintarkastaja oli vaihtunut.

“Me ollaan perustettu yritys tdhdn missd olemme vain osaomistajina, yks kuu-
desosa olemme mukana, mikad on keskittyny tdhdn Ven&jan markkinointiin... Ja
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tan yrityksen kautta nyt on lydty katta paalle, ja on aiesopimuksen allekirjottanu
tehtaan, kopiotehtaan perustamisesta Moskovaan, eli se nyt olis timanhetkisen
aikataulutuksen mukaan pitéis tuota lGhtee toimimaan sitten tuota tuos vuoden-
vaihtees.” (Case B]

Yhteenvetona vodaan todeta, ettd muutokset tuotteissa ja palveluissa seka asiak-
kaissa, samoin kuin yhteistyokuvioissakin ovat toisiinsa sidoksissa. Erityisesti uusi
yritysosto vaikuttaa laajasti kaikkiin ndihin tekijoihin.

Muutokset yhteistyokumppaneissa liketoimintakauppatapauksissa

Yhdelld yrityksella on kotimaisten tavarantoimittajien osuus kasvanut. Yksi yritys
laajentaa edustamiaan tuotemerkkeja ja sen myo6ta tulee uusi toimittaja. Yksi yritys
on ostanut ulkomaisen tavarantoimittajansa ja yhdessa yrityksessa on suunniteltu
uutta yhteistyokuviota. Kaiken kaikkiaan liiketoimintakauppatapauksissa muutokset
ovat kaikkien tekijoiden suhteen jaaneet melko vahaisiksi.

"Jos tavarantoimittajia miettii, niin niis ei oo suurempia muutoksia tullu, ettad ne
on aika hyvin ne vakiotavarantoimittajat vield, ja pystyny kilipaalemahan ittensa
vield mukahan aina, ettd se on ollu siin, ettei oo vaihdettu, yheistydkumppaneita
on loytyny lisda.” [Case Y)

“On siirrytty enemman nyt sitte kotimaiseen toimittajaan... lhan hintasyista, etta
ei 00 mitaan, tota niin laadussa ei 0o ollu moittimista edellisenkdan kanssa, mut-
ta tad tarjos nyt sitten vdhan edullisemmin.” (Case G)

“Loppujen lopuksi me ollaan sit joulukuussa kaupat tehty, ja omistetaan nyt sit-
te seitkytviis prosenttia timmdsestd yhtiosta [maan nimi:ssal... me oltiin sitten
halukkaita (Ghtee sita yhtiota kehittdma&an, ja tuota paadyttiin tammoseen ratka-
suun sitte.” (Case UJ]

Muutokset yhteistydsuhteissa ostajatyypeittdin tarkasteltuna

Henkilon toteuttamissa omistajanvaihdostapauksissa on neljdssa tapauksessa
yhdeksasta tapahtunut jotain muutosta tavarantoimittajissa. Yhdessa yrityksessa on
tullut uusia materiaalitoimittajia. Yhdessa yrityksessa osa toimittajista on vaihtunut
ja yhdessa erityisesti raaka-aineiden toimittajien maara on kasvanut. Yhdessa uudet
toimittajat loytyivat uuden palvelun tarjoamiseen. Muissa ei tapahtunut mitdan
muutosta koko tarkastellulla ajanjaksolla. Tiimiostajien yrityksissa on tapahtunut
hieman enemman muutoksia ja ne painottuvat padosin vuoteen 2012. Kaikkiaan jo-
tain muutosta tapahtui neljassa yrityksessa kuudesta. Yhdessa toimittajien maaraa
oli vahennetty, yhdessa oli toimittajia vaihdettu uusiin, yhdessa oli lisatty kotimaisten
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toimittajien osuutta ja yhdessa oli puolestaan lisatty suoria ostoja ulkomailta. Kaik-
kein vahiten oli muutoksia tapahtunut yritysten toteuttamissa omistajanvaihdosta-
pauksissa. Ainoastaan yrityksella, joka oli toteuttanut uuden yritysoston, oli taman
myota tullut myds uusia toimittajia.

Nayttaisi siis siltd, etta tiimiostajat ovat tehneet eniten muutoksia myds toimittajissa
ja yritysostajat vahiten. Tiimiostajat ovat tehneet myds eniten muutoksia tuotteissa/
palveluissa, joten muutokset toimittajissa liittyvat padosin siihen kuten luonnollista
onkin.

Tarkasteltaessa muutoksia muissa yhteistydsuhteissa ostajatyypin mukaan voidaan
todeta, ettd henkildiden toteuttamissa omistajanvaihdostapauksissa on muutoksia
tapahtunut viidessa yrityksessa yhdeksasta. Yksi yritys on verkostoitunut Venajalle ja
on sielléd osaomistajana yhteisyrityksessa. Kolmessa yrityksessa muutokset liittyvat
alihankkijoihin: ensimmaisessa alihankintaa on vahennetty, toisessa on alihankkijoi-
ta vaihdettu seka lisatty kuljetusyhteistykumppaneita, ja kolmannessa ulkoistusta
on lisatty ja viimeisena vuotena edelleen lisatty uusia yhteistyokumppaneita. Yksi
yritys on lisannyt yhteistydta saman alan toimijan kanssa. Lisaksi yksi yritys on
vaihtanut seka tilitoimistoa etta tilintarkastajaa.

Tiimiostajissa kolmessa yrityksessa kuudesta on tapahtunut muutoksia. Kahdessa
yrityksessa verkostoidutaan aktiivisesti ja kehitellaan uusia yhteistyokuvioita. Nama
molemmat ovat myos samalla toimialalla ja ne kehittavat myos keskinaista yhteis-
tyota. Yksi yritys on vahentdnyt alihankintaa. Yritysostajien yrityksissa kahdessa
tapauksessa seitsemasta on joitain muutoksia tapahtunut myos muissa yhteis-
tyosuhteissa. Ensimmainen yritys on vahentanyt alihankintaa ja vahvistanut myyntia
uusilla markkina-alueilla. Se on myds vaihtanut tilitoimistoa. Toinen on puolestaan
ostanut osuuden ulkomaisesta tavarantoimittajastaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkilo- ja tiimiostajat ovat kehittaneet muita
yhteistydsuhteitaan kenties jossain maarin enemman kuin yritysostajat. Kuitenkin,
kuten luontevaa onkin, muuttuvat tavarantoimittajat samassa suhteessa kuin uusia
tuotteita otetaan tuotantoon. MyGs erilaiset asiakastarpeet tai yrityksen toimintaan
liittyvat kehittamistarpeet vaikuttavat toimittajamuutoksiin, esimerkiksi kannatta-
vuuden hakemiseen (suorat ostot ulkomailta) tai laadun parantamiseen (kotimais-
ten toimittajien lisaaminen). Muiden yhteistydsuhteiden kehittyminen puolestaan
liittyy sellaisiin tilanteisiin kuten uusille markkinoille (useimmiten kansainvalisille)
siirtymiseen tai uuden asiakaskunnan lGytamiseen uusille tuotteille (myds koti-
massa). Vaihdosvuodella ei ndyttaisi olevan merkitystd, vaan yrityksen yleiselld
kehittamisaktiivisuudella. Kehittamisaktiivisuus taas riippuu yrityksen tarpeista ja
mahdollisuuksista.
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Yhteenveto

Kaiken kaikkiaan vaikuttaisi siltd, etta sukupolvenvaihdostapauksissa on edella
olevan perusteella kehittamista tapahtunut. Tuotteita/palveluja on kehitetty samoin
kuin asiakassuhteitakin. Vaikka yhteistydosuhteet ovat pysyneet toistaiseksi melko
muuttumattomina, saattaa niiden kehittaminen olla seuraavana vuorossa, kun
haasteellisessa taloudellisessa tilanteessa haetaan kannattavuutta. Sukupolven-
vaihdostapaukset ovat kuitenkin selvinneet varsin hyvin. Myds osakekauppatapauk-
sissa uusiin tuotteisiin ja palveluihin on panostettu aikaisempaa enemman ja tama
nakyy myos asiakassuhteissa. Painotus uudistuksissa on kuitenkin ollut erityisesti
kahdessa viimeisessa tarkasteluvuodessa. Aineiston perusteella vaikuttaisi silta,
etta liiketoimintakauppatapauksissa on tehty suhteellisesti vahiten uudistuksia
tuotteissa ja palveluissa, ja ehka siita johtuen myos asiakaskunnassa on tapahtu-
nut vahiten muutoksia. Sama nakyy myds niin tavarantoimittajissa kuin muissakin
yhteistyokumppanuuksissa. Kaiken kaikkiaan liiketoimintakauppatapauksissa muu-

3.3.7 Muutokset kilpailijoissa

Muutokset kilpailijoissa liittyvat joko kilpailun kokemiseen kiristyvang, siitakin huoli-
matta, etta alalla on saattanut olla konkursseja ja muita yritystoiminnan lopetuksia,
tai sitten kilpailun koetaan vahentyneen samoista syita. Kahdessa tapauksessa,
joissa haastateltu kertoo kilpailun vahentyneen, han mainitsee syyksi nimenomaan
alalla tapahtuneet konkurssit. Toimialaan kohdistuneiden muutosten lisaksi kolme
haastateltua mainitsee ulkomaisen kilpailun lisaantyneen. Myos alalla tapahtuneet
omistajanvaihdokset ovat muuttaneet kilpailutilannetta, toisin sanoen yrityksissa on
tapahtunut erilaisia omistajajarjestelyja, joilla on ollut vaikutusta myos kilpailuti-
lanteeseen. Yksi haastateltu kertoo puolestaan kilpailun lisaantyneen, koska lahi-
paikkakunnalle on perustettu useita uusia saman alan yrityksia. Kaksi haastateltua
kertoo, etta yrityksessa seurataan nyt kilpailijoita aikaisempaa tarkemmin.

Muutokset kilpailijoissa sukupolvenvaihdostapauksissa

Vuoden 2010 haastatteluissa kilpailijoiden suhteen sukupolvenvaihdostapauksista
viisi haastateltavaa kertoi, ettei niiden suhteen ollut tapahtunut muutoksia. Kaksi
kuljetusalan yrittdjaa kuitenkin totesi silloin, etta uusia kilpailijoita tulee koko ajan
lisaa ja vanhoja poistuu. Yksi kuljetusalan yrittaja taas oli sita mielta, etta kilpailu
alalla on vahentynyt. Yksi haastatelluista totesi kilpailutilanteen pysyneen kireana,
mutta ettd kilpailijoita on ylipaansa analysoitu heidan yrityksessaan aiempaa
enemman. Vuoden 2010 jalkeen kolme haastateltua kokee erityisesti ulkomaisen
kilpailun lisaantyneen. Nama yritykset toimivat eri toimialoilla, joten kokemus
liittyy laajempaan kontekstiin. Kahdessa tapauksessa haastateltu toteaa, etta alalla
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on tapahtunut konkursseja. Myos nama yritykset ovat eri toimialoilta, joten sekin
viittaa yleiseen talouden heikkenemiseen. Ensimmaisessa tapauksessa haastateltu
kokee kilpailun vahentyneen konkurssien myota, mutta toinen toteaa konkursseista
huolimatta kilpailun olevan edelleen kiredd. Muuten haastateltavat eivat kokeneet
suuria muutosta kilpailussa.

“No on mennyt nurinkin ja sitten on osa ymmartanyt lopettaa ajoissa jotka on
pystynyt.” [Case D)

“Kilipaalu on melekeenpé lisddntyny, vdha nuota ulkolaasia, eli maahantuontia
on ruvennu tulemaan.” (Case P)

“Kilpailukentdssa ehkad vahvimmin ndkyy timmdnen maahantuonti niinku edulli-
sempien... ehkd toi hintataso on se mitd nyt ihmiset kuluttajat haluaa edullisem-
paa niin sit se ohjaa siihen suuntaan.” (Case C]

Muutokset kilpailijoissa osakekauppatapauksissa

Vuonna 2010 kilpailijoiden suhteen yksi osakekaupan toteuttanut haastateltavaa
kertoi, ettd alueelle oli tullut uusi kilpailija. Muiden osalta kilpailijoissa ei ollut
tapahtunut muutoksia. Yksi haastateltava erikseen kertoi, etta kilpailijat eivat kehita
toimintaansa ja siind mielessa tilanne on hyva.

Vuoden 2010 jalkeen epdvakaa ja vaikea taloudellinen tilanne on vaikuttanut yritysten
kilpailijoihin. Tosin kolme haastateltavaa toteaa, ettei kilpailijoissa ole tapahtunut
mitdan muutosta. Nama kolme raportoivat saman myds vuoden 2010 haastattelussa.
Kolme haastateltua kertoo, etta kilpailijoita on poistunut markkinoilta. Yksi haasta-
telluista puolestaan toteaa, ettd vuonna 2012 kaksi isoa ja alalla merkittavaa yritysta
ajautui yllattaen konkurssiin. Yksi yritys sai yhden uuden kilpailijan yritysoston
myota ja toisessa yritysoston tehneessa yrityksessa yrityksen myyja oli perustanut
kilpailevan yrityksen kilpailukiellon paatyttya.

"Kukapa olis uskonu muutama vuosi sitten, ettd [...]Imenee konkurssiin. Kuka
olis uskonu, etta [...] menee konkurssiin.” [Case B)

“No kylldhdn mun mielesta sielld kilpailijakentdssékin on tapahtunut tuota muu-
tosta. Elikka siel on vdhentynyt. Sen ma tiedan et siel on osa kilpailijoista jo ajau-
tunu konkurssiin, ettd on lopettanut toimintansa, ja supistuksia on tapahtunut.
Kyllad se on niin ku ndhtavisséa ettd tdma alalla tyét on vahentyny kokonaisuudes-
saan aika rajusti..” (Case K]

Vaikuttaisi siltd, etta kilpailijakettd on muutoksessa ja yrityksia poistuu markkinoilta.
Tosin uusia tulee tilalle.
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Muutokset kilpailijoissa liiketoimintakauppatapauksissa

Vuonna 2010 tehdyissa haastatteluissa kilpailijoiden suhteen vain yksi yrittaja kertoo
kilpailun alalla lisdaantyneen liiketoimintakaupan jalkeen. Vuoden 2010 jalkeen ai-
noastaan yksi haastatelluista toteaa, ettei kilpailijoissa ole tapahtunut mitaan muu-
toksia. Muut nelja haastateltavaa sen sijaan kertovat muutoksia tapahtuneen. Kaksi
kertoo alalle tulleen uusia yrityksia. Yhdessa tapauksessa alalta on poistunut yksi
kilpailija, mutta silla ei ole ollut vaikutusta kilpailutilanteeseen. Yhdessa tapaukses-
sa alalla on tapahtunut yrityskauppoja, joilla on ollut vaikutusta kilpailutilanteeseen.
Nama muutokset ovat tapahtuneet pdaosin vuoden 2011 aikana.

"Kylld on kireyttd ollu silti, ettd vaikka tuos yks viime vuoden puolella lopetteli
hommat yks tekija, niin kyll& siihen silti on tarjoajia tullu hyvinkin paljon muualta
péin taas, ettd niinku tarjouskilipaalus huomaa, etta tarjoajien méaara on nous-
su.” (Case Y]

"...kilpailijoiden suhteen, mita, onkohan tossa nyt tapahtunu mitd&n isompaa sit-
te...” [Case G]

Muutokset kilpailijoissa ostajatyypin mukaan

Ostajatyypin mukaan tarkasteltaessa henkildostajat yhta lukuun ottamatta rapor-
toivat muutoksia kilpailijoissa ainakin jonakin tarkasteluvuonna. Yleisin sanoma
on, etta alalta poistuu yrityksia, mutta uusia tulee tilalle. Kilpailu koetaan yleensa
kireana ja joissakin tapauksessa se on koettu kiristyvana. Kahdessa tapauksessa
myds konkursseja on ollut, mutta nekaan eivat ole haastateltujen mukaan vaikut-
taneet kilpailuun. Vain yksi haastateltu kertoo, ettei mitaan muutoksia kilpailijoissa
ole tapahtunut.

Myds tiimiostajissa on yksi yritys, jossa ei kilpailijoissa ole tunnistettu muutoksia.
Tassa ryhmassa on kuitenkin kolme sellaista yritysta, jotka kokevat ulkomaisen
kilpailijoiden lisaantyneen kotimarkkinoilla. Yksi yritys kokee kilpailun véhentyneen
alalla tapahtuneiden konkurssien vuoksi, kun taas toisessa yrityksessa konkurssien
ei koeta vaikuttavan kilpailutilanteeseen.

Eniten sellaisia yrityksia, joiden kilpailijoissa ei ole tapahtunut mitaan muutosta, on
yritysostajien tapauksissa. Naissa neljassa tapauksessa seitsemasta haastateltu
toteaa, ettei muutosta ole tapahtunut. Yksi haastateltu toteaa kahtena perakkaisena
vuonna (2011 ja 2012), ettd kilpailijoiden maara on vahentynyt. Yhdelle yritykselle
kilpailijoita on tullut lisda uuden yritysoston myctd. Yhdessa tapauksessa toimialalla
(metalli) on tapahtunut kolme merkittdvaa yritysostoa, joissa kahdessa oli ostajana
kilpailija.
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Muutokset kilpailijoissa toimialan mukaan

Toimialoittain tehdyssa tarkastelussa voidaan todeta, etta vain yhdessa kaupan ja
palvelujen toimialan yrityksessa on koettu muutoksia kilpailijoissa. Seka lahipaik-
kakunnalle perustetut uudet yritykset etta Viroon suuntautuneen matkailun lisaan-
tyminen ovat vaikuttaneet oleellisesti yrityksen toimintaan. Metallialalla sen sijaan
on tapahtunut muutoksia enemman. Yhdessa yrityksessa ulkomainen kilpailu on
lisaantynyt. Yhden yrityksen kaksi suurta kilpailijaa oli ajautunut konkurssiin. Yksi
haastatelluista kokee kilpailijoiden maaran vahentyneen. Metallialalla on tapahtunut
myds yritysostoja, jotka ovat vaikuttaneet merkittavasti kilpailutilanteeseen. Kulje-
tusalalla kaksi haastateltua on sita mieltd, etta alalla on aina ollut kova kilpailu, ja
yrityksia poistuu ja uusia tulee tilalle koko ajan. Yksi kuljetusalan yritys sen sijaan
kokee kilpailun vahentyneen, koska alalla on ollut konkursseja ja lopettamisia. Yksi
yritys puolestaan osti kilpailevaa liiketoimintaa. My6s puu- ja huonekalualalla on
koettu konkursseja ja lopettamisia, jotka eivat kuitenkaan ole vaikuttaneet kilpailuti-
lanteeseen. Alalla nakyy myos lisdantyva ulkomaisten kilpailijoiden tulo markkinoil-
le. Rakentamisen toimialalla yksi yritys on saanut seka yhden uuden paakilpailijan,
ja myds myyja oli perustanut kilpailevan yrityksen kilpailukiellon loputtua. Toisessa
yrityksessa koetaan, etta kilpailu on kiristynyt, vaikka alalta on poistunut yrityksia,
koska uusia tulee tilalle koko ajan.

Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkildostajat ja tiimiostajat raportoivat kilpai-
lijoihin liittyvia muutoksia enemman kuin yritysostajat. Toimialoista metallialalla
tapahtuu suhteessa eniten muutoksia kilpailussa ja kuljetusalalla puolestaan koe-
taan kilpailu kaikkein kireimpana - vaikka alalta poistuu yrityksia, niin alalle myos
tulee koko ajan uusia. Samanlainen trendi nayttaisi olevan myds rakennusalalla.
Puu- ja huonekalualalla koetaan erityisesti ulkomaisten kilpailijoiden markkinoille
tulo haasteena.

3.4 Asiantuntijapalveluiden hyodyntaminen

Tassa kappaleessa on esitelty sisdllonanalyysin tulokset 21 case-yrityksen asiantun-
tijapalveluiden hyodyntamisesta. Asiantuntijapalveluiden kayttoa omistajanvaihdos-
prosessissa on analysoitu hankkeen aiemmassa raportissa (Varaméaki ym. 2012a), ja
tassa esitetaan tuloksista lyhyt tiivistelma. Sen lisaksi tarkastellaan asiantuntijapal-
veluiden hyodyntamista omistajanvaihdoksen jalkeen ja verrataan asiantuntijoiden
kayttoa liilketoiminnan kehittymiseen.
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Ulkopuolisten asiantuntijoiden hyddyntdminen omistajanvaihdosprosessissa

Ulkopuolisen asiantuntemuksen kayttd omistajanvaihdoksissa vaihteli merkittavas-
ti: joissain tapauksissa omistajanvaihdos koettiin lahes ulkoistetuksi, joissain tapa-
uksissa ostaja parjasi lahes omillaan. Kaikissa tutkituissa liilketoimintakaupoissa
ulkopuolisen asiantuntemuksen kaytto oli vahaista. Osakemuotoisten yrityskauppo-
jen yhteydessa asiantuntijoiden kaytto oli keskitasoista tai laajaa. Sukupolvenvaih-
doksissa ulkopuolisen asiantuntemuksen kaytto vaihteli selvasti eniten.

Ostokohteena olevan yrityksen koolla nayttaa olevan vaikutusta ulkopuolisen asian-
tuntemuksen kayttoon, joskin johtopaatokseen on syyta suhtautua varovaisuudella
aineiston ja yritysten pienuuden vuoksi. Suuremmissa yrityksissa omistajanvaih-
doksen yhteydessa asiantuntija-apua kaytettiin kuitenkin todennakdisemmin kuin
pienemmissa. Ostajatyyppi vaikutti selkeammin kuin koko. Kun ostaja oli yritys, pro-
sessia kaytettiin todennakdisesti enemman ulkopuolista asiantuntija-apua; vahaista
ulkopuolisen asiantuntemuksen kaytto oli ainoastaan kahden yritysostajan tekeman
lilketoimintakaupan kohdalla. Asiantuntemuksen kaytto vaihteli seka tiimiostajilla
etta henkildostajilla vahaisesta laajaan. Tiimiksi luokitellut ostajat ovat aineistossa
useimmiten joko sisarruksia tai aviopareja. Vahaista ulkopuolisen asiantunte-
muksen kayttoa ilmeni lahinna tilanteissa, joissa ostaja tunsi ostettavan yrityksen
erittain hyvin. Vain yhdessa vahaisen kayton tapauksessa henkildostaja on tullut
uutena yritykseen; muissa yritys siirtyi uudelle omistajalle sukupolvenvaihdossa tai
pitkaaikaisen tyontekijan yritysostona.

Ostajatyyppidkin tarkeampi ostajaan liittyva tekija nayttaa tutkittujen tapausten
perusteella olevan ostajan oma resurssipohja. Jos ostajalla on joko yleista yritys-
kauppoihin liittyvéa asiantuntemusta (kokemus, asiantuntijuutta omassa organi-
saatiossa) tai ostokohteeseen liittyvaa asiantuntemusta (perheyritys, tyékokemus
yrityksestd), on tarve kayttaa laajalti ulkopuolista asiantuntemusta pienempi.

Myds se, minkalaista asiantuntemusta omistajanvaihdosprosessissa keskeisesti
tarvittiin, vaihteli jonkin verran omistajanvaihdos- ja ostajatyypeittdin. Veroseu-
raamuksiin varautuminen oli varsin keskeinen tarve suurimmassa osassa su-
kupolvenvaihdoksia. Muissa omistajanvaihdostyypeissa veroseuraamukset eivat
olleet merkittavasti esilla. Vastaavasti tuki hinnanmaarityksessa tuli esille kaikissa
tapauksissa, joissa omistajanvaihdos oli yrityskauppa. Henkiloostajien kohdalla

korostuivat juridiset muodollisuudet, joita yritysostajat eivat juuri painottaneet.

Eniten omistajanvaihdosprosesseissa oli hyddynnetty tilitoimistojen ja tilintarkas-
tajien tai tilitarkastusyhteisdjen asiantuntijapalveluja, jotka mainittiin kahdessa
kolmanneksessa tapauksista. Yhdeksassa tapauksessa (38 %) oli kéytetty omista-
janvaihdoksien suhteen asiantuntevaa konsulttia, valittajaa tai useita konsultteja.
Ulkopuolisen lakimiehen taijuristin kdytosta mainittiin neljassa tapauksessa. Lisaksi
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neljassa tapauksessa tuli esille julkisrahoitteiseen tai jarjeston neuvontaan turvau-
tuminen jossain prosessin vaiheessa (TE-keskus, Uusyrityskeskus, yrittajayhdistys).
Yksittaisissa tapauksissa asiantuntijana mainittiin lisaksi pankki tai sukulainen.

Asiantuntijapalveluiden kaytto omistajanvaihdoksen jélkeen

Asiantuntijapalveluiden kayttoa yrityksissa omistajanvaihdoksen jalkeen tarkas-
teltiin siten, etta tutkijat arvioivat kunkin yrityksen kohdalla asiantuntijapalvelujen
kayton laajuutta ja luonnetta. Mukaan otettiin yritykset, joiden kohdalla kaikki kolme
haastattelukierrosta toteutuivat. Yritykset jaettiin kolmeen luokkaan:

kayttaa hyvin vahan / vain rutiiniluontoisia asiantuntijapalveluita

(+) kayttaa ulkopuolista asiantuntemusta jossain maarin mutta ei johdonmukai-

sesti tai runsaasti

(++) kayttaa aktiivisesti ulkopuolista asiantuntemusta; asiantuntijapalveluiden

hyddyntdminen on yritykselle luonteva toimintatapa

Noin puolessa yrityksista asiantuntijapalveluiden kaytto omistajanvaihdoksen
jalkeen on vahaista tai rutiininomaista (Taulukko 18). Kuitenkin hieman yli puolet
21 tarkastellusta yrityksesta voidaan laskea asiantuntijapalveluita hyodyntaneiksi.
Kuudella yrityksella ulkopuolista asiantuntemusta kaytetaan jonkin verran ja viidella
asiantuntijoiden hyodyntaminen on luonteva toimintatapa.
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Taulukko 18. Asiantuntijoiden kayttd omistajanvaihdoksen jalkeen

Asiantuntijoiden kayt-
Yritys | Ov-tapa | Ostaja Toimiala Koko to omistajanvaihdoksen
jalkeen
Case C SPV Tiimi Puu- ja huon. 20-49 ++
Case D SPV Tiimi Kulj. alle 10 0
Case | SPV Hlo Kulj. 10-19 0
Case O SPV Hlo Puu- ja huon. 10-19 +
Case P SPV Tiimi Metalli 20-49 +
Case Q SPV Hl6 Kulj. 20-49 +
Case R SPV Tiimi Puu- ja huon. 20-49 ++
Case S SPV Yritys Metalli 20-49 +
Case X SPV Hlo Kulj. alle 10 0
Case B OK Hlo Rakentam. 20-49 ++
Case E OK Hl6 Metalli 20-49 0
Case H oK Tiimi Puu- ja huon. alle 10 ++
Case K 0K Yritys Metalli alle 10 0
Case L OK Yritys Metalli 20-49 0
Case M OK Yritys Kauppa 10-19 +
Case V OK Hlo Rakentam. alle 10 0
Case F LTK Hlo Palvelu 20-49 +
Case G LTK Tiimi Puu- ja huon. alle 10 0
Case T LTK Yritys Kauppa 20-49 0
Case U LTK Yritys Metalli alle 10 ++
Case Y LTK Hlo Rakentam. 10-19 0

Asiantuntijapalveluita aktiivisesti kayttavat yritykset kokevat hyotyvansa palveluista.
Ulkopuolinen asiantuntija tuo yrityksen kehittamiseen erityisosaamisensa lisaksi
myds ulkopuolisen ndakdkulman, joka on usein hyodyllinen.

"Tatd vanhempaa yrittdjapolveakin ... pitdis kannustaa siihen, etta kaytettas kon-
sultteja, kaytettds asiantuntijoita, eihan ne tuu sulle kertomaan mita sun pitda
tehda, mutta se, [ettd on] niinku vierelld kulkijoita ja semmosia ihmisig, joiden
kanssa voi niitd asioita &adneen ihmetell, ja, pohtia ja keskustella... Etta olis sit-
ten vdhan laajempaa ndkemystd, ettd mihinkd, mihinka tuota, sita yritystoimin-
taa kannattaa vieda.” (Case R)

“Tan organisaation tuota niin, uudelleenjirjestely, mika tdssd tapahtu, tai sa-
notaan ettd ehké se oli enemman selkeyttdmista ja timmdstad, mutta kuitenkin
suht mittava prosessi oli, niin siind me kaytettiin sitte ihan ulkopuolista jeleppia
jonkun verran ... [Se oli] hyvd kokemus. Sanotaan et paljonhan ne on semmosia
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asioita, mitka itte on tienny, mut ehké ei oo ollu kuitenkaan véalttdmatta... Tietaa,
ettd ndin pitda tehdd, mut on aina keksiny jonkun syyn miksei sitd tehda. Sit joku
toinen sanoo, ettd "no tdd kannattaa vaan nyt tehda néin” ja sitten ne tehtiin. Ja
el kylli kaduta yhtdén, pdinvastoin” (Case U]

Huomionarvoista on myds, ettd silloinkin kun asiantuntijapalveluiden kaytto yrityk-
sessa pysyy omistajanvaihdoksen jalkeen vahaisena, voi uusi omistaja katsoa tar-
peelliseksi vaihtaa palveluntuottajaa. Tilitoimiston vaihtaminen toiseen tai palvelun
uudelleenmaarittely on tyypillinen muutos.

“Viime kesdnad me ollaan siirrytty sdhkdseen ostolaskuun, tilitoimisto vaihtu ...
Me ollaan siirrytty aika isoon tilitoimistoon, joka tarjoaa sitte ne ison tilitoimiston
edut sieltsd.” (Case S)

“Tuota niin tilitoimisto on vaihrettu ... ja he hoitaa meidan kaikki palkanmaksut.”
[Case V]

Asiantuntijapalveluiden hyddyntdmisessa omistajanvaihdoksen jalkeen on aineis-
tossa havaittavissa vain heikkoja systemaattisia eroja omistajanvaihdostyypeittain.
Ulkoista asiantuntemusta laajasti kayttavia loytyy yhta hyvin sukupolvenvaihdosta-
pauksista (2/9), osakekaupoista (2/7) kuin liiketoimintakaupoistakin (1/5). Jos sen
sijaan verrataan asiantuntijapalveluita enemman kayttavia (jonkin verran kayttavat
ja runsaasti hyodyntavat) palveluita vah&n kayttaviin, ovat sukupolvenvaihdostapauk-
set (6/9, 67 %) keskim&arin hieman aktiivisempia kuin osakekaupan (3/4, 42 %) tai
liiketoimintakaupan (2/5, 40 %) tehneet.

Ostajatyypeittain tarkasteltuna osoittautuu, etta tiimiostajat ovat case-aineistossa
aktiivisimpia asiantuntijapalveluiden hyddyntdjida. Viidesta asiantuntijapalveluja
runsaasti hyodyntavasta yrityksesta kolmessa ostajana on tiimi. Puolet tiimiostajista
(3/6) on siis omistajanvaihdoksen jalkeen kayttanyt asiantuntijapalveluita runsaasti.

Aineiston perusteella myds yrityksen koko vaikuttaa siihen, missa maarin asiantun-
tijapalveluita hyodynnetdan. Kuten odotettavissa onkin, alle 10 hengen yrityksen tyy-
tyvat usein (5/7) vahaiseen kayttéon, vaikka toisille (2/7) se on luonteva toimintatapa.
Suurimmat tarkastelussa olevat yritykset (20-49 henkea) kayttavat kaikkein ylei-
simmin asiantuntijapalveluita joko runsaasti tai jossain maarin (7/10). Myés alojen
valilla oli suuntaa-antavia eroja. Asiantuntijapalveluiden kaytto oli case-aineistossa
vahaisinta kuljetusalalla, jossa kolme neljasta yrityksesta kaytti palveluja vain vahan.
Vastaavasti puu- ja huonekaluteollisuutta edustavista viidesta yrityksesta kolme
palveluja vahan. Haastatellut puu- ja huonekalualan yritykset ovatkin selvinneet alan
haastavasta tilanteesta keskimaaraista paremmin, ja nelja viidesta alan yrityksesta
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myads arvioi tulevaisuuden nakymia myonteisesti. Kyky hyodyntaa ulkopuolista osaa-
mista tarpeen mukaan voi olla yksi osoitus aktiivisesta ja verkottuneesta otteesta
liiketoimintaan, joka nakyy myds selviytymisessa turbulenteissa oloissa.

Analyysissa tarkasteltiin lisaksi sita, ovatko asiantuntijapalveluita omistajanvaih-
dosprosessissa enemman kayttaneet myods aktiivisempia asiantuntijapalveluiden
kayttajid omistajanvaihdoksen jalkeen (Taulukko 19). L&htdoletus oli, ettd asiantun-
tijanpalveluiden laaja hyodyntaminen omistajanvaihdosprosessia rohkaisisi asian-
tuntijapalveluiden kayttoon yrityksen liiketoiminnan kehittamisessa muutoinkin.
Case-aineisto ei luokittelun tasolla oletusta tue.

Taulukko 19. Asiantuntijapalveluiden kayttdo omistajanvaihdosprosessissa ja sen jalkeen.

g:lo:(jzfll(g;?; vahaista keskitasoista laajaa Yhteensa
Vahaista 4 (50 %) 4 (44 %) 2 (50 %) 10
Jossain maarin 2 (25 %) 3 (33 %) 1(25 %) b
Luonteva toimintatapa 2 (25 %) 2(22 %) 1 (25 %) 5
Yhteensa 8 9 4 21

Omistajanvaihdoksen jalkeen palveluita runsaasti kayttaneet ovat itse prosessin
aikana kayttaneet niitd vahan (2/5), keskitasoisesti (2/5) tai laajasti (1/5). Seka vdahan
etta paljon asiantuntijapalveluita hyodyntaneet suosittelevat asiantuntijapalveluiden
kayttamista omistajanvaihdosprosessissa.

“"Mun mielesté asiantuntijat pitd& olla aina, niin, tatd ei kukaan yrittdja tee yksin
sitd kauppaa. Aina tulee jotain vastaan, mitd sd et osaa ottaa huomioon. Siind
sddstdd ehdottomasti vadrds paikas, jos ei hyodynné niitd palveluita. Ja mielel-
l&an vield vaikka parista ndkékulmasta.” [Case H)

“No asiantuntija-apu mun mielest ensimméisené kannattaa hakea, ettd makin
vdhéan aikaa sita yritin omin péin ja vaan kirjanpitdjalta hain sitte mukamas jotain
neuvoja, niin ei siitd mitdan tullut, yhtdan mitdan. Etta se aika mitd ma yritin yksin
sitd touhuta meni ihan hukkaan, et sit vasta asiat ldhti rullaamaan, kun ymmarsi
hakea kunnon asiantuntijoita sithen kaveriksi. Ne on niin koukeroisia juttuja, etta
kannatti antaa se niitten késiin jotka oikeesti sitte on perill3.” (Case G)

“Siind oli asiantuntijat kylld apuna, ja ilman niitd ei olis selvinny. Kyl ois ollu niin
suossa, niin suossa.” (Case H)

Omistajanvaihdoksen jalkeen asiantuntijapalveluiden jatkotarvetta arvioidaan erilai-
sista lahtokohdista. Jos yrittdja ei koe lilketoiminnnan pydrittdmisen tai kehittdmisen
vaativan ulkopuolisen asiantuntijan panosta, ei palveluita kayteta.
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“No konsultti siind kun omistajanvaihdos tehtiin, niin siindhan se oli tuikitdrkea
hoitamaan tdman tuota niin paperihomman, ja se piti olla etta sai sitten rahoitta-
jat siihen mukaan ja tuota... Mutta sitten niin ku mika nyt liittyy tollaseen tuotan-
nolliseen toimintaan, niin siind ei konsulttia tarvita tarvita sen enemaa ku mita
nyt on tdssé ollu alkuvuosina. Ettd ma nyt tiidn sitten ne hommat.” [Case E)

Omistajanvaihdosta voidaan taman aineiston perusteella oikeutetusti ajatella eri-
tyistapauksena asiantuntijapalveluiden suhteen. Sellaisetkin yritykset, jotka muuten
kayttavat ulkopuolista asiantuntemusta vahan, kokevat hyotyneensa asiantuntijapal-
veluista omistajanvaihdoksen yhteydessa.

Asiantuntijapalveluiden kaytto ja liiketoiminnan kehittyminen

Ulkopuolisen asiantuntemuksen hyddyntaminen liiketoiminnassa ei ole itsetarkoi-
tuksellista. Asiantuntijoita kaytetaan tyypillisesti lilkketoiminnan ongelmatilanteiden
hallintaan ja yritystoiminnan kehittamiseen, tai ulkoistetaan jokin asiantuntemusta
edellyttava toiminto. Useissa tarkastelluissa yrityksissa asiantuntijapalveluita
kaytettiin liiketoiminnan kehittamisessa, esimerkiksi henkiloston koulutuksessa,
uusien seurantajarjestelmien kayttoonotossa tai uudelleenorganisoinnin tukena.

“"Semmoseen sisddseen seurantahan ja kustannuslaskentaan ja tdmméseen au-
tokohtaseen kustannuslaskentahan on kiinnitetty huomiota, mutta emmé& osaa
sitd, tai siis osaan, mutta se on tda [NN], joka siind niinku enemman on p&alls,
ettd tekniikkaa, mitd nykypdiva nyt tarjuaa, on kaikenmoosta tietokonetta ndihin
autoohin, misté on suorat yhteydet onlinena sitte tonne toimistoon.” [Case 1)

“Meilla on tuota semmonen yks ulkopuolinen, tai on meilla viikottaista tammosta
kehityspalaveria jossa vdhé ulkopuolista on.” [Case P)

“"Kun mé& oon sen nyt todennu, ettd sitd myyntid pitda tehostaa, ja siihen pitda
saada koulutusta, niin meilld on sitd ollu tdsséa [konsulttiyhtio].” (Case F)

“INNI-nimisen firman kautta on aika paljon justiin rekrytointipuolelle kaytetty

heidan palveluja, ja myéds nyt tdssg, ... jos muutoksesta voidaan puhua, niin myyn-

tipuoli meilld véhan tiimiytetdan tassa. ... pitda vahan sitd rakennetta selkeyttda.

Ja siin kdytetddn tota [NN] kanssa viem&an hommaa vahan eteenpéin. (Case U]
Ulkopuoliset asiantuntijat voivat myos osoittautua pettymykseksi. Silloinkin kun
liiketoiminnan kehittaminen edellyttaa asiantuntijapalveluiden hankkimista, oikean
asiantuntijan valinta on haastavaa.

” Totuus on se ettd mua on viety nendsta.... Se virhe minkd mé tein siiné oli se
ettd mun olis pitdny palkata joku ammattitaitoinen ostaja ostamaan sitd ohjel-
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maa ... méa niinku liikaa luotin isoon IT-taloon... Ettd en ma voinu kuvitellakkaan
ettd ne niinkun suoraan sanottuna pettaa. ... siihen kuului tuota hyvin paljon néita
koulutustuntia ... sithen pakettiin, mutta eihdn me jotka ei tunne heidan tuotetta
pysty analysoimaan sita ettd onko se koulutus nyt sitte ookoo. ... He kaytti sen
koko koulutusajan siihen analyysiin miten meidén talo toimii. ...ja meid&n ihmiset
istu kokoustilas ja kaytiin sellasta hémpanpomppd&a lapi. Eli se koulutus oli... Jos
sitd nyt antais vanhalla kouluarvosanalla niin ehdottomasti nelonen.” (Case B)

Joissain yrityksissa asiantuntijapalveluiden kaytté on vahentynyt omistajanvaih-
doksen jalkeen. Syyna saattoi olla se, ettd aiemman omistajan aikana aloitettuja
kehittamisprosesseja oli saatettu loppuun, tai se, etta kasvun myota ajankohtaisiksi
tulleet rekrytoinnit vahensivat ulkoisten asiantuntijapalveluiden tarvetta.

"Meilld viime vuonna vield oli johtoryhmé&sséa joka toisessa kokouksessa tam-
monen ulkopuolinen konsultti joka siind nyt on ollut, niin t&n& vuonna sitten ko-
keillaan ilman.” (Case C)

"Me ollaan sisdistetty aika paljon toimintoja itelle, [--] kun k&yttéméaé&ra on
noussut semmoseksi, ettd oman henkilén palkkaaminen on edullisempaa kuin
kayttda edes mainostoimistoja. Me palkattiin meille graafisen puolen ihminen,
markkinointipuolelle yks ihminen lisda, joka huolehtii graafisista asioista, kuva-
uksesta ja graafisesta suunnitelusta. Laskettiin ettd silld mitd mainostoimistoi-
hin kéytetéd&n vuodessa, niin maksetaan yhden ihmisen palkka.” (Case S)]

Analyysissa haluttiin myos tutkia, onko liiketoiminnan kehittamisen ja asiantuntija-
palveluiden hyddyntdmisen laajuuden valilld yhteyttd (Taulukko 20). Tulokset eivat
anna selkeaa tukea ajatukselle, etta ulkopuolisten asiantuntijoiden aktiivinen kaytto
edesauttaisi liikketoiminnan kehittamista. Yrityksista, joiden liiketoiminta on kehitty-
nyt negatiivisesti tai ei lainkaan, vain yksi (1/6) kuului asiantuntijapalveluiden kaytén
aktiivisimpaan luokkaan, mutta sama suhde patee kaikkein eniten kehittaneiden
yritysten kohdalla. Edelleen, jos tarkastellaan erikseen liiketoimintaa kehittaneita
(++ ja +) ja ei-kehittaneitd (0, - ja --) yrityksia, noin puolet kummastakin ryhmésta

ta tai rutiininomaista.
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Taulukko 20. Liiketoiminnan kokonaiskehittyminen ja asiantuntijapalveluiden kaytto.

Liiketoiminnan kokonaiskehitty-

minen / -+ + 0 - -- Yhteensa
Asiantuntijoiden kayttd omistajan-

vaihdoksen jalkeen

Vahaista 3 4 1 0 2 10
Jossain maarin 2 2 2 0 0 6
Luonteva toimintatapa 1 3 0 1 0 5
Yhteensa 6 9 3 1 2 21

Kasilla olevan aineiston perusteella voi siis todeta, etta vaikka ulkopuoliset asiantun-
tijat voivat olla hyddyllinen resurssi liiketoiminnan kehittdmisessa, asiantuntijapal-
veluiden kaytto ei selvastikaan ole liiketoiminnan kehittamisen edellytys. Monessa
tapauksessa uusi omistaja on voinut oman, koulutuksen tai kokemuksen kautta
hankitun, osaamisensa avulla kehittaa liiketoimintaa merkittavastikin tuntematta
tarvetta turvautua ulkopuolisiin tahoihin. Kehittamistydssa voidaan hyodyntaa myos
muita yrityksen omia osaamisresursseja.

Yhteenveto

Omistajanvaihdosprosessissa asiantuntijoiden hyddyntaminen riippuu osta-
jan osaamisesta ja muista resursseista; kaikki ostajat eivat koe tarvitsevansa
asiantuntijapalveluita. Suurin osa kuitenkin katsoi hyodtyneensa asiantuntijoiden
kayttamisesta prosessissa ja suositti osaavien asiantuntijoiden kayttoa. Omistajan-
vaihdoksen jalkeen yritysten asiantuntijapalveluiden kaytossa usein tapahtuu joitain
muutoksia. Uuden omistajan alullepanemissa kehittdmisprosesseissa saatetaan
tarvita ulkopuolista asiantuntemusta tai esimerkiksi tilitoimistoa saatetaan vaihtaa.
Asiantuntijapalveluiden tarve saattaa myds vahentya, kun osaajia yrityksen kasvaes-
sa rekrytoidaan omaan organisaatioon tai kehitysprojektit saadaan loppuun.

Aineiston perusteella ei voi kuitenkaan osoittaa, etta omistajanvaihdos vaikuttaisi
merkittavasti asiantuntijapalveluiden kayton laajuuteen omistajanvaihdoksen jal-
keen, tai ettd asiantuntijapalveluiden aktiivinen hyodyntaminen olisi suoraan yhtey-
dessa lilketoiminnan kokonaiskehittymiseen. Yrityksen halukkuus ja kyky hyodyntaa
ulkopuolista asiantuntijuutta nayttaa muodostuvan lahes yrityskohtaisesti. Lisaksi
on huomattava, ettd uusi omistaja usein tuo yritykseen tullessaan uutta osaamista,
joka itsessaan on merkittava kehittamisen resurssi. Asiantuntijapalvelujen tarve
saattaa siten jopa vahentya suoraan omistajanvaihdoksen myota, vaikka yrityksen
kehittamistarpeet olisivatkin merkittavat.
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3.9 Tulevaisuuden nakymat

Tulevaisuuden nakymien suhteen yritykset voidaan alkuvuoden 2013 tilanteessa
jakaa kahteen ryhmaéan. Tulevaisuuden ndkymat ovat 11 tapauksessa myénteisia (52
%) ja 10 tapauksessa epaselvid (48 %). Yksikdan yrittdjista ei nahnyt tulevaisuutta
nykyista tilannetta synkempéana. Myonteisten tulevaisuuden nakymien yrityksissa
myds omistajanvaihdoksen jalkeista liiketoiminnan kehittymista on tapahtunut jon-
kin verran (63 %) tai merkittavasti (27 %). Yhdess& kokonaiskehittymisen arvioitiin
taantuneen jonkin verran. Epaselvien tulevaisuuden nakymien yrityksissa puoles-
taan kokonaiskehittyminen oli vaihdellut merkittdvasta taantumasta merkittavaan
kehittymiseen.

"Vienniss& meilld on odotusarvoja!” (Case P)

"Min& katsoin minun tyénippua, mitd on niin kuin tulossa. Siind on ihan valtava
mé&&ré kanta-asiakkaita!” (Case G)

"Ei, ei yhtdan ole kirkasta! Yhtd usvaista se on!” (Case H]

“Voi, voi, kun tuon kesén taas tietdisi? Ettd tdssd nyt seurataan taas tuota kesaa!”
[Case D]

Omistajanvaihdostavoittain nayttaisiolevan tulevaisuuden nakymien suhteen suurim-
mat erot sukupolvenvaihdosten ja osakekauppojen valilla. Sukupolvenvaihdoksissa
suurin osa n&ki tulevaisuuden myonteisena (67 %) ja osakekaupoissa epaselvand (71
%). Liiketoimintakaupassa jakautuminen naihin kahteen ryhmaéan oli tasaisin, kolme
yritysta naki tulevaisuuden mydnteisena ja kaksi epaselvana. Epaselvana tulevaisuu-
den nakymia pitaneista yrityksista toinen oli kehittynyt kokonaisuudessaan jonkin
verran ja toisessa ei ollut omistajanvaihdoksen jalkeen kehittymista.

Ostajatyypeittain tarkasteltuna tiimiostajien yrityksissa tulevaisuuden nakeminen
myodnteisena oli yleisinta (67 %). Henkiloostajien (44 %) ja yritysostajien (50 %)
tapauksissa jakautuminen oli tasaisempaa. Toimialakohtaisessa tarkastelussa,
tosin muistaen otoksen laajuus, voidaan toimialat laittaa jarjestyksen tulevaisuuden
nakymien myonteisyyden yleisyyden suhteen. Yleisimpia myonteiset tulevaisuuden
nakymat olivat puu- ja huonekalualan yrityksissa. Nelja yritysta viidesta (80 %) naki
tulevaisuuden mydnteisend. Loppujen toimialojen jarjestys oli rakentaminen (67 %),
metalliteollisuus (50 %), kauppa- ja palvelut (33 %) ja epdselvemmat tulevaisuuden
nakymat olivat yleisimpia kuljetusalan yrityksissa (25 %). Ostokohteen koon mu-
kaisessa tarkastelussa kokoluokassa 10-19 tyontekijaa tulevaisuuden nakeminen
myonteisena on yleisinta suhteessa muihin kokoluokkiin. Perati kolme yritysta nel-
jasta (75 %) nékee tulevaisuuden myonteisena. Vield 20-49 tydntekijan tapauksissa
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suurin osa (60 %) ndkee tulevaisuuden mydnteisend. Sen sijaan mikroyrityksissa 71
% yrityksista nakee tulevaisuuden epaselvana.

3.6 Yrittajien oma arvio omistajanvaihdoksista

3.6 1 Yrittajien oma arvio omistajanvaihdoksen onnistumisesta

Yrittajilta pyydettiin numeerista arviota asteikolla 1-5 omistajanvaihdoksen onnis-
tumisesta. Kaikkien vastaajien keskiarvo oli 3,73 eli kaikkiaan ostajat ja jatkajat
olivat melko tyytyvaisia omistajanvaihdosprosessien onnistumiseen. Taulukossa
21 on kuvattu keskiarvoja eri taustamuuttujaluokissa. Omistajanvaihdostavaltaan
lilketoimintakaupan tehneet olivat tyytyvaisimpia omistajanvaihdoksen onnistumi-
seen (ka 4,2). Edelleen, mikroyritykset olivat kaikkein tyytyvaisimpa koon suhteen
tarkasteltuna ja toimialoista metallialan yritykset.

Taulukko 21. Arvio omistajanvaihdoksen onnistumisesta (asteikko 1-5).

Taustaluokka Yrittdjan arvio omistajanvaihdoksen
onnistumisesta (ka)

Omistajanvaihdostapa

Sukupolvenvaihdokset 3,4
Osakekaupat 3.8
Liiketoimintakaupat 4,2
Ostajatyyppi

Henkiloostajat 3,8
Tiimiostajat 3,8
Yritysostajat 3,6
Yrityksen koko

Alle 10 4,0
10-19 3,5
20- 3,6
Toimiala

Puu- ja huonekaluala 3,8
Metalli 4,2
Kuljetus 3,8
Rakentaminen 3,8
Kauppa ja palvelut 4,0

Haastatteluaineiston pohjalta yrittajien omat sanalliset arviot omistajanvaihdoksen
onnistumisesta voidaan luokitella kolmeen ryhmaan. Ensimmaisen ja suurimman
ryhman (76 %, 16 kpl) muodostavat tavalla tai toisella toteutettuun omistajanvaih-
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dokseen tyytyvaiset yrittdjat. Toisen ja edellistda olennaisesti pienemman ryhman
(14 %, 3 kpl) muodostavat yrittdjat, joiden vastauksesta on vaikea yksiselitteisesti
paatella niin tyytyvaisyytta kuin tyytymattomyyttakin. Naiden yrittajien on tulkittu
arvioivan toteuttamaansa omistajanvaihdosta neutraaliksi. Pienimmé&n ryhman (10
%, 2 kpl) muodostavat omistajanvaihdokseensa tyytyméattomat yrittajat. Seuraavaan
taulukkoon on koottu yrittdjien kolmannella haastattelukierroksella esittamista
omista arvioista tapauskohtaisesti keskeisimmaksi havainnoksi tulkitut havainnot.
Lisaksi taulukosta ilmenee kunkin tapauksen omistajavaihdostapa.

Taulukko 22. Yrittajien sanalliset arviot omistajanvaihdoksen onnistumisesta.

Onnistuneet omistajanvaihdokset

Yritysosto oli positiivinen sykays kokonaisuudelle. (OK]

Omistajanvaihdos oli helppo jatkajan kannalta eika hintakaan ollut liian kova. (SPV]

Olen omistajanvaihdokseen taysin tyytyvainen. [LTK]

Omistajanvaihdos meni omalla painollaan. Mitd4n ei olisi tarvinnut tehda toisin. (SPV)
Numeroiden valossa alkuperéiset tavoitteet eivat ole toteutuneet, mutta muuten olen erit-
tain tyytyvainen omistajanvaihdokseen. (OK]

Hyva, ettd omistajanvaihdos tehtiin. Yrityksen myynti olisi joka tapauksessa tullut jossain
vaiheessa ajankohtaiseksi. (OK]

Omistajanvaihdos sujui harmittomasti ja hyvin. (LTK]

Tamaé oli ensimmaéinen kokemus omistajanvaihdoksesta ja se oli ihan positiivinen kokemus.
(OK]

Omistajanvaihdos on onnistunut tavoitteisiin ndhden hyvin. (LTK]

Lahtotilanne oli kaoottinen. Mutta kun taaksepain katsoo, niin voi olla ihan tyytyvdinen
siihen, miten yritystd on pystytty kehittamaan. (SPV]

Toteutettu yritysosto on tuonut mukanaan paljon hyvaa. (LTK]

Vaikka tosi vaikeaa on ollut, tulen kuitenkin joka aamu mielelldan tyGpaikalle. [LTK]
Yrityksessd on menty eteenpdin asiakkaiden palvelussa. Omistajanvaihdosprosessissa meni
paljon ennakoitua kauemmin. (SPV]

Liikevaihdolliset tavoitteet eivat ole toteutuneet, mutta organisatoriset tavoitteet ovat toteu-
tuneet hyvin. [SPV)

Sukupolvenvaihdos yrityksessé oli tarpeellinen ja luonnollinen asia. (SPV]

Tilanne tuli lopulta nopeasti vastaan. Kantapdan kautta oppimista on ollut matkalla. (SPV]

Neutraalisti onnistuneet omistajanvaihdokset

Taloudelliset tavoitteet eivat ole toteutuneet, mutta omistajanvaihdos onnistui helpohkosti.
Tosin se on vield kesken. (SPV]

Alkutilanne oli haastava. (OK]

Omistajanvaihdokselle asetetuissa tavoitteissa el missaan nimessé olla, mutta omistajan-
vaihdos oli kuitenkin pakko tehda. (SPV]

Epdonnistuneet omistajanvaihdokset

Takana on useampi tappiollinen vuosi. Tilanne on kurjistanut seka yritysta etta yrittajaa.
(OK]

Jos toteutunut toimialan kehitys olisi ollut tiedossa ennen omistajanvaihdosta, ei yritys-
kauppaa olisi toteutettu lainkaan. [OK]

SPV = sukupolvenvaihdos, OK = osakekauppa, LTK = liiiketoimintakauppa
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3.6.2 Mita yrittajat olisivat tehneet toisin
omistajanvaihdoksessa?

Yrittajia pyydettiin myds pohtimaan, mitd he olisivat tehneet toisin omistajanvaih-
doksessa nyt jalkikateen arvioituna. Vastaukset voidaan ryhmitella viiteen ryhmaan.
Suurin osa vastaajista (52 % eli 11 kpl) oli sitd mieltd, ettd omistajanvaihdoksen to-
teuttaminen oli hyva eivatka he esittaneet mitaan asiaa, minka olisivat tehneet toisin.
Muutoksia esittaneita on kolme ryhmaa: ne, jotka olisivat toteuttaneet vaihdoksen
nopeammin (3 kpl), ne, jotka olisivat valmistautuneet ajoissa (3 kpl), ja yksi yritt3ja,
joka olisi tehnyt kauppasopimuksen huolellisemmin. Tassa liiketoimintakaupassa
myyjalle jai varastoa, jonka myyminen venyi ostajan nakokulmasta pitempaan kuin
olisi ollut hyva, mutta sopimukset sallivat sen ilman seuraamuksia. Viidennen ryh-
man muodostivat ne, jotka eivat olisi tehneet omistajanvaihdosta lainkaan (3 kpl).

“Se kaikki mita siind tuli, kommervenkkid, niin sehan oli vain niin kuin positiivista
loppujen lopuksi!” [Case V]

"Ensimméiset vuodet me toimittiin hyvin niin kuin ennenkin, ettd hyvin itsendi-
sesti. ...nyt 2012 myyntiorganisaatiot yhdistettiin ja siind vaiheessa meillad alkoi
sitten pikkusen enemman tulla sitd synergiaetua! (Case M)

"Jos tdma olisi ollut tiedossa, mika nyt on, niin en kyll olisi (§htenyt mukaan!”
[Case K]

Niista kolmesta tapauksesta, jotka olisivat toteuttaneet omistajanvaihdoksen jalki-
kateen arvioiden nopeammin, kaksi oli sukupolvenvaihdoksia ja yksi osakekauppa.
Naissa kaikissa yrityksissa arvioitiin omistajanvaihdokseen jalkeen tapahtuneen
jonkin verran kokonaiskehittymistd. Omistajanvaihdokseen ajoissa valmistautumista
kaivanneista kolmesta tapauksesta kaksi oli sukupolvenvaihdoksia, joissa jatkajana
oli tiimi ja joissa luopuja oli yllattaen menehtynyt. Yksi oli henkiloostaja, joka osti
lilketoimintakaupalla yrityksen itselleen. Han olisi tutustunut paremmin kaupan
kohteena olleeseen liiketoimintaa ennen omistajanvaihdosta. Nama kaikki kolme
yritysta olivat kehittaneet tuotantoaan ja kaikkien tuloksellisuuden kehittymiseen
haastateltavat olivat tyytyvaisia. Omistajanvaihdoksen toteuttamista katuneet kolme
tapausta olivat kaikki osakekauppoja. Yrityksen tuloksellisuus ei ollut kehittynyt
tavoitteiden mukaisesti. Lisaksi kaikissa kolmessa tapauksessa tulevaisuuden na-
kymat olivat epaselvia.

Omistajanvaihdostavoittain tarkasteltaessa omistajavaihdoksen toteuttamiseen
tyytyvaisimpia olivat lilketoimintakaupan tehneet. Heista 60 % olisi viela omistajan-
vaihdoksen jalkeenkin arvioituna toteuttanut omistajanvaihdoksen samalla tavalla.
Vastaava arvo on sukupolvenvaihdoksissa 55 % ja osakekaupoissa 43 %. Perati 43 %
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osakekaupan tehneista ei olisi nyt jalkeenpain arvioiden toteuttanut omistajanvaih-
dosta lainkaan. Tassa yhteydessa on tosin syyta tuoda esiin, ettd tutkimusaineiston
perusteella keskeinen syy katumiseen nayttdisi olevan liiketoiminnan kehittyminen
omistajanvaihdoksen jalkeen, eikd niinkdan omistajanvaihdoksen toteuttaminen
osakekauppana.

Ostajatyyppien mukaisesta tarkastelusta voidaan tdssa yhteydessa nostaa esiin
kolme keskeista havaintoa. Ensinnakin, tiimiostajista 67 % oli tyytyvaisia omista-
janvaihdoksen toteuttamistapaan. Toiseksi, yritysostajista 33 % (kaksi yritystal,
olisi toteuttanut omistajanvaihdoksen jalkeiset muutokset nopeammin kuin mita
kaytannossa oli tapahtunut. Kolmanneksi, kaytannossa kaikki kolme omistajan-
vaihdoksen toteuttamista katuvaa ostajaa olivat henkildostajia. Toimialakohtaisessa
tarkastelussa nousee esiin kaksi merkittavaa havaintoa. Omistajanvaihdoksen to-
teuttamistapaan tyytyvaisimpia ovat kuljetusalan (75 %) sek& puu- ja huonekalualan
(60 %) yritykset. Toinen merkittdva havainto on, ettd metallialan yrityksistd 33 % eli
kaksi yritysta ei olisi toteuttanut omistajanvaihdosta lainkaan, jos liiketoiminnan tu-
leva kehitys olisi ollut tiedossa. Ostokohteiden koon mukaisessa tarkastelussa esiin
nousee myos kaksi havaintoa. Ensinnakin, kokoluokassa 20-49 tyontekijan tapauk-
sissa 60 % ja 1-9 tyontekijan tapauksissa 57 % oli tyytyvaisia omistajanvaihdoksen
toteuttamistapaan. Ostokohteen kokoluokassa 10-19 tyontekijaa 50 %:ssa tapauksia
ostaja olisi toteuttanut omistajanvaihdoksen jalkeiset muutokset nopeammin kuin
mita oli tapahtunut.

3.6.3 Yrittajien keskeiset viestit omistajanvaihdosten eri
toimijoille

Yrittajilta kysyttiin ydinviesteja omistajanvaihdoksen keskeisille toimijoille eli
ostajille, myyjille, omistajanvaihdosten asiantuntijapalvelujen tarjoajille ja omista-
janvaihdosten edistamisen kanssa tydskenteleville (Taulukko 23). Lukumaériisesti
eniten ydinviesteja haastateltavilla oli tuleville ostajille (25 kpl), mutta muutamia
huomioita oli tarkoitettu myds myyjille (7 kpll. Yrityksen omistajanvaihdokseen
liittyvia huomioita asiantuntijoille tai omistajanvaihdosten edistamisen kanssa tyota
tekeville tutkimusaineistosta ei merkittdvassa maarin loytynyt. Tosin yksittdisten
vastausten mukaan yrittajyyden pitdisi olla houkuttelevaa, tydllistamisen paperitéita
ja kustannuksia pitaisi vahentaa, ja valtiolta toivottiin suotuisaa suhtautumista seka
yritystoimintaa etta omistajanvaihdoksia kohtaan. Lisaksi toivottiin asioiden teke-
mista helpommaksi perheyrityksille, verohuojennuksia ja omistajanvaihdososaajien
sertifiointia. Nama kaikki yksittaiset toiveet tulivat sukupolvenvaihdoksen tehneilta
yrittajilta.




Taulukko 23. Yrittajien keskeiset viestit omistajanvaihdosten eri toimijoille.

Yrittdjien keskeiset viestit omistajanvaihdosten eri toimijoille

Ostajille / Jatkajille Kpl | Myyjille / Luopujille Kpl | Muut viestit Kpl
Kayta asiantuntijoita 5 Myyjalle realistinen 2 Yrittajyydesta on 1
Valmistaudu ajoissa 4 nakemys hinnasta tehtava houkut-
Tulevaisuus voi yllattaa 2 Oikea kauppahinta 1 televa

Ostajalla oltava nakemys 2 (ei liian alhainen) Tyollistamisen 1
ostokohteesta Myynti pidettava aina 1 paperitoita ja
Muutokset nopeasti ov:n 2 mielessa kustannuksia
jalkeen Tyontekija ostajana 1 vahennettava
Omistajanvaihdos-kokemus 2 Kehittamisvastuu 1 Valtiolta suotuisaa 1
auttaa jatkajalle suhtautumista
Omistajanvaihdokset 1 Myy ajoissa 1 yrittajyyteen ja
nousukaudella omistajanvaih-
Riittavasti aikaa ov:lle 1 doksiin

Vain jatkaja omistajaksi 1 Asiat helpommik- 1
Ostajalla oltava halu jatkaa 1 si perheyrityksille
Avoin yhteisty6 rahoittajien 1 Verohuojennuksia 1
kanssa Omistajanvaih- 1
Nyt on ostajan markkinat 1 dososaajien

Ov:n jalkeiset pelinsaannot 1 sertifiointi

riittavan selkedsti

Haltuunotto on 1

ongelmallisinta

Yrittajien omistajanvaihdoskokemuksista nousi esiin suuri maara keskeisia huomi-
oita tuleville ostajille valitettavaksi. Nama viestit voidaan jakaa kahteen ryhmaan,
joista toisen muodostavat kahden tai useamman yrittajan esiin nostamat ydinviestit
ja toisen yksittaisten yrittdjien mielesta tuleville ostajille keskeiset nakemykset
omistajanvaihdoksesta. Viisi yrittdjaa kehotti kayttamadan asiantuntijoita ja nelja
valmistautumaan omistajanvaihdokseen ajoissa. Nama kaikki nelja yrittajaa olivat
tehneet sukupolvenvaihdoksen. Kahden yrittajan mielesta tulevaisuus voi yllattaa.
Toista naista tulevaisuus oli yllattanyt myonteisesti ja toista kielteisesti. Kahden
yrittdjan mielesta ostajalla pitad olla ndkemys omistajanvaihdoksen kohteena
olevasta liiketoiminnasta ja sen kehittamisesta. Naiden molempien yrittajien yritys
oli kooltaan 20-49 henkea, kokonaiskehittymista yrityksissa oli tapahtunut jonkin
verran tai merkittavasti, tulevaisuuden nakymat olivat positiivisia ja he olivat tyy-
tyvdisia omistajanvaihdoksen toteuttamiseen. Kaksi yrittdjaa toi esiin nakemyksen
omistajanvaihdoksen nopeasta toteuttamisesta. Molemmissa tapauksissa ostajana
oli ollut yritys, jonka kokonaiskehittymista oli omistajanvaihdoksen jalkeen tapah-
tunut jonkin verran ja tavoitteena oli kasvu. Kaksi yrittajaa korosti, etta aikaisempi
kokemus omistajanvaihdoksista auttaa. Molemmat olivat toteuttaneet osakekaupan
ja heidan yrityksensa oli kokonaisuudessaan kehittynyt jonkin verran. Edelleen, mo-
lemmilla yrityksilla oli tavoitteena kasvu, tuotannon toimintatavat olivat kehittyneet,
tuloksellisuuden kehittymiseen oltiin tyytyvdisia ja omistajanvaihdoksen olisivat
toteuttaneet samalla tavalla viela nyt jalkeenpdinkin arvioiden. Yksittaisten yrittdjien




ydinviesteja ostajille olivat: omistajanvaihdos kannattaa toteuttaa nousukaudella,
aikaa omistajanvaihdokselle kannattaa varata tarpeeksi, vain jatkajalle kannattaa
siirtaa yrityksen omistusta, ostajalla pitaa olla halu jatkaa omistajanvaihdoksen
kohteena olevaa liiketoimintaa, rahoittajat kannattaa pitaa ajan tasalla yrityksen
tilanteesta, nyt on ostajan markkinat, omistajanvaihdoksen jalkeisista pelinsaan-
noista on hyva sopia riittavan tarkasti ja haltuunotto on ongelmallisinta.

Haastateltavat olivat ostajia, mutta heilld oli muutamia keskeisia nakemyksia myds
myyjille. Kaksi yrittajaa kaipasi myyjilta realistista hintanakemysta ja yhden mielesta
keskeistd on loytaa oikea kauppahinta eli siis ei lilan alhainen eika liian korkea.
Lisaksi yksittaisia nakemyksia olivat myynnin pitaminen jatkuvasti mielessa, tyonte-
kijoiden huomioiminen ostajina, kehittamisvastuun siirtaminen jatkajalle ja myyntiin

valmistautuminen ajoissa.

"Pitdisi kannustaa siihen, ettd kaytettéisiin asiantuntijoita. Eihdn ne tule sinul-
le kertomaan, mitad sinun pitdad tehda, mutta... vierelld kulkijoita ja semmoisia
ihmisia, joiden kanssa voi niitd asioita 4Gneen ihmetell, pohtia ja keskustella.”
[Case R)

"Kannattaa kyllad hyvissé ajoin ottaa siihen asiantunteva ihminen apuun, koska se
on pitk& prosessi!” (Case 0]

“Ei mopolla mahdottomia! Ettd se arvonmédaritys pitdéd olla sellainen realisti-
nen!” (Case E)

3.7 Case-yritysten taloudellinen analyysi

Tassa kappaleessa arvioidaan omistajavaihdoksen kokeneiden yritysten taloudellista
tilannetta tilinpaatostietojen perusteella ennen omistajavaihdosta ja omistajanvaih-
doksen jalkeen.

3.7.1 Taloudellisen analyysin periaate

Yritysten taloudellista tilannetta arvioidaan virallisten tilinpaatostietojen perus-
teella, joita verrataan toimialan keskimdaraisiin tietoihin. Tilinpaatdstiedot on
saatu Suomen Asiakastieto Oy.n yllapitamasta Voitto+ -tietokannasta (versio 2013/1).
Taloudellisessa analyysissa arvioidaan omistajanvaihdoksen kokeneiden yritysten
kasvua, kannattavuutta, vakavaraisuutta ja maksuvalmiutta.




Yrityksen kasvua mitataan liikevaihdon muutosprosentilla. Yrityksen kannattavuutta
mitataan absoluuttisestitilikauden tuloksella ja (pitemmall& tahtaykselld) kertyneilld
voittovaroilla seka suhteellisesti liikevoittoprosentilla ja sijoitetun padoman tuotto-
suhteella. Tilikauden tulos osoittaa, miten paljon yritys on tuottanut tuloslaskelman
kaikkien vahennyserien jalkeen sellaista voittoa, joka lisataan taseen omaan paa-
omaan. Kertyneet voittovarat osoittavat, miten yritys on kerryttanyt tulosta pitkalla
tahtayksella. Liikevoittoprosentti mittaa yrityksen liiketoiminnan tuottamaa katetta.
Yrityksen vakavaraisuutta mitataan analyysissa omavaraisuusasteella, joka osoittaa
taseesta laskettuna yrityksen omien varojen osuuden taseen koko paaomasta.
Yritysten riskisyyden ja erityisesti rahoitusriskin mittaamisessa omavaraisuusaste
on yleensa tarkein tunnusluku. Maksuvalmiutta mitataan tunnusluvulla quick ratio,
joka suhteuttaa yrityksen rahoitusomaisuuden lyhytaikaiseen vieraaseen pdaomaan.
Quick ratio on suosituin perinteisen (staattisen) maksuvalmiuden tunnusluku, joka
osoittaa, onko yritys varautunut riittavasti lyhytaikaisen vieraan padoman maksuvel-
voitteisiin. Tunnuslukuja kaytetadn siina muodossa kuin ne esiintyvat tietokannassa.
Tunnuslukujen tasmalliset laskentakaavat ja tulkinnat lGytyvat Suomen Asiakastieto
Oy.n internetsivulta (https://www.asiakastieto.fi/help/fi/ohje_tunnusluvut.htm).

Yrityksen tunnuslukujen arvioinnissa sovelletaan karkeaa asteikkoa (Taulukko 24).
Kannattavuus arvioidaan kriittiseksi, jos pdaoman tuottosuhde on alle 5 %. Jos viela
tilikauden tulos on negatiivinen, on yrityksen toiminta kokonaisuudessaan tappiollis-
ta. Vakavaraisuuden kriittinen raja saavutetaan kun omavaraisuusaste on alle 15 %.
Talla tasolla yrityksen omat varat eivat enaa riita kattamaan huomattavia tappioita,
jolloin riski oman pddaoman menettamisesta on suuri. Maksuvalmiuden kriittinen
raja saavutetaan kun quick ratio putoaa tasolle 0.5, jolloin rahoitusomaisuus kattaa
enaa 50 % lyhytaikaisesta vieraasta padomasta. Yrityksella ei siina tilanteessa ole
riittavaa puskuria lyhytaikaisia rahoitustarpeita varten, jolloin riski maksuhairidille
kasvaa. Jos yrityksen tunnusluvut putoavat kriittiselle rajalle, liittyy niiden toimin-
taan selva taloudellinen riski.

Taulukko 24. Kaytetyt tunnusluvut ja arviointiasteikko.

Tunnuslukujen ylarajat tilanneluokissa

Tunnusluku Kriittinen | Valttava Tyydyttava | Hyva Erittain hyva
Liikevaihdon kasvu-% 0 5 10 20
Padoman tuotto-% 5 10 15 20
Omavaraisuusaste 15 30 40 50
Quick ratio 0.5 0.7 1.0 1.5




3.7.2 Yhteenveto casejen taloudellisista analyyseista

Tassa analyysissa on arvioitu 22 omistajavaihdoksen kokeneen yrityksen taloudel-
lista tilannetta mahdollisuuksien mukaan ennen omistajavaihdosta, sen aikana
ja myds sen jalkeen. Sen lisdksi analyysissa arvoitiin myds toimialan taloudellista
kehitysta ja suhteutettiin siihen yrityksen kehitys. Tilinpaatosanalyysin tulosten
perusteella voidaan tehda kaksi yleista havaintoa. Ensimmainen havainto on se, etta
toimialasta riippumatta yritysten toimintaymparisto kehittyi ajanjaksolla 2006-2012
suunnilleen samalla tavalla. Lahes kaikilla toimialoilla keskimaaraisen yrityksen
liikevaihdon kasvu pysahtyi tai kaantyi negatiiviseksi. Toimialojen kannattavuus
heikkeni jatkuvasti ja laski valttavaksi tai jopa kriittiselle tasolle, voiton ja tappion
rajalle asti vuoteen 2009 tai 2010 asti. Tastd huolimatta toimialojen vakavaraisuus
kehittyi samalla ajanjaksolla suotuisasti. Toimialojen keskimaaraiset yritykset
eivat olleet tappiollisia, jolloin taseen oma padoma ei laskenut, vaan painvastoin
kasvoi jonkin verran. Talla tavalla toimialojen vakavaraisuus sailyi tyydyttavana tai
hyvana. Sen lisaksi kannattavuuden huomattavakaan heikkeneminen ei vaikuttanut
toimialojen maksuvalmiuteen, vaan se sailyi keskimaarin valttavana tai tyydyttavana.
Vuosien 2011 ja 2012 aikana toimialojen kannattavuus on muutamia poikkeuksia
lukuun ottamatta hitaasti parantunut. Erailla toimialoilla matalan kannattavuuden
jakso jatkuu nainakin vuosina. Yritysten omistajanvaihdokset ovat siten osuneet
ajankohtaan, jota kuvaa ensin toimialan kasvun pysahtyminen ja kannattavuuden
heikkeneminen, mutta suhteellisen vakaa vakavaraisuus ja maksuvalmius, ja sen

jalkeen mahdollisesti kannattavuuden asteittainen parantuminen.

Toinen yleinen havainto on se, etta kohteena olleiden yritysten erot taloudellisessa
tilanteessa ennen omistajanvaihdosta ja sen jalkeen olivat merkittavan suuret.
Tilanne kasvun, kannattavuuden, vakavaraisuuden tai maksuvalmiuden suhteen
oli ennen omistajanvaihdosta osalla yrityksista erittain hyva tai toisena aaripaana
osalla taas kriittinen. Eroja syntyi myds taloudellisen tilanteen kehittymisessa omis-
tajanvaihdoksen jalkeen. Useimmilla yrityksilld kasvu ja kannattavuus heikkenivat
ehka suhdanteidenkin yleisen heikentymisen vuoksi, mutta erot erityisesti vakava-
raisuuden ja maksuvalmiuden kehittymisessa olivat huomattavat. Etenkin kasvun ja
kannattavuuden negatiivinen kehitys selittyy osaksi toimintaympariston (toimialan)
kehitykselld. Se ei sen sijaan selita vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden kehitty-
mistd, joka oli osalla yrityksista poikkeuksellisen negatiivinen ja osalla positiivinen.
Tama yleinen havainto osoittaa, ettd yritysten taloudelliset syyt omistajanvaihdok-
sille saattoivat analyysin perusteella olla erilaiset. Erdissa tapauksissa yrityksen
kriittinen taloudellinen tilanne voi olla syyna omistajanvaihdokseen kun taas toisissa
tapauksissa yritys oli saatettu erinomaiseen kuntoon ennen vaihdosta. Tulosten
mukaan voidaan yleisesti todeta, ettei yrityksen taloudellisella tilanteella ennen
omistajanvaihdosta ole selvaa yhteytta tilanteeseen muutamia vuosia vaihdoksen
jalkeen, silla muutos tilanteessa voi olla suotuisa tai epasuotuisa siita riippumatta.
Oheisessa taulukossa on esitetty karkea yhteenveto yritysten taloudellisesta tilan-




teesta ennen ja jalkeen omistajanvaihdoksen (Taulukko 25). Tulkinnassa on otettava
huomioon, ettd varhaisimmista omistajavaihdoksista ei ole tietoja kaytettdvissa
vaihdosta edeltavista vuosista ja taas myochaisimmista saattaa olla kaytettavissa
vain yhden tai kahden vuoden tiedot. Varhaisimmissa tapauksissa taulukon ennen-
tilanteen tiedot on laskettu varhaisimmista kaytettavissa olevista tiedoista. Kaikissa
tapauksissa jalkeen-tilanteen tiedot on laskettu mydhdisimmista kaytettavissa
olevista tiedoista. Taulukosta puuttuu kahden yrityksen tiedot. Nama yritykset oli
fuusioitu toiseen yritykseen, eika niiden taloudellista tilannetta pystyta seuraamaan.
Taulukko osoittaa, ettd yli puolet yrityksista karsi kriittisen hitaasta (negatiivisesta)
kasvusta ennen vaihdosta. Nopeasti kasvavia yrityksid (kasvuprosentti yli 20 oli noin
27 % yrityksista. Tilanne parani jonkin verran vaihdoksen jalkeen, silld silloin enaa
kolmasosa yrityksista karsi negatiivisesta kasvusta ja 40 % yrityksista kasvoi nope-
asti (yli 20 %). Koko ajanjaksolta laskettu mediaanikasvuprosentti kohdeyrityksille
oli noin 5 %.

Kannattavuuden suhteen yritykset olivat ennen vaihdosta jakaantuneet siten, etta
viidesosan kannattavuus oli kriittinen, neljasosan tyydyttava ja puolella yrityksista
oli erittdin hyva kannattavuus (pddoman tuottoprosentti yli 20). Omistajanvaihdok-
sen jalkeen jakauma on kaantynyt siten, ettd kannattavuus on kriittinen 40 %:lla
yrityksista ja vain 15 %:lla se on erittdin hyva. Kannattavuuden heikkenemista
kuvaa myos se, ettd padoman tuottoprosentin mediaani oli ennen vaihdosta 18 % ja
vaihdoksen jalkeen vain noin 7 %. Vakavaraisuuden suhteen yritysten suuria eroja
kuvaa se, ettd ennen vaihdosta neljdsosalla yrityksista oli kriittinen vakavaraisuus
(omavaraisuusaste alle 15), mutta 40 %:lla se oli erinomainen (yli 50). Muutos jakau-
massa oli poikkeuksellisen huomattava, silla vaihdoksen jalkeen 45 % oli kriittisessa
tilassa omavaraisuuden suhteen. Vaihdoksen jalkeen omavaraisuusasteen mediaani
case-yrityksilla laski 38 %:sta (tyydyttdva) 17 %:iin (valttavan alarajalle). Myds
maksuvalmius heikkeni omistajanvaihdoksen jalkeen, mutta ei yhta merkittavasti.
Ennen vaihdosta viidesosalla yrityksistd maksuvalmius oli kriittinen, mutta sen
jalkeen lahes kolmannes oli samassa tilanteessa. Erittain hyvan maksuvalmiuden
luokassa olevien yritysten osuus puolittui samaan aikaan 30 %:sta 15 %:iin. Quick
ration mediaani laski yritysjoukossa vaihdoksen jalkeen arvosta 1.05 (hyva) arvoon
0.75 (tyydyttava).




Taulukko 25. Yritysten taloudellinen tilanne (%) ennen ja jalkeen omistajanvaihdoksen.

Yritysten prosentuaalinen jakautuminen tilanneluokkiin

Taloudellinen | Kasvu Kannattavuus Vakavaraisuus Maksuvalmius

tilanne Ennen | Jélkeen | Ennen | Jalkeen | Ennen | Jalkeen | Ennen | Jélkeen
Kriittinen 53.3 333 20.0 40.0 25.0 45.0 20.0 30.0
Valttava 20.0 0.0 5.0 20.0 20.0 15.0 15.0 20.0
Tyydyttava 0.0 13.3 25.0 20.0 5.0 15.0 15.0 15.0
Hyva 0.0 13.3 0.0 5.0 10.0 10.0 20.0 20.0
Erittdin hyva 26.7 40.0 50.0 15.0 40.0 15.0 30.0 15.0
Yhteensa 100 100 100 100 100 100 100 100
Yrityksia 15 15 20 20 20 20 20 20

Yhteenveto yritysten taloudellisen tilanteen muuttumisesta on esitetty siirtymamat-
riiseilla oheisessa taulukossa (Taulukko 26). Niiden avulla saa kasityksen siita, milld
tavalla yritysten taloudellinen tilanne on muuttunut omistajanvaihdoksen jalkeen.
Matriisi osoittaa, mihin taloudellisen tilanteen luokkiin ennen omistajanvaihdosta
eri luokissa olleet yritykset ovat siirtyneet vaihdoksen jalkeen. Yritysten lukumaara
kasvun siirtymamatriisissa on suhteellisen pieni (15), koska osasta yrityksista ei
ole kasvutietoja kaytettavissa ennen omistajanvaihdosta. Sellaista yritysta, jonka
vaihdosta edeltavat tiedot puuttuvat, ei ole mahdollista sisallyttaa siirtymamatrii-
siin, vaikka vaihdoksen jalkeiset tiedot olisivat kaytettavissa. Samalla tavalla kuin
edella ennen-tilanteen laskemisessa on kaytetty varhaisista omistajanvaihdoksista
varhaisinta kaytettavissa olevaa vuotta ja jalkeen-tilanteen laskemisessa kaikissa
tapauksissa myohaisinta vuotta. Seuraavassa yhteenvedossa siirtymamatriisien
sisaltoa tulkitaan lyhyesti muutaman keskeisen havainnon perusteella.

Noin puolet yrityksista sijoittui samaan kasvuluokkaan ennen ja jalkeen omista-
janvaihdoksen (A. Kasvun siirtymamatriisi). Kriittisen kasvun yrityksista puolet oli
viela negatiivisen kasvun yrityksia vaihdoksen jalkeen. Positiivista on kuitenkin
se, etta kriittisen kasvun yrityksista lahes 40 % nousi erittdin hyvan kasvun luok-
kaan. Kannattavuuden suhteen yritysten siirtymat ovat poikkeuksellisen suuria
(B. Kannattavuuden siirtymamatriisi). Kriittisen kannattavuuden yrityksistd puolet
pystyi nousemaan valttavan kannattavuuden luokkaan ja neljasosa erittdin hyvaan
luokkaan. Negatiivista on kuitenkin se, ettd puolet erittdin hyvin ja 40 % tyydyt-
tavasti kannattavista yrityksista siirtyi vaihdoksen jalkeen kriittiseen luokkaan.
Vakavaraisuudessa siirtymat eivat olleet yhtéd suuria, mutta padosin negatiivisia (C.
Vakavaraisuuden siirtymamatriisi). Kolme viidesosaa kriittisen vakavaraisuuden
yrityksista oli samassa luokassa omistajanvaihdoksen jalkeen. Sen lisdksi 75 %
valttavan vakavaraisuuden yrityksista siirtyi vaihdoksen jalkeen kriittiseen luok-
kaan. Myds erittain hyvan vakavaraisuuden yrityksista lahes 40 % joutui kriittiseen

luokkaan. Maksuvalmiuden suhteen yritysten pysyvyys entisessa luokassa oli suh-




teellisen korkea (D. Maksuvalmiuden siirtymamatriisi). Kolme neljésosaa kriittisen
ja kaksi kolmasosaa valttavan maksuvalmiuden yrityksistd oli samassa luokassa
myds omistajanvaihdoksen jalkeen. Hyvan maksuvalmiuden yrityksista puolet siirtyi
kriittisen maksuvalmiuden luokkaan, mutta toinen puoli pysyi entisessa luokassa.
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Taulukko 26. Yritysten taloudellisen tilanteen muuttuminen omistajanvaihdoksessa.

A. Kasvun siirtyméamatriisi

B. Kannattavuuden siirtymamatriisi

C. Vakavaraisuuden siirtymamatriisi

D. Maksuvalmiuden siirtymamatriisi




Johtop&étokset case-seurannasta

Tutkimusmenetelmien valinnan suhteen voidaan todeta, etta pitkittdisesti toteutettu
case-tutkimus ja aineiston kokoaminen teemahaastattelujen mahdollisti runsaan
ja monipuolisen tutkimusaineiston hankkimisen. Tiivistetyissa case-kuvauksissa
keskityttiin omistajanvaihdoksen jalkeiseen kehittymiseen, mutta jo yksistaan
niiden pohjalta voidaan, etta ne osaltaan vahvistavat nakemysta, jonka mukaan
jokainen omistajanvaihdosprosessi on yksilollinen (vrt. Haspeslagh & Jemison
1991). Sukupolvenvaihdoksen tehneissé yrityksissd omistajanvaihdoksen toteut-
taminen vaihtelee jo lapsesta asti yrityksen toimintaan kasvamisesta ja ikaan kuin
saattaen omistuksen vaihtamisesta luopujan &akillisen menehtymisen johdosta
tapahtuvaan omistajanvaihdokseen. Osakekaupoissa yksilllisyys ilmenee esimer-
kiksi tarkastelemalla ostajan koulutusta ja kokemusta toimialalta. Nailla mittareilla
mittattuna ostajan ominaisuudet vaihtelivat toimialaan liittyvasta koulutuksesta ja
useiden vuosien kokemuksesta ostokohteen toimialalta alan koulutuksen ja toima-
lan kokemuksen puuttumiseen kokonaisuudessaan. Liiketoimintakauppojen osalta
omistajanvaihdoksen yksilollisyys tulee esiin esimerkiksi tarkasteltaessa omista-
janvahdosten rahoitusta, joka vaihteli lainarahoituksesta ostajan omilla varoilla ra-
hoittamiin yritysostoihin.

Pitkittaistutkimuksen ajankohtana yritysten toimintaymparistossa tapahtui muutok-
sia enenevassa maarin. Tosin toimintaympariston muutokset nayttaytyivat eri tavoin
eri yrityksille. Muutokset voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia. Toimintaympa-
riston kokonaiskuva muuttui vuoden 2010 selvasti positiivisista odotuksista vuoden
2012 selvasti heikon taloustilanteen savyttamaksi nakymaksi. Muutokset yrityksen
asiakkaissa olivat yleisid (82 %) ja useimmiten kyseessd oli markkina-alueen
laajentuminen (45 %). Omistajanvaihdoksen jalkeen yritysten yhteistysuhteet ovat
pysyneet melko muuttumattomina. Kilpailijoiden vahentyminen toimialalla nakyy
yrityksissa joko kilpailun vahentymisena tai kilpailun kiristymisena. Jalkimmaisen
kokemuksen yhtena selityksena on, etta toimintaymparistdo on muuttunut nopeam-
min kuin mita toimialalla on pystytty reagoimaan. Tulevaisuuden nakymien suhteen
yritykset muodostavat alkuvuodesta 2013 kaksi lahes yhta suurta ryhmaa. Yritysten
nakymat ovat joko mydnteisid (52 %) tai epdselvid (48 %). Tuloksesta voidaan tehda
kaksi johtopaatdsta. Ensinnakin, rohkaisevaa on se, etta lahtokohtaisesti yrittajat
eivat nde tulevaisuutta kielteisend, vaan puhuvat enemmankin epdaselvista naky-
mista. Toiseksi, hieman yllattavaa on, etta lahes puolet ei itse asiassa osaa sanoa
oikein mitaan suuntaan tai toiseen tulevaisuudesta. Tilanne asettaa mielenkiintoisia
haasteita yritysten strategiselle johtamiselle.

Tutkimusaineistosta nousevia yleisia havaintoja on useita. Ensinnakin, ostajat ja
jatkajat ovat tyytyvaisia omistajanvaihdosprosesseihinsa. Tahan yleiseen havaintoon
liittyvana yksityiskohtana voidaan viela todeta, etta liiketoimintakaupan tehneet




ovat kaikkein tyytyvaisimpia vaihdosprosesseihin, samoin pienimmat yritykset ja
toimialoista metallialan yritykset. Toiseksi, suurin osa ostajista ja jatkajista on ke-
hittanyt lilketoimintaa omistajanvaihdoksen jalkeen. 68 % yrityksista on kehittanyt
liiketoimintaansa jonkin verran tai merkittavasti. Kehittymiseen liittyva yksityiskohta
on, ettd kuusi yritysta on tehnyt omistajanvaihdoksen jalkeen uusia yritys- tai lii-
ketoimintaostoja. Tosin sukupolvenvaihdostapaukset eivat ole tehneet yhtaan uutta
omistajanvaihdosta. Sukupolvenvaihdoksen tehneet yritykset nayttavan suosivan
inkrementaalista eli vahittdista kasvua eivatka niinkdan radikaaleja muutoksia.
Toisaalta merkittavasti taantuneiden yritysten osalta voidaan tehda havainto, etta
niissa johtamisessa ei ole tapahtunut muutoksia omistajanvaihdoksen jalkeen ja
niiden strategisena tavoitteena on kannattavuus. Strategisena tavoitteena kasvu
on yleisempaa osake- (62 %) ja lilketoimintakaupoissa (60 %) kuin sukupolvenvaih-
doksissa (22 %). Kasvu on mikroyrityksilla yleisempi strateginen tavoite (57 %) kuin
suuremmilla yrityksilla.

Kolmanneksi, liikketoiminnan kehittyminen ei korreloi tuloskehityksen kanssa.
Eniten kehittamiseen panostaneet yritykset eivat koe omaa tuloskehitystaan par-
haimmaksi. Lisaksi voidaan todeta, etta lilketoimintakaupan tehneet arvioivat oman
tuloskehityksensa heikommaksi suhteessa kilpailijoihin.

Neljas yleinen havainto on, ettd johtaminen ammattimaistuu omistajanvaihdosten
jalkeen. Johtaminen ammattimaistuu suuremmissa yrityksissa enemman kuin
pienemmissa yrityksissa. Viidenneksi, suurimmat yritykset ovat kehittaneet eniten
ohjausjarjestelmia. Tama tarkoittaa esimerkiksi seurantaan, suunnitteluun ja
toiminnanohjausjarjestelmiin liittyvaa kehittamista. Toiminnanohjausjarjestelmien
kehittamisen suhteen yritykset jakaantuvat kolmeen ryhmaan: merkittavasti
kehittaneita on reilu kolmannes, samoin hieman kehittaneita noin kolmannes ja
toiminnanohjausjarjestelmissa kehittymista ei ollut tapahtunut lainkan vajaassa
kolmasosassa yrityksia. Omistajanvaihdostapa ei vaikuta ohjausjarjestelmien kehit-
tamiseen. Kokonaisuutena liiketoimintaa eniten kehittaneet ovat myos kehittaneet
eniten ohjausjarjestelmia. Ohjausjarjestelmat on useimmiten erityisesti kehittynyt

osa-alue yrityksissa.

Kuudenneksi, omistajanvaihdoksen jalkeen yritykset ovat kasvaneet, mutta kannat-
tavuus, vakavaraisuus ja maksuvalmius ovat laskeneet. Taloudellinen tilanne ennen
omistajanvaihdosta ei ennusta vaihdoksen jalkeista taloudellista kehittymista.
Lisdksi havaitaan, etta sukupolvenvaihdoksen jalkeen yritykset kasvavat vahiten.
Seitsemanneksi, yhteistyo- ja verkostosuhteet sailyvat melko muuttumattomina
omistajanvaihdoksissa ja niiden sailyttamiseksi tehdaan jopa toita.

Ostajien omistajanvaihdoskokemusten pohjalta esiin nostamissa ydiviesteissa
painottuu kaksi asiaa. Ensinnakin ostajat painottavat asiantuntijoiden kayttamista
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ja hyodyntamista vaihdosprosessissa. Toisin ulkopuolisen asiantuntemuksen
hyodyntaminen vaihteli merkittdvasti omistajanvaihdoksen lahes ulkoistamisesta
asiantuntijoille tapauksiin, joissa ostaja parjasi lahes omillaan. Ulkopuolisen
asiantuntemuksen kayttaminen on sita todenndkdisempaa, mitd suuremmasta os-
tokohteesta on kysymys. Tilitoimistojen, tilintarkastajien ja tilantarkastusyhteisojen
palvelut ovat omistajanvaihdoksissa eniten kaytettaja asiantuntijapalveluja. Merkille
pantavaa kuitenkin on, etta omistajanvaihdoksen jalkeen yritysten asiantuntijapalve-
luiden kaytossa tapahtuu uudistumista. Yritysten halu ja kyky hyodyntaa ulkopuolista
asiantuntijuutta nayttad muodostuvan lahes yrityskohtaisesti. Toinen ydinviesteissa
painottuva asia on hinnan realistisuus. Omistajanvaihdoksen edellytyksena ulkoisen
ostajan nakokulmasta ovat “oikea” hinta, tulevaisuuden nakymat ja ostajan nakemys
omista kyvyistaan kehittaa liiketoimintaa eteenpain.

Kolmannen haastattelukierroksen tulosten pohjalta voidaan esittdda merkittavan
uudistajan profiili l6yhasti seuraavina propositioina. Ostajayrittajan aikaisempi joh-
tamis- ja yrittdjakokemus edesauttaa omistajanvaihdoksen jalkeisen liiketoiminnan
kehittamista (ks. myos Laveren ym. 2003; Van Teeffelen 2010; Meijaard 2007). Ostaja
on ialtaan yleensa 40-49 vuotias, jolla on jo tyokokemusta, mutta joka ei kuitenkaan
viela keskity pohtimaan eldkkeelle jaamiseen liittyvia kysymyksia. Nama molemmat
propositiot tulivat esiin jo aikaisemmassa, ensimmadisen haastattelukierroksen
tuloksista laaditussa tutkimusraportissa (Varamaki ym. 2012, A9). Lisaksi voidaan
viela todeta, etta merkittavasti kehittyneiden yritysten taustalla on yleisesti yrittajan
kasvuhalu (tdssa tutkimuksessa 83 %).

Merkittavasti kehittyneiden yritysten profiilista nousee esiin seuraavia loyhasti
esitettavissa olevia propositioita. Ensinnakin ndissa yrityksissa johtamisen ammat-
timaistuminen on yleist& (83 %). Toiseksi, strategisena tavoitteena on yleensa kasvu
tai joskus myds kehittaminen. Kolmanneksi, yritykset ovat useimmiten uudistaneet
toimintatapojaan (83 %). Neljanneksi, tulevaisuus ndhdaan yleensa mydnteisena (67
%). Viidenneksi, ohjausjarjestelmien kehittdmisasteella on voimakas positiivinen
yhteys liiketoiminnan kokonaiskehittymisasteeseen. Sen sijaan asiantuntijapalvelui-
den hyddyntamisen mahdollisesta vaikutuksesta yrityksen kokonaiskehittymiseen ei
taman tutkimusaineiston pohjalta voida selkeaa yhteytta esittaa.
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4 JOHTOPAATOKSET JA TOIMENPIDE-
EHDOTUKSET

Tassa luvussa esitetaan hankkeen johtopaatokset, toimenpide-ehdotukset, omista-
janvaihdosten ideaalimalli, kehitellyt tyokalut seka jatkotutkimusehdotukset.

4.1 Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset
nakokulmittain

Omistajanvaihdos osana liiketoiminnan kehittamista ja kasvua -hankkeen aikana
syntyneita johtopaatoksid ja toimenpide-ehdotuksia on seuraavassa tarkasteltu
omistajanvaihdosilmion, ostajien ja jatkajien, myyjien ja luopujien, asiantuntijoiden
ja asiantuntijapalveluiden, rahoittajien ja rahoituspalvelujen seka omistajanvaihdos-
ten edistamisen ja tarjottavien palvelujen nakokulmasta.

4.1.1 Omistajanvaihdosilmio

Itse omistajanvaihdosilmioon liittyen hankkeen keskeiset johtopdatokset ja toimen-
pide-ehdotukset ovat seuraavat:

e Yrittajien ikaantymisesta johtuvien omistajanvaihdosten volyymi on merkittava
e seuraavan 10 vuoden aikana myytavia yrityksia 28 000,
sukupolvenvaihdoksia 15 000, lopettavia 20 000
Kaikenkokoiset yritykset menevat kaupaksi ja loytavat jatkajan

¢ yhden hengen yritykset ovat vaihdoksissa aliedustettuja, mutta nekin
loytavat jatkajia

e pienten kohteiden ostot toteutuvat entista useammin
lilketoimintakauppoina

e pienet yritykset ostavat pieni yrityksia ja suuret suuria

e yrittajatiimien ostamat kohteet kasvavat nopeimmin

¢ maakunnan reuna-alueiden yritykset loytavat heikoimmin jatkajan tai
ostajan

Omistajanvaihdosten jalkeen yritykset kehittyvat ja kasvavat, mutta
kannattavuus ja vakavaraisuus heikkenevat

Omistajanvaihdokset ovat keskeinen keino yritysten kehittamisessa, kasvussa
ja uudistumisessa

Omistajanvaihdokset ovat merkittavalta osin paikallista toimintaa - matalan
kynnyksen alueellisille neuvontapisteille tarvetta
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e Omistajanvaihdosprosessi on monimutkainen, monitasoinen ja monivaiheinen
- tarvitaan omistajanvaihdospalvelutarjotinta, josta palvelut voidaan koota
yksilollisesti

e Sukupolvenvaihdokset ja muut omistajanvaihdokset toimivat monilta osin
eri logiikalla ja tama tulee huomioida niin vaihdosta suunniteltaessa kuin
toteutettaessakin

e Omistajanvaihdosten rekisterdinti tarpeellista ilmion seuraamiseksi ja
kehittamiseksi

Suomessa yli 30 % yrittajista on talla hetkella yli 55-vuotiaita. Lukumaarallisesti tama
tarkoittaa noin 75 000 yrittajaa. Naista yrittajista 38 % aikoo etsia ostajan perheen
ulkopuolelta, 20 % uskoo jatkajan loytyvan perheesta ja 28 % on varma yrityksensa
lopettamisesta siina vaiheessa kun han itse on jaamassa eldakkeelle.

Omistajanvaihdosilmion haasteellisuudesta huolimatta ilahduttavaa on, etta
Etela-Pohjanmaalla kaikenkokoiset yritykset menevat kaupaksi ja loytavat jatkajan,
vaikka tokikaan kaikki yritykset eivat tule loytamaan ostajaa. Yhden hengen yritykset
loytavat ostajan tai jatkajan heikoimmin, mutta osa niistdakin onnistuu. Maantieteel-
lisesti maakunnan reuna-alueilla sijaitsevat yritykset loytavat heikommin jatkajan
tai ostajan kuin Seindjoen seudulla sijaitsevat. Yritysostajista pienet yritykset ostavat
paasaantoisesti pienia ja isot suuria. Pienten ostokohteiden ostot toteutuvat entista
useammin liiketoimintakauppoina. Edelleen tulokset osoittavat, etta yrittdjatiimien
ostamat yritykset kasvavat nopeimmin omistajanvaihdoksen jalkeen.

Tutkimustulosten mukaan ostokohteet ovat yleensd maantieteellisesti lahelta
ostajaa. Ostajat ja myyjat myds yleensa tuntevat toisensa. Merkittava osa yrityk-
sista ei tule julkiseen myyntiin koskaan. Ostetut yritykset ovat keskimaarin pienia.
Omistajanvaihdokset ovat siis mita suurimmassa maarin lokaalia toimintaa. Matalan
kynnyksen alueellisille ov-asiantuntijapalveluille ja neuvontapisteille on siis tarvet-
ta. Yritysvalittdjat eivat yleensa ole kiinnostuneita aivan pienimmista yrityksista,
ja toisaalta pienimmilla yrityksilla on yleensa heikommat taloudelliset resurssit
hankkia kaikkia palveluita yksityisiltd markkinoilta. Mikroyrityksia on kuitenkin
lukumaaraisesti runsaasti, niilden merkitys on kansantaloudellisesti suuri ja, kuten
tastakin tutkimuksesta selvida, suurin osa omistajanvaihdoksista koskee mikroyri-
tyksia. Omistajanvaihdosten paikallisuudesta ja alueellisuudesta johtuen olisi kun-
tien ja alueiden elinkeinotointen syyta olla mita suurimmassa maarin kiinnostuneita
omistajanvaihdosten edistamisesta. Elinkeinotointen lisaksi omistajanvaihdosten
edistaminen sopii erinomaisesti yrittajajarjestdjen rooliin.

Tulokset osoittavat, ettd omistajanvaihdosprosessi on monimutkainen, monitasoi-
nen ja monivaiheinen ilmio. Kukin omistajanvaihdos on yksilollinen prosessi, johon

vaikuttavat niin myyjaan, ostokohteeseen ja ostajaan liittyvat asiat kuin lukuisat
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ymparisto- ja tilannetekijatkin. Kussakin vaihdosprosessissa on erotettavissa ennen
vaihdosta oleva valmistautumisvaihe, omistajanvaihdoseneuvottelujen vaihe seka
omistajanvaihdoksen jalkeinen aika, jolloin ostaja tai jatkaja ottaa liiketoiminnan
haltuun, tarvittaessa integroi sen jo olemassa olevaan yritystoimintaansa ja alkaa
kehittaa lilketoimintaa edelleen. Naiden vaiheiden tarkempi sisalto ja eri vaiheisiin
kuluva aika saattavat vaihdella aarimmaisen paljon. On myds otettava huomioon,
etta sukupolvenvaihdokset toimivat monin osin eri logiikalla kuin muut omistajan-
vaihdokset, ja ero tulee huomioida niin vaihdosta suunniteltaessa kuin toteutetta-
essakin. Omistajanvaihdosprosessien ja eri toimijoiden yksildllisista l@htokohdista
johten omistajanvaihdosten edistamiseen tarvitaan ov-palvelutarjotinta, josta palve-
lut voidaan koota yksilollisesti kunkin toimijan tarpeen mukaisesti.

Hankkeen osatutkimukset osoittavat, etta omistajanvaihdosten jalkeen yritykset
kehittyvat ja kasvavat, mutta kannattavuus ja vakavaraisuus heikkenevat. Viime
vuosien taloussuhdanteet ovat olleet erityisen haastavia taloudellisen tuloksen
kehittymiselle. Liiketoiminnan kehittymisen suhteen tulokset osoittavat kuitenkin
rohkaisevasti, etta omistajanvaihdokset ovat keskeinen keino yritysten kehittami-
sessd, kasvussa ja uudistumisessa.

Omistajanvaihdostutkimuksen ja omistajanvaihdosten edistamisen kannalta olisi
aarettoman tarkeaa, etta tehdyt omistajanvaihdokset kirjautuisivat julkisesti saa-
taviin rekistereihin. Kohderyhman tunnistaminen on olennaista niin aihealueella
tehtavan tutkimuksen kuin muunkin kehittdamisen kannalta. Omistajanvaihdoksiin
liittyvien kohderyhmien tunnistaminen on talla hetkella toivottoman vaikeaa. Verot-
tajan tietokantoihin kirjautuvat vahintdaan 50 % muutokset yritysten omistuksessa,
mutta yritysten yhteystietoja ei naista tietokannoista voi tilata. Omistajanvaihdosre-
kistereiden muodostamiseksi pitdisi selvittaa verottajan, Tilastokeskuksen seka Pa-
tentti- ja rekisterihallituksen kera@mien tietojen parempi hyodyntamismahdollisuus
omistajanvaihdostietojen osalta. Myds elinkeinojérjestdjen (Suomen Yrittdjat, EK,
Kauppakamari ym.) kannattaisi huomioida omistajanvaihdosnakékulma jasenrekis-
tereissaan.

4.1.2 Ostajat ja jatkajat

Ostajiin ja jatkajiin liittyen hankkeen keskeiset johtopdatokset ja toimenpide-
ehdotukset ovat seuraavat:

e Pk-yritysten omistajanvaihdokset onnistuvat - yritysostot erinomainen tapa
ryhtya yrittajaksi ja kasvattaa yritysta

e Ostettavia yrityksia ja liilketoimintaa on tarjolla runsaasti

e Toteutuneissa omistajanvaihdoksissa odotettua vahemman ongelmia ostajien
nakokulmasta
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e Ostamisen edellytyksena hinnan oikeellisuus, tulevaisuuden nakymat ja
ostajan nakemys omasta kyvykkyydestdan kehittda ostokohdetta

e Ostajat ja jatkajat kehittavat liikketoimintaa - omistajanvaihdos hyvaksi
yritykselle

e Sarjayrittdjat valmiimpia ottamaan haltuun ja kehittamaan liiketoimintaa
ostoksen jalkeen -ensiostaja ja kokenut ostaja ponnistavat eri pohjalta ja
tarvitsevat erilaisia palveluja

e Yrityksen strategia on hyva paivittaa niin, etta liikketoimintojen ostaminen ja
myyminen ovat olennainen osa yrityksen keinovalikoimaa kehittamisessa ja
kasvussa

e Ostokohdetta kannattaa etsia laheltd ja useista eri lahteista

e Ostajan ja myyjan kannattaa ottaa omat arvonmaaritysasiantuntijat

Hanke osoittaa, etta ostajat ja jatkajat ovat tyytyvdisia omistajanvaihdoksiinsa. Yli
nelja viidesosa pitda omistajanvaihdosta onnistuneena, mika on huomattavasti
enemman kuin yleinen nakemys omistajanvaihdosten ja yrityskauppojen onnistu-
misesta antaa odottaa. Myos ostajien kokemat ongelmat vaihdosprosessissa olivat
vahdisia. Arvonmaaritysta ja myyjan korkeita hintapyyntoja lukuun ottamatta kaikkia
muita ongelmia, myds verotusta ja rahoitusta, pidettiin erittdin vahaisina. Toki tapa-
ukset ovat yksilollisig, ja hankkeessa tutkittiin vain niitd omistajanvaihdoksia, jotka
etenivat toteutukseen asti; esimerkiksi rahoituksen suhteen on huomattava, etta
kaikki tutkimuksen vastaajat ovat niitd, jotka onnistuivat jarjestdmaan rahoituksen
omistajanvaihdokselle.

Yleinen mielipide on, etta yritys- ja lilketoimintaostot ovat riskialttiita ja etta niissa on
paljon ongelmia, mutta hankkeemme tulokset eivat tue tata kasitysta. Aiemmin to-
dettiin, etta pelkastaan yrittajan ikaantymisen vuoksi myytavaksi aiottuja yrityksia on
odotettavissa yrityskauppamarkkinoille seuraavan kymmenen vuoden aikana 28 000
ja sukupolvenvaihdosta on toteuttamassa 15 000. Suomeen pitdisikin saada luotua
kulttuuri, jossa on taysin luontevaa ryhtya yrittdjéksi ja kasvattaa yritysta ostamalla
yritys tai liilketoimintaa. Etenkin tassa tilanteessa, kun ostettavia yrityksia ja liiketoi-
mintoja on paljon tarjolla, on ostokohteiden kartoitukseen ja hyvin kohteiden loyta-
miseen erinomainen mahdollisuus. Yrittajaksi aikovan tai yrityksen kasvattamisesta
kiinnostuneen olisi siis syyta harkita yritys- tai lilketoimintaoston mahdollisuutta.
Yrityksen tai lilketoiminnan ostamisesta kiinnostuneen kannattaa etsia ostokohdetta
lahelta ja useita eri lahteita hyddyntden. Tutkimuksemme mukaan yli 60 %:ssa tapa-
uksista ostaja ja myyja tuntevat toisensa etukateen. Useassa tapauksessa myyja on
tyonantaja, asiakas, toimittaja, alihankkija tai muu yhteistydkumppani.

Kun ostajana on yritys, pitaisi ennen ostokohteiden kartoitusta olla yritysostostrate-
gia, jossa on maariteltyna yrityksen tilannekuva, kehityssuunnat, kehittamis- ja kas-
vutavoitteet, orgaanisen ja yritysostoja hyodyntavan kasvun keinojen vertailu seka
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siihen liittyvat mahdollisuudet ja haasteet. Etukateen pitdisi olla myds maariteltyna
etsittdvan ostokohteen kriteerit ja toisaalta suunnitelma ostoprosessin toteuttami-
sesta, ostokohteen haltuunotosta, integroinnista seka edelleen kehittamisesta. Myos
yrittdjaksi yritysta tai lilketoimintaa ostamalla aikovan on syyta ennakkoon pohtia
ostokohtekriteereja. Ostajan nakokulmasta omistajanvaihdoksen edellytyksia ovat
hinnan oikeellisuus, yrityksen ja sen liiketoiminnan tulevaisuuden nakymat seka
ostajan nakemys omasta kyvykkyydestaan kehittaa ostokohdetta. Arvonmaarityksen
eri nakokulmien ja tavoitteiden erilaisuuden johdosta seka ostajalla ettda myyjalla

kannattaa olla oma arvonmaaritysasiantuntija.

Hankkeen tulokset osoittavat, etta liiketoiminnan kehittymisen nakokulmasta
omistajanvaihdokset tekevat hyvaa yritykselle. Monilla ostajilla ja perheyritysten
jatkajilla on motivaatiota ja tarvittavaa osaamista seka tyckaluja kehittaa liiketoi-
mintaa eteenpain. Erityisesti ostajat ja jatkajat ovat panostaneet ammattimai-
sempaan johtamiseen seka erilaisten seurantajarjestelmien kehittamiseen ja sita
kautta kannattavuuden ja laadun parempaan seuraamiseen. Rohkaisevaa on mygs,
etta hankkeessa seuratut yritykset olivat tehneet useampiakin uusia yritysostoja.
Hankkeen seurantajaksolla taloudellinen suhdanne oli haastava lahes jokaisella
toimialalla eika taloudellinen tuloksellisuus ole ollut toivotunlainen monessakaan
yrityksessa. Luonnollista on, etta sarjayrittdjat, joilla on aiempaa kokemusta yri-
tyksen myymisesta ja ostamisesta seka yrittajyydesta ylipaansa, ovat valmiimpia
ottamaan haltuun ja kehittamaan liiketoimintaa ostoksen jalkeen.

Seuraavassa on koottu tarkistuslista yritysostajan kayttoon. Taustalla on nakemys,
etta omistajanvaihdokset ovat tehokas tyokalu yritysten strategisessa uudista-
misessa vastaamaan jatkuvasti uudistuvan liiketoimintaympariston vaatimuksia.
Tarkistuslistan tavoitteena on seka lisdta omistajanvaihdosten maaraa ettd parantaa
omistajanvaihdosten laatua ja onnistumista. Lisaksi omistajanvaihdos itsessdan
nahdaan yksildllisena prosessina. Tarkistuslista ei ole tarkoitettu tyhjentavaksi
esitykseksi yrityksen ostamisessa huomioitavista asioista; kyse on enemman
omistajanvaihdosmarkkinoilla Suomessa 2013 valitsevasta tilanteesta ja havaituista

puutteista. Lista perustuu taman tutkimuksen myota syntyneisiin havaintoihin.
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Taulukko 27. Yrityksen ostajan tarkistuslista.

Yrityksen / liilketoiminnan ostajan tarkistuslista

3 Ovatko yritysostot mukana omassa tai yrityksen strategiassa
yhtena vaihtoehtona? Laadi yritysostostrategia yhdessa
asiantuntijoiden kanssa.

3 Onko nyt hyva aika ostaa vai myyda liiketoimintaa?

3 Kaiken kokoisia yrityksia on myynnissa ja myyja voi olla vanha,
nuori tai jotain silta valilta

e  Etsi potentiaalista ostokohdetta monin eri tavoin ja eri paikoista
“saunan lauteilta nettiin” - ostokohde voi loytya lahelta.

e Sopiiko potentiaalinen ostokohde nykyiseen liiketoimintaasi?
Onko sinulla jotakin annettavaa sen kehittdmiseen?

e Omistajanvaihdoksessa moni asia muuttuu. Oletko sina valmis
uudistumaan ja panostamaan aikaa ja resursseja ostetun
liilketoiminnan kehittamiseen?

Ennen
omistajanvaihdosta

. Kiinnita omistajanvaihdosprosessiin omat asiantuntijat, joihin
luotat.

e  Jokainen omistajanvaihdos on yksilollinen. Niin tamakin!

. Muodosta oma kasityksesi oston jakeisesta liiketoiminnasta
seka tee suunnitelma haltuunotosta ja kehittamisesta.

Omistajanvaihdoksen | ¢ Selvitd kauppahinnan maaraytymisen pohjaksi mista

aikana ostakohteessa kannattaa maksaa ja mita.

. Keskity arvonmaarityksessa omaan suoritukseen. Ald anna
hintapyynnon hairita.

. Kartoita vaihtoehtoisia rahoitusmalleja ja valitse sopivin.

e Jos luottamusta ei synny ja vastaan tulee aina uusia ja uusia
ongelmia, keskeyta neuvottelut.

o Hyodynna omistajanvaihdoksen jalkeen seka alkuperaisessa
suunnitelmassa mukana olleet etta yllattaen
omistajanvaihdoksen aikana ilmenneet mahdollisuudet.

Omistajanvaihdoksen | o Paivita lilkketoimintastrategiasi huomioiden tekemasi

jalkeen yrityskauppa.

o Hyodynna ja kehita yrityskauppaosaamistasi, ja mieti
millaisessa tilanteessa on seuraavan kerran sopiva hetki ostaa
tai myyda liiketoimintaa.

4.1.3 Myyjat ja luopujat

Myyjiin ja luopujiin Lliittyen hankkeen keskeiset johtopdatokset ja toimenpide-
ehdotukset ovat seuraavat:

e Myyntiin ja luopumiseen varauduttava ajoissa
e yritysta kehitettava myyntihetkeen saakka, jotta se olisi kiinnostava ja
kilpailukykyinen ostokohde
e jatkajaa on perehdytettava ja osavastuuta annettava riittavan ajoissa
ennen vaihdosta
e Myyjan lilan korkeat hintapyynnot merkittavin ongelma ostajien nakokulmasta
e Ostajan etsimisessa hyédynnettava monipuolisesti tarjolla olevia vaihtoehtoja -
ostaja loytyy yleensa lahelta
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e Myyjan ja luopujan sovittava kaupanehdoissa myyjan roolista vaihdoksen
jalkeen

e Myyjan luopumisen tuska erityisesti spv-tapauksissa — asiantuntijapalvelut
avuksi

e Myyjilla ja luopujilla on osaamista, kokemusta ja taloudellisia padomia muiden
yritysten kehittamisessa

Myyjiin ja luopujiin liittyen tutkimuksen tarkein johtopdatds on, etta omistajanvaih-
dokseen taytyy valmistautua ajoissa. Ostajan loytamiseen saattaa kuulua aikaa
parikin vuotta ja itse vaihdosprosessi neuvotteluineen vie aikaa. Myds sukupolven-
vaihdoksissa vaihdokseen taytyy valmistautua riittavan ajoissa mukaan lukien jatka-
jasta sopiminen ja hanen tai heidan systemaattinen perehdyttamisensa. Myyjien on
huomioitava myos, etta yritysta tulisi kehittdd myyntihetkeen saakka, etta yritys olisi
ylipddnsa houkutteleva ja kilpailukykyinen ostokohde jollekulle. Liian usein myyja
lopettaa yrityksen kehittamisen useita vuosia ennen omistajanvaihdosta pyrkien
nain minimoimaan omat riskinsa. Sukupolvenvaihdoksiin liittyen tarkeaa on, etta
jatkajalle annetaan osavastuuta yrityksen johtamisesta jo ennen vaihdosta.

Myyjien suurin haaste on ostajien loytaminen. Tasta huolimatta aika moni myyja ei
aktiivisesti etsi ostajaa. Ostajan etsimisessd kannattaa hyodyntdd monipuolisesti
tarjolla olevia vaihtoehtoja, niin netissa olevia yrityskauppapaikkoja kuin julkisia
ja yksityisia omistajanvaihdosasiantuntijoitakin. Tarkein myyntikanava on myyjan
aktiivinen yhteydenotto kilpailijoihin, asiakkaisiin ja toimittajiin seka omien tyonteki-
joiden joukosta loytyviin potentiaalisiin ostajiin.

Ostajat pitavat suurimpana ongelmana myyjien liian korkeita hintapyyntdja. Myyjien
on syytad pitdd mielessé, ettd yrityksen arvo on jokaiselle ostajalle erilainen. Kukin
ostajaehdokas arvioi yrityksen hintaa omista lahtokohdistaan kasin ja ennen kaikkea
siita nakokulmasta, minkalaisen tulevaisuuden kukin ostaja nakee yrityksella olevan
ja miten ostaja katsoo kykenevansa kehittamaan liiketoimintaa. Yrityskauppaneuvot-
teluiden alkuunpaasemisen ja jatkumisen nakokulmasta myyjien pitaisi hinnoitella
yrityksensa realistisesti alusta alkaen.

Yhteista kaikille omistajanvaihdostavoille on tietynlainen myyjan luopumisen
tuska, joka tosin vaihtelee yksilollisesti. Sukupolvenvaihdoksissa normaaliin
luopumisen tuskaan yhdistyy monesti koko perheen dynamiikka seka mahdolliset
perheenjasenten valiset jannitteet vuosikymmenten ajalta. Myyjien pitaisi nykyista
enemman hyodyntaa asiantuntijapalveluja luopumisen tuskan kasittelyyn ja perhe-
dynamiikan hallintaan liittyvaan keskusteluttamiseen. Naita palveluja ei toisaalta ole
paljoakaan tarjolla ja toistaiseksi kysyntdkin on ollut vahaista, vaikka tarvetta niille
todellisuudessa olisi. Tilanne on ristiriitainen, silla juhlapuheissa, kirjallisuudessa
ja tutkimuksissa henkisten kysymysten merkitys tuodaan vahvasti esille. Seka su-
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kupolvenvaihdoksissa etta perheen ulkopuolisissa yrityskaupoissa on kaikkiaan tar-
kedd, ettd myyjan ja luopujan roolista vaihdoksen jélkeen sovitaan kaupanehdoissa.
Talloin valtytaan molemminpuolisilta pettymyksilta ja turhilta odotuksilta. Lisaksi on
muistettava, etta myyjilla ja luopujilla on useiden kymmenien yrittajavuosien jalkeen
merkittavaa osaamis-, kokemus- ja taloudellista padomaa, jota olisi hyodynnettava
joko oman tai muiden yritysten kehittamisessa.

Seuraavassa on koottu tarkistuslista yrityksen myyjan kayttoon. Tarkistuslista ei ole
tarkoitettu tyhjentavaksi esitykseksi yrityksen myymisessa huomioitavista asioista,
vaan enemman on kyse omistajanvaihdosmarkkinoilla valitsevasta tilanteesta ja
havaituista puutteista. Lista perustuu taman tutkimuksen myota syntyneisiin ha-
vaintoihin.

Taulukko 28. Yrityksen myyjan tarkistuslista.

Yrityksen myyjan tarkistuslista

e Nae yrityksen tai liikketoiminnan myynti mahdollisuutena -
itsellesi mahdollisuutena elamassasi, ostajalle mahdolli-
suutena yrityksessasi

e Laadiyrityksellesi myyntistrategia tarvittaessa yhdessa
asiantuntijoiden kanssa.

o Kehitd yritystasi myyntihetkeen asti. Silloin se on kilpai-
lukykyinen ostajan nakokulmasta ja yrityksen prosessit
toimivat, vaikka siirrytkin pois johdosta.

e  Etsiostajaa monikanavaisesti - rohkene sanoa daneen,
ettd olet myymassa yritysta.

e Arvioi yrityksen arvo realistisesti yhdessa asiantuntijoiden
kanssa.

Ennen omistajanvaihdosta

e Kiinnita omistajanvaihdosprosessiin omat asiantuntijat.

e Kay neuvottelut ostajaehdokkaiden kanssa luottamusta
rakentaen ja joustavasti omat tavoitteesi huomioiden.

e Huomioi kaupahinnasta neuvoteltaessa ostajan kannatta-
van toiminnan edellytykset kaupan jalkeen. Tiedosta, ettd

Omistajanvaihdoksen . - . . o
eri ostajille yrityksesi arvo on erilainen.

atkana e Sovi kaupan kohde ja ehdot selkeasti ja kirjallisesti.
e  Soviomasta vaihdoksen jalkeisesta roolistasi kauppaneu-
votteluissa.
e  Jos luottamusta ei synny ja vastaan tulee aina uusia ja
uusia ongelmia, keskeyta neuvottelut.
e Toimi sovitulla tavalla ostajan tai jatkajan tukena.
e  Tarjoa omaa asiantuntemustasi ja kokemustasi myds
Omistajanvaihdoksen muiden yrittajien hyodynnettavaksi ja mahdollisesti myds
jélkeen oman padoman ehtoista riskirahoitusta muiden yritysten

kehittamiseksi ja kasvattamiseksi.
e Mitd jos ostaisit tai perustaisti uuden yrityksen?
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4.1.4 Asiantuntijat ja asiantuntijapalveluiden kaytto

Asiantuntijoihin ja asiantuntijapalveluihin liittyen hankkeen keskeiset johtopaatokset
ja toimenpide-ehdotukset ovat seuraavat:

e Omistajanvaihdosten yhteydessa kaytetyt asiantuntijapalvelut edesauttavat
omistajanvaihdoksen onnistumista
e QOv-asiantuntijapalvelut ovat laajempi kokonaisuus kuin pelkastaan
vaihdosprosessin tekniseen toteuttamiseen liittyvat palvelut
e Ov-asiantuntijapalveluista kannattaa maksaa
e Pienet yritykset usein vahvasti riippuvaisia julkisen sektorin palvelutarjonnasta
e |ahiasiantuntijoilta edellytetaan riittavaa omistajanvaihdososaamista ja kykya
ohjata eteenpain erityisasiantuntijoiden luokse
e Lahiasiantuntijoiden jatkuva kouluttautuminen tarpeen
e Ov-asiantuntijoihin yhteyttd aikaisemmassa vaiheessa
e Omistajanvaihdosten palvelutarpeet voivat jadda huomaamatta - tarvitaan
diagnostista tyokalua palvelutarpeiden tunnistamiseksi ja maarittamiseksi
e QOv-asiantuntijapalvelujen tuotteistamista ja markkinointia tulee kehittaa
e Ov-asiantuntijapalvelujen markkinointi esim. Yritysporssin yhteydessa

Hankkeen eri osatutkimukset osoittavat jonkinasteista positiivista yhteytta asian-
tuntijapalveluiden kayton ja omistajanvaihdoksen onnistumisen valilla. Huomion-
arvoista on, etta omistajanvaihdoksen lapikdyneet suosittavat vahvasti osaavien
asiantuntijoiden hyodyntamista prosessissa. On myos viitteita siita, etta asiantunti-
japalveluilla on osansa liiketoiminnan kehittymisessa omistajanvaihdoksen jalkeen.
Korkeakoulutetut ja kunnianhimoisia tavoitteita asettaneet yrittajat hyodyntavat
asiantuntijapalveluita enemman. Keskimaarin yrittajat eivat kuitenkaan hyodynna
asiantuntijapalveluita riittavan kattavasti tai riittavan ajoissa; asiantuntemuksen
tarvetta ei valttamatta tunnisteta oikeaan aikaan omistajanvaihdoksen yhteydessa.
Asiantuntijoita haetaan avuksi lahinna omistajanvaihdokseen kiinteasti Lliittyviin
ongelmiin kuten arvonmaaritykseen, verotuksen ennakointii, kaupan muotoihin
seka kauppakirjojen laatimiseen. Asiantuntijoita olisi kuitenkin hyva hyodyntaa jo
osto- ja myyntistrategiaa laadittaessa seka toisaalta omistajanvaihdoksen jalkeen
liiketoimintaa edelleen kehitettdessa. Omistajanvaihdos pitdisikin osata nykyista
enemman kytked osaksi laajempaa prosessia, yrityksen liiketoiminnan kokonaisval-
taista kehittamista.

Liian vahan hyodynnetaan myds erityisesti sukupolvenvaihdoksissa asiantuntijoita
emotionaalisten kysymysten késittelyyn. Ulkopuolisen asiantuntijan vetama kes-
kustelu olisi monissa perheyrityksissa paras tapa aloittaa sukupolvenvaihdokseen
valmistautuminen; luopujan henkisen tuskan ja epatietoisuuden ja koko perheen
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dynamiikan kasittelyssa kokenut asiantuntija voisi avata monta lukkoa. Perheissa
puhutaan aivan lilan vahan avoimesti yrityksen jatkamiseen liittyvista asioista. Yri-
tyksen menestyksen kannalta olisi toivottavaa, etta mahdollisesti vuosikymmenten
ajan pinnan alla kyteneet ajatukset pystytaan avoimesti kasittelemaan ennen jatka-
jan valintaa ja vaihdoksen toteuttamista.

Kokeneet ja korkeakoulutetut ostajat etsivat ja hyodyntavat asiantuntijapalveluita
myds yksityiseltd sektorilta etenkin kun kysymys on suuremmista kaupoista,
mutta varsinkin pienet yritykset ovat vahvasti riippuvaisia julkisen sektorin palve-
lutarjonnasta. Yleiselléa tasolla tarkeimpida omistajanvaihdospalveluiden tarjoajia
yrityksille ovat oma tilitoimisto, pankki, Finnvera ja tilintarkastajat. Tama kertoo
siitd, etta erityisesti tuttuihin, yritysta lahelld oleviin asiantuntijoihin luotetaan.
Kynnys ottaa yhteytta ennestaan tunnettuihin neuvojiin on riittavan matala, mut-
ta tutut asiantuntijat eivat valttamattd ole parhaita mahdollisia asiantuntijoita
omistajanvaihdostapauksissa. Koska omistajanvaihdoksissa kuitenkin luotetaan
ensisijaisesti lahiasiantuntijoihin, on erittdin tdrkeda, ettd ldhiasiantuntijoilla on
riittdva ja ajantasainen osaaminen omistajanvaihdoksista. Lahiasiantuntijoiden tulisi
osata tunnistaa asiakkaidensa palvelutarpeet riittdvan ajoissa. Omistajanvaihdokset
eivat ole valttamatta arkipaivaa lahiasiantuntijoille, joten palvelutarpeiden tunnis-
tamiseen tarvitaan tukea. Ostomotiiveihin, yrittdjan omiin osaamisresursseihin
ja ostokohteen ominaisuuksiin perustuva tyokalu voisi muodostaa diagnostisen
palvelun ytimen. Lahiasiantuntijoiden tulisi myds olla tietoisia saatavilla olevista
erikoisasiantuntijapalveluista, jotta he osaisivat ohjata asiakkaansa oikeiden palve-
luiden aareen. Kaikkiaan omistajanvaihdosten edistamisessa tarkea osuus on asian-
tuntijoiden palvelujen tuotteistamisella ja markkinoinnilla esimerkiksi Yritysporssin
yhteydessa. Omistajanvaihdososaamisen tasoa voitaisiin nostaa mm. seka nykyisille
etta potentiaalisille tuleville palvelujen tarjoajille suunnatuilla tasmakoulutuksilla,
tyoryhmatydskentelyilla ja asiantuntijatapahtumilla.

Kaikkiaan hankkeen osatutkimusten tulokset kertovat, ettd moni pienyritys pyrkii
selviamaan omistajanvaihdoksesta minimaalisilla asiantuntijakustannuksilla. Noin
viidesosa ostajista ei ole maksanut mitaan asiantuntijapalveluista. Keskimaarin alle
viisi henkea tyollistavan yrityksen ostaneet ovat selvinneet noin kahden tuhannen
euron kuluilla. Niin myyjien kuin ostajienkin pitaisi varautua asiantuntijoiden suu-

rempaan hyodyntamiseen ja sen myota myos suurempiin asiantuntijakuluihin.

4.1.5 Rahoittajat ja rahoituspalvelut

Rahoittajiin ja rahoituspalveluihin liittyen hankkeen keskeiset johtopaatdkset ja
toimenpide-ehdotukset ovat seuraavat:
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e Yritysostajat ja perheyritysten jatkajat eivat ole kokeneet rahoitusta
merkittavana ongelmana omistajanvaihdoksessa, mutta epavarmaa on, kuinka
moni omistajanvaihdos jaa toteutumatta rahoituksen puutteen vuoksi.

e Finnveralla erittdin merkittava rooli omistajanvaihdosten rahoittamisessa,
palvelutuotteita kehitettava edelleen omistajanvaihdostapauksiin sopivaksi.

e Rahoitusvaihtoehtoihin on saatava lisaa tyokaluja.

e Kasvollisen padoman markkinat pitaisi saada toimimaan paremmin.

Rahoituspalvelut ovat kolmanneksi yleisin ostajien ja jatkajien omistajanvaihdok-
sissa kokema ongelma. Toisaalta rahoitusta ei keskimaarin pidetty kovin suurena
ongelmana, ja toteutuneiden omistajanvaihdosten nakokulmasta kokonaisuus
nayttaa silta, etta omistajanvaihdosten rahoitus yleensa jarjestyy. Toisaalta tuntuu
todennakoiselta, etta mikali pystyttaisiin tutkimaan toteutumattomia omistajanvaih-
doksia, rahoitukseen liittyvat ongelmat nousisivat huomattavasti merkittavampaan
rooliin.

Hankkeen osatutkimuksissa on tullut esiin, etta omistajanvaihdosten rahoitta-
misessa tarvitaan takauspalveluja, lainoja, rahoituksen neuvontapalveluja, oman
padoman ehtoista rahoitusta, luotollisia tileja, rahoituksen jarjestamispalveluja
ja arvonmaaritysosaamista rahoittajille. Suuressa osassa omistajanvaihdoksia jo
kehitetyt takaus- ja lainoituspalvelut riittavat, mutta nain ei ole aina, silla tarpeet
ovat osittain tapauskohtaisia. Markkinoille tarvitaan my6s omistajanvaihdoksiin
tapauskohtaisesti sovellettavia uusia rahoituspalveluja (vrt. Varaméaki ym. 2011b).
Tallaisia ovat esimerkiksi sopimusvakuudet eli kovenantit. Omistajanvaihdosten
edistamisen nakokulmasta eniten merkitysta on silld, etta vieraan padoman ehtoista
rahoitusta on riittavasti kaytettavissa ja kohtuullisin ehdoin. Tahan olennaisesti liit-
tyy tarve huolehtia lainojen vakuuskysymysten ratkaisemisesta. Ostajien vakuudet
eivat kaikissa tapauksissa ole riittavia. Pienten yritysten omistajanvaihdoksissa on
tullut selkeasti esille tarve esim. Finnveran tarjoamille vakuusjarjestelyille osana
rahoituspakettia. Toisaalta esim. sopimusvakuuksien hyddyntamista ei tassa tut-
kimuksessa voitu havaita, vaikka nama kovenantit ovat arkipaivaa osana suurten
yritysten rahoituspalveluja.

Taman hankkeen yhteydessa on kaynyt ilmi, ettd meilld on toteutettu sellaisia
omistajanvaihdoksia, joissa olisi tarvittu oman paaoman ehtoista rahoitusta, mutta
sita ei ollut saatavilla. Lisaksi omistajanvaihdoskokemus vaikuttaa omistajanvaih-
dosten onnistumiseen (esim. Barkema & Schijven 2008; Varaméaki ym. 2012a, b), ja
kokemusta saataisiin ostajien kayttoon esimerkiksi kasvollisen padoman muodossa.
Kasvollisella paaomalla tarkoitetaan tassa yhteydessa yksityista padomasijoittajaa,
joka tarjoaa oman padaoman ehtoisen rahoituksen lisdksi omaa osaamistaan, koke-
mustaan ja yhteyksidan rahoittamansa yrityksen kayttéon (vrt. Varaméaki ym. 2012c).
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4.1.6 Omistajanvaihdosten edistamistoimet ja palvelut

Omistajanvaihdosten yleisiin edistdmistoimiin ja palveluihin liittyen hankkeen kes-
keiset johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset ovat seuraavat:

e Omistajanvaihdosten edistamistyo edellyttaa pitkajanteisyytta.

e Omistajanvaihdosten edistamisen tulisi olla merkittavassa roolissa seka
kasvuyrittdjyyden edistdmisessa etta toisaalta yrittajyyden edistamisessa
yleensa.

e Omistajanvaihdosten edistamiseen tarvitaan vastuuorganisaatiot
valtakunnallisesti ja maakunnallisesti.

e Jokaiseen maakuntaan tarvitaan omistajanvaihdosten neuvontapiste
ja omistajanvaihdosfoorumi, joka on julkisten ja yksityisten toimijoiden
yhteistydelin.

e Ov-palvelutarjottimen pitdaa mahdollistaa monentasoiset ja yksilolliset palvelut.

e Julkisten ja yksityisten toimijoiden yhteistyo tarkeaa, koska yhden luukun
periaate ei ole kdytdnndssa mahdollista - omaksuttava lahimman luukun
periaate.

e Ostajat otettava nykyista enemman edistamistoimien ja palvelujen
painopisteeksi.

e Vuosittain tarvitaan ostajien ja jatkajien, myyjien ja luopujien seka
asiantuntijoiden koulutusta (lyhyttd ja pitk&aa).

e Yrittdjyydesta ylipaansa kiinnostuneille ja yrityksen kasvattamisesta
kiinnostuneille pitaisi nykyista enemman tarjota niin koulutuksessa,
valmennuksessa kuin yritysneuvonnassakin yritys- tai liilketoimintaostoja
varteenotettavana ja luonnollisena vaihtoehtona ryhtya yrittajaksi tai kasvattaa
yritysta.

e Omistajanvaihdosten edistamisen suunnittelussa ja toteuttamisessa
hyodynnettava tutkimusta

Omistajanvaihdosten julkista edistamistyota on tehty Suomessa nakyvammin
reilu kymmenen vuotta. Intensiteetti on vaihdellut maakunnasta toiseen. Etela-
Pohjanmaalla omistajanvaihdosten edistamistyd alkoi vuonna 1999, ja maakunnan
malli omistajanvaihdosten edistamisesta on mm. palkittu kahdesti valtakunnal-
lisella palkinnolla. Niin Eteld-Pohjanmaan kuin muidenkin maakuntien osalta
edistamistyon ydin eli maakunnallinen omistajanvaihdoksen neuvontapiste on ollut
hankerahoituksen varassa, ja toiminnassa on tasta syysta ollut valilla katkoksia.
Olennaisinta omistajanvaihdosten edistdmistyén kehittdmisessa olisi, ettd edis-
tdmisestd saataisiin pitkdjanteistd ja etta neuvontatyota tekevat henkilot olisivat
mahdollisimman pysyvid. Nain neuvontatyota tekevien henkildiden osaamispadoma,
verkostot ja tehokkuus kasvaisivat vuosien saatossa. Pitkdjanteisyys tydssa edellyt-
taisi maakunnan kuntien, yrittdjajarjestojen seka yrittajaasiakkaiden pitkdjanteiseen
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rahoitukseen perustuvaa mallia. Kuten aiemmin on todettu, omistajanvaihdokset
ovat paadosin paikallista toimintaa. Tasta syysta kuntien ja yrittajajarjestojen on tar-
peen olla huolehtimassa omistajanvaihdoksen tukipalvelujen saatavuudesta myos
pienimmille yrityksille.

Omistajanvaihdosten edistamistyohon tarvitaan seka valtakunnalliset etta maa-
kunnalliset kasvot. Tama tarkoittaa, ettd edistdmistydssd pitdisi olla koordinoija
sekd valtakunnallisesti ettd maakunnallisesti. Tama rooli sopii erittdin hyvin esim.
yrittajajarjestolle niin valtakunnallisella kuin maakunnallisella tasolla. Maakunnal-
lisen koordinoijan rooliin sopii maakunnallisen ov-neuvontapisteen organisointi ja
kehittaminen. Lisaksi maakunnallisella tasolla hyvaksi malliksi on osoittautunut
omistajanvaihdosfoorumi, jossa kulminoituu alueen keskeisten julkisten ja yksityis-
ten ov-toimijoiden yhteistyo. Ideaalisesti omistajanvaihdosfoorumi kokoontuu 2-4
kertaa vuodessa. Sen tehtdva on priorisoida tulevat kehittamistoimenpiteet ja sopia
tyonjaosta eri toimijoiden kesken.

Ideaalitilanteessa ostajan ja myyjan tulisi molempien olla tietoisia asiantuntijapal-
velujen tarjonnasta ja pystya seka loytamaan palvelu etta tunnistamaan yksilollinen
palvelupolkunsa omistajanvaihdoksen toteutukseen. Tama edellyttaa selkeda
omistajanvaihdospalvelujen palvelutarjotinta, joka kattaa yksityisten ja julkisten toi-
mijoiden palvelut. Palvelutarjotinta tulee analysoida ja kehittad kahdella tasolla, val-
takunnallisella ja alueellisella. Palvelutarjottimella pitaisi olla eritasoisia palveluita
eri tilanteisiin seka ostajille etta myyjille, silla ostajien ja myyjien tarpeet eroavat
selvasti toisistaan, ja tarpeissa on myos ostajan osaamisresursseista ja ostokohteen
ominaisuuksista riippuvia eroja. Julkisten ja yksityisten toimijoiden yhteistyd on
tarkeaa, koska yhden luukun periaatetta ei ole kdytanndssa mahdollista toteuttaa.
On siis pyrittava ns. lahimman luukun periaatteeseen, ts. siihen, etté ostaja / jatkaja
tai myyja / luopuja paasee palvelutarjottimen d&reen riippumatta siitd, mihin tahoon
han ensimmaiseksi ottaa yhteytta.

Omistajanvaihdosten edistamisessa tulisi myds muistaa, ettd omistajanvaihdos liittyy
useasti myos kasvuyrittajyyteen tai alkavaan yrittajyyteen. Omistajanvaihdokset tu-
lisi huomioida tarkeana keinona seka kasvuyrittajyyden edistamisessa etta toisaalta
myds yrittdjyyden edistamisessa. Yrittajaksi ryhtyminen yrityksen tai lilketoimintaa
ostamalla on tuotava esiin nakyvasti yrittajyyteen houkuttelevana mahdollisuutena.
Yrittajyydesta ylipaansa kiinnostuneille ja yrityksen kasvattamisesta kiinnostuneille
pitaisi nykyista enemman tarjota niin koulutuksessa, valmennuksessa kuin yritys-
neuvonnassakin yritys- tai liiketoimintaostoja varteenotettavana ja luonnollisena
vaihtoehtona ryhtya yrittajaksi tai kasvattaa yritysta.

Omistajanvaihdosten edistamisen ideaalimallia ja edistamistydn keskeisia kehitta-
miskeinoja on kasitelty tarkemmin seuraavassa kappaleessa.
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4.2 |deaalimalli omistajanvaihdosten edistamisesta

Hankkeen p&atavoitteena oli kehittda ideaalimalli omistajanvaihdosten edistami-
seen ja palveluprosessiin. Seuraavassa on kuvattu ensin ideaalimallin taustaa ja
tavoitteita ja sitten ideaalimallin sisaltoa.

4.2.1 Ildeaalimallin taustaa ja tavoite

Omistajanvaihdosten ideaalimallin kehittamisen taustalla on ollut tarve jasentaa ja
ymmartda omistajanvaihdosilmiota paremmin. ldeaalimallion osa omistajanvaihdos-
ten edistamista; se on viitekehys, joka on suunniteltu erityisesti omistajanvaihdosten
edistamistoimijoiden hyddynnettavaksi. Ideaalimallissa omistajanvaihdosilmicta on
kuvattu yleisella tasolla. Jokainen yksittainen omistajanvaihdos ei siten sisalla ide-
aalimallissa esitettyja elementteja, koska kukin vaihdosprosessi on tietyssa maarin
yksilollinen. Ideaalimalli on dynaaminen; esitetty malli kuvaa tilannetta vuonna
2013. Ideaalitilan kuvaamisessa on hyddynnetty seka taman hankkeen tuottamaa
ettd muuta kaytettavissa olevaa tutkimustietoa. Uutta substanssia ideaalimalliin
syntyy mm. tutkimuksesta ja kehittamisesta.

Omistajanvaihdosten ideaalimallia voidaan kayttaa kuvaamaan omistajanvaihdos-
prosessin kokonaisuutta seka tarvittavia omistajanvaihdosten edistamistoimia ja
palveluita. Mallia voidaan myds hyddyntaa palveluiden kohdentamisessa seka toimi-
joiden ja heidan rooliensa kuvaamisessa. Ideaalimallilla voidaan kuvata ideaalitilaa
ja nykytilaa sekd nostaa esiin kehittamiskohteet. Ideaalimallin pohjalta voidaan
myds jasentaa tutkimustuloksia.

4.2.2 Ideaalimallin 2013 sisalto

Tassa esitettyyn omistajanvaihdosten ideaalimalliin 2013 sisaltyvat seuraavat taulu-
koiden muodossa esitetyt osat:

1. ldeaalisen omistajanvaihdosprosessin kuvaus ostajan ja myyjan nakdokulmasta
(Taulukko 29)
Ideaalinen omistajanvaihdosprosessi on jaettu kolmeen vaiheeseen: ennen
omistajanvaihdosta, omistajanvaihdosneuvottelut ja omistajanvaihdoksen
jalkeinen vaihe. Kussakin vaiheessa on kuvattu, mita ostajan ja myyjan osalta
pitaisi ideaalisessa prosessia tapahtua.
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Ideaalinen sukupolvenvaihdosprosessi jatkajan ja luopujen nakokulmasta (Taulukko
30)

Ideaalinen sukupolvenvaihdosprosessi on kuvattu tarkeana omistajanvaihdosprosessin
erityistapauksena erikseen. Siind on huomioitu jatkaja ja luopujan toiminta seka
sukupolvenvaihdoksen toteutuksen osaprosessit: osaamisen siirto, lilkkkeenjohdollisen
vastuun siirto, omistuksen siirto ja sukupolvenvaihdoksen tekninen totutus

. Yksittaisen omistajanvaihdosprosessin yksildllisen sisallon taustalla olevat tekijat
(Kuvio 5)

Kuhunkin yksittaiseen omistajanvaihdosprosessiin, sen sisaltoon ja tarvittaviin
palveluihin vaikuttavat (1) ostajan ja myyjan kokemus, osaaminen ja verkostot seka
kaupan kohde, (2] ostajan ja myyjan liiketoimintaymparisto sek (3) yhteiskunnallinen
toimintaymparisto.

Ideaalisen omistajanvaihdosprosessin toteutumiseen tarvittavat edistamistoimet ja
palvelut (Taulukko 31)

Tassa taulukossa on kuvattu, millaisia edistamistoimia ja palveluita
omistajanvaihdostarjottimella pitdisi olla tarjolla ennen omistajanvaihdosta ostajien
ja myyjien herattelemiseksi, kasvu- ja ostostrategioiden laatimiseksi seka myynnin
suunnittelemiseksi; omistajanvaihdosneuvottelujen aikana oston ja myynnin
toteuttamiseksi; ja vaihdoksen jalkeen ostajan ndakdkulmasta liiketoiminnan
haltuunottamiseksi ja liilketoiminnan edelleen kehittamiseksi seka myyjan
nakokulmasta kokemuksen ja padomien hyodyntamiseksi vaihdoksen jalkeen. Osa
tassa esitettavista palveluista kuuluu ns. start up —palveluihin ja osa grow up -
palveluihin.

Omistajanvaihdosten edistamistoimien ja palveluiden jarjestaminen alueellisesti ja
valtakunnallisesti (Taulukko 32)

Tassa taulukossa on kuvattu, mita edistamistoimia ja palveluita pitaisi jarjestaa
alueellisesti / paikallisesti ja mita valtakunnallisesti. Taulukossa on jaettu palveluja
erikseen julkisten ja yksityisten toimijoiden tarjottimille.

Edistamistoimien ja palvelujen kehittdamiskohteet (Taulukko 33)

Taulukkoon on kuvattu, mita konkreettisia kehittamiskohteita valtakunnallisten ja
alueellisten omistajanvaihdosten edistamistoimiin ja palveluihin liittyen on tunnistettu.
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Taulukko 29. Ideaalinen omistajanvaihdosprosessi ostajan ja myyjan nakdkulmasta.
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Taulukko 30. Ideaalinen sukupolvenvaidosprosessi jatkajan ja luopujen nakokulmasta.
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Yhteiskunnallinen toimintaympiiristo

Kansainvilisen toimintaympériston kehitys, yhteiskunnalliset arvostukset ja painotukset, politiikka,
lainsdadanto, rakenteet, omistajanvaihdosten edistdmistoimet, julkiset palvelut jne.

Liiketoimintaympéristo
Taloussuhdanteet, kilpailuympristd, teknologia, rahoitus, henkildston osaaminen ja saatavuus,
yksityiset omistajanvaihdospalvelut, jne.

/ Ostaja, myyji ja kaupan kohde
Ostajan ja myyjan taustat, osaaminen ja kokemus, verkostot ja motiivit, kaupan kohde, sen

soveltuvuus ostostrategiaan ja taloudellinen toteutettavuus jne.

Yksilollinen omistajanvaihdosprosessi
Osto- ja myyntimotivaation syntyminen, ostajan ja myyjén kohtaaminen, prosessin kesto,
kaupan muoto ja ehdot, kiytetyt asiantuntijat, ostajan ja myyjdn roolit seké toiminta kaupan
jalkeen, jne.

Kuvio 5. Yksittaiseen omistajanvaihdosprosessiin vaikuttavat tekijat.
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Taulukko 31. Ideaalisen omistajanvaihdosprosessin toteutumiseen tarvittavat edistamistoimet
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Taulukko 32. Edistamistoimien ja palveluiden jarjestaminen alueellisesti ja valtakunnallisesti.
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Taulukko 33. Edistamistoimien ja palveluiden kehittdmiskohteet.
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4.3 Omistajanvaihdostyokalut

4.3.1 Mikroyrittajan omistajanvaihdoskartoitus myyjalle

Tausta ja tarve

Mikroyritysten omistajanvaihdoksia on perusteltua tarkastella erikseen. Mikroyri-
tyksia on paljon, niiden osuus yrityksista on yli 90 %. Muutaman hengen yrityksia ei
useinkaan nahda ostajan kannalta kiinnostavina, koska niiden liiketoiminnan katso-
taan olevan sidoksissa ja riippuvaista yrittajasta itsestadan. Koetaan, etta yritykseen
ei jaa mitaan arvokasta, kun yrittaja siirtyy pois yrityksesta. Pelkona on, etta osaa-
mista ja liikketoimintamahdollisuuksia jaa turhaan hyddyntamatta, jos kannattavaa
lilketoiminta paattyy ilman ostajaa tai jatkajaa.

Kaynnissa olevan liiketoiminnan ostaminen voi kuitenkin olla kiinnostava vaihtoehto
uuden yrityksen perustamiselle. Olemassa olevilla asiakassuhteilla, maineella,
tuotteilla, tuotantovalineilld, liikepaikalla jne. voi hyvinkin paasta yritystoiminnassa
huomattavasti nopeammin liikkeelle kuin tyhjasta aloittaen. Mikroyrityksilld on myds
uuden omistajan johdossa potentiaalia kasvuyrityksiksi. Lisaksi ostettava mikroyri-
tyksen liiketoiminta voi olla keino jo toimivan yrityksen kehittamiseksi.

Omistajanvaihdoksen valmistelu ja vaihtoehtojen kartoitus olisi hyva myds mik-
royritysten osalta aloittaa ajoissa. Mikroyrittajat pystyvat harvoin toimimaan omis-
tajanvaihdoksissa ilman ulkopuolista asiantuntija-apua; toisaalta mikroyrittajat ovat
toisaalta olleet tutkimuksissa tyytymattomimpia asiantuntijapalveluihin.

Yritysvalittajat eivat ole kiinnostuneita aivan pienimmista yrityksista, koska pienen
mittakaavan yrityksissa myos liikkkuvat rahasummat ovat pienia. Asiantuntijapal-
veluiden rahoitusmuodot eivét tue lyhytkestoista (alle 1 pv] asiantuntijapalvelua,
joka yksinkertaisissa tapauksissa riittaisi asiantuntijan tyopanoksena ja joka olisi
myos mikroyrittajalle riittavan edullinen. Kaupallisten toimijoiden nakokulmasta
mikroyritysten palvelu on ole liiketoimintana kovin kiinnostavaa. Mikroyritysten
omistajanvaihdosneuvonnan pitaisi olla osa julkisia yritysneuvontapalveluita.

Kartoitus osana yritysneuvontapalveluita

Edella kuvatun tarpeen pohjata lahdettiin kehittamaan ja testaamaan tyokalua ja
yritysneuvontapalvelua mikroyrityksen myyjille. Tyokalua hyddyntava palvelu on
ensimmainen 1-2 tunnin kartoituskeskustelu yrittajan kanssa, minka perusteella
yrittaja voi edetd omistajanvaihdosasiassa. Palvelulupaus yrittajalle on, etta palvelun

tuloksen mikroyrittajalla on tiedot miten ja kenen kanssa han voi vieda omistajan-
vaihdosasiaa eteenpain. Tyokalun kayttdjina ja palvelun tuottajia voivat olla myds
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yritysneuvojat, jotka eivat ole koe olevansa entuudestaan omistajanvaihdosten asi-
antuntijoita. Tydkalu opastaa ja toimii muistilistana kartoituskeskustelua kaytaessa.
Tyokalulla pystytaan tuottamaan jokaiselle yritykselle yksildllinen palvelu.

Yrittajan kiinnostus Kartoituskeskustelu Yhteydet

Kartoittajan - Tilanne ja tavoitteet OV-asiantuntijoihin ja
yhteydenotto » - Keskustelu » palveluihin
Tapaamisen vaihtoehdoista

sopiminen - Kannustus jatkotoimiin

Kuvio 6. Mikroyrityksen ov-kartoituksen vaiheet.

Kartoitustydkalu ja kartoituskeskustelun siséalto

Mikroyrityksen omistajanvaihdoskartoituksessa kaytettava tyokalu on muistilis-
tatyyppinen dokumentti, joka voi olla yhdella sivulla kuvattu MindMap tai muis-
tiinpanojen pohjana toimiva Word-dokumentti. Asiakkaalle jaa keskustelusta tiivis
muistio, jota voi asiakkaan luvalla kayttaa myos perustietojen valittamiseen sovitulle
omistajanvaihdosasiantuntijalle. Kuvaus tyokalusta (MindMap ja Word) seka esi-
merkkimuistio ovat liitteissa 2-4.

Palvelua ei tuoteta tai tycokalua kayteta kaavamaisesti lomaketta tayttaen. Yrittajaa
kuunnellaan ja hanen annetaan kertoa omaa tarinaansa. Tydkalu toimii kartoittajan
tukena muistilistana tarkeimmista keskusteltavista asioista. Kaikki kysymykset ei-
vat ole relevantteja kaikissa tapauksissa vaan kartoittaja poimii kysymysten joukosta
kuhunkin tapaukseen soveltuvat asiat.

Kartoituskeskustelussa kasitellaan neljaa paateemaa: yrityksen liiketoimintaa,
yrittdjan omaa tilannetta, omistajanvaihdoksen edellytyksia seka jatkotoimenpiteita.
Paateemoja on kuvattu alla olevassa kuviossa. Kartoituskeskustelussa nousee usein
esiin varsinaisten omistajanvaihdokseen liittyvien faktojen lisaksi yrittajan tarve
henkiseen tukeen, mika on tarkeaa huomioida.
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YRITYS (YRITTAJA
- Liiketoiminta - Tausta
- Liikeidea - Luopumisen syyt
- Resurssit - Luopumisen jalkeinen
- Talous toiminta
- Tulevaisuuden nakymat
\ J U J

JATKOTOIMENPITEET
- OV-asiantuntijat
- Arvonmaaritys
- Myyntitoimet
- Myyntikunnostus
- Lopetus
= Muistio

EDELLYTYKSET

- Mita ostettavaa

- Millainen ostaja

- Myynnin edellytykset

- Kauppahinnan
suuruusluokka

.-—————————————,
HENKINEN TUKI
- e e e o Em e o e e e o

Kuvio 7. Mikroyrityksen OV-kartoituskeskustelun sisalto.

Mikroyrittdjien OV-palveluiden jarjestdminen

Mikroyrittajan OV-kartoitus ja neuvontapalvelut tarvitsevat palvelun tuottajan ja
organisoijan. Se tarvitsee my0s asiakasyrityksid, myymisesta kiinnostuneita mik-
royrittajia, kanavia ostajien loytamiseksi seka yhteistyoverkostoja.

Yhteistyotahoja ja niiden tehtavia ja rooleja voi kuvata seuraavasti:
e (OV-asiantuntijat: arvonmaaritykset, kaupan toteutus

e Myyntikanava: kauppapaikka ostajakontakteja, yritysvalittaja
e ELY-keskus: asiantuntijapalveluiden rahoitus

e Uusyrityskeskus: potentiaalisia ostajia

e Elinkeinotoimet: asiakkaiden ohjaus palveluun

e Omistajanvaihdostutkimus: tietoa ja tyokaluja

Etela-Pohjanmaalla mikroyritysten omistajanvaihdospalvelu on osa Etela-Pohjan-
maan yrittdjien organisoimaa rakennerahastorahoitteista maakunnallisen omista-
janvaihdosten neuvontapisteen toimintaa.
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4.3.2 Yritysostomahdollisuuksien kartoitus ostajalle ja
yrityskauppastrategian laadinta

Tausta ja tavoitteet

Ostajien kokemusten mukaan yrityskaupat onnistuvat hyvin. Yrityskauppa on todettu
hyvaksi keinoksi kasvattaa ja kehittaa toimivaa yritysta seka myos hyvaksi vaihtoeh-
doksi uuden yrityksen perustamiselle. Yrityskauppa on kuitenkin monille kasvu- ja
kehityshakuisillekin yrityksille vieras: koetaan, ettei ole siihen tarvittavaa osaamista
eika sita aina harkita orgaanisen kasvun vaihtoehtona.

Tassa hankkeessa haluttiin 6ytaa yrityksille keinoja hyodyntad paremmin yritys-
kauppoja kehittamisen ja kasvun keinoina. Yritysoston mahdollisuutta harkitseville
ei ole ollut tarjolla tyckalua tai asiantuntijapalvelua yritysostojen suunnitteluun
osana yrityksen strategista kehittamista. Olemassa olevat palvelut painottuivat yri-
tyskauppojen operatiiviseen toteutukseen tai yleiseen liiketoiminnan suunnitteluun
ja strategiatyon.

Hankkeessa kehitettiin tutkimustuloksiin pohjautuen kaksi eri tilanneisiin soveltu-
vaa tyokalua ja palvelua. Yritysostomahdollisuuksien kartoitus on yritysten aktivoi-
miseen tarkoitettu matalan kynnyksen palvelu, jossa yrittdjan kanssa kaydaan 1-2
tunnin systemaattinen keskustelu yrityksen mahdollisuudesta hyodyntaa yritysosto-
ja kehittamisessaan. Liiketoimintakauppoja hyodyntavan strategian tavoitteena taas
on sisallyttaa yrityksen liiketoimintastrategiaan osio, jossa maaritellaan suuntaviivat
litketoimintakauppojen hyodyntamiselle. Strategiapalvelu on mahdollinen jatkotoimi
kartoitukselle. Molempiin tyokaluihin liittyy asiantuntijapalvelu, jota testattiin taman
tutkimuksen yhteydessa.

Yritysostomahdollisuuksien kartoitus

Yritysostomahdollisuuksien kartoitukseen kehitetty tyokalu on suunniteltu liiketoi-
minnan asiantuntijalle muistilistaksi yrittdjan kanssa kaytavaan 1-2 tunnin kartoi-
tuskeskusteluun. Kartoituksen tuloksena yrityksella on kasitys mahdollisuuksista
ja haasteista, joita liittyy yritysostoihin kasvun ja kehittamisen keinoina. Yrittaja voi
myds kartoituksen perusteella harkita kannattaako yritysostojen toteutusta suun-
nitella tarkemmin esimerkiksi paivittamalla liiketoimintastrategia sisaltamaan
yritysotot kasvun ja kehittamisen keinoina.

Kartoituskeskustelun teemoina kaydaan lapiyrityksen tilannekuva ja kehityssuunnat,
yrityksen kehittamis- ja kasvutavoitteet, vertaillaan kehittamisen ja kasvun keinoja
seka yritysostojen mahdollisuuksia ja haasteita ja suunnitellaan jatkotoimenpiteita.
Asiantuntijan kanssa kaytavasta keskustelusta laaditaan tiivis muistio.
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Kartoituskeskustelun muistilista (Mindmap) ja muistion runko on kuvattu liitteissa
5-6.

Liiketoimintakauppoja hyddyntava strategia

Lahtokohtaisesti tutkimuksessa oli tavoitteena kehittaa tyokalu ja palvelu yritys-
ostostrategian laadintaan, joka olisi kartoituskeskustelun mahdollinen ja luonteva
jatkotoimenpide. Testausten yhteydessa ostojen lisaksi myds liiketoiminnan myynnit
nousivat esiin vertailtaessa vaihtoehtoisia kehittamisen keinoja. Tasta syysta tydkalu
ja palvelu laajennettiin tassa kuvatuksi liikketoimintakauppoja hyddyntavaksi strate-
giaksi.

Tyokalun kehittamisen lahtokohtana on, etta sita hydodyntaen kokenut liiketoiminnan
asiantuntija voi vetaa yrityksen kanssa 2-4 tydpajan prosessin, jonka jalkeen yrityk-
sella on liiketoimintakaupat ja niiden toteutusstrategia suunniteltuna ja kuvattuna
osana liiketoimintastrategiaa.

Strategiaprosessin aikana kasiteltavistd asioista koottiin asiantuntijan kayttéon
tyokalupakki, joka muodostuu neljan Mindmapin sarjasta, liitteet 7-10. Yritysten lii-
ketoimintastrategioiden taso vaihtelee yrittajan mielessa olevista ajatuksista laajaan
henkiloston yhteiseen dokumentoituun nakemykseen yrityksen tulevaisuudesta.
Strategian pdivitys on tasta syysta aina raataldity prosessi, johon valitaan kunkin
yrityksen strategiaprosessin kannalta tarkeimmat kysymykset tyopajoissa kasi-
teltaviksi. Tyokalun oletuskayttdja on kokenut liilkkeenjohdon asiantuntija, joka voi
rakentaa naiden pohjalta yrityksen yksiléllista strategiaprosessia varten ohjelmat ja
esitykset. Tulokset dokumentoidaan osaksi kohdeyrityksen liiketoimintastrategiaa.

Liiketoimintakauppoja hyodyntavassa strategiaa laadittaessa kasitellaan ja kuva-
taan yrityksen liiketoimintastrategian lahtokohtia, kehittamisen vaihtoehtoja seka
lilketoimintaostojen ja - myyntien toteutusta.
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(A. Liiketoimintastrategian\ B. Kehittamisen

lahtokohdat vaihtoehdot
- Tilannekuva - Strategiset kehittamiskohteet
- Visiot ja tavoitteet - Orgaaninen kasvu
- Linjaukset ja valinnat - Toimintamallin muutokset
- Kehittamistarpeet - Liiketoimintaostot
- Liiketoimintamyynnit
. J J
( - 00 - N ( . c
C. Liiketoimintaostot ja B. Suunnitelman koonti
-myynnit - Johtopaatokset liiketoiminta-
- Haku ja ostokriteerit kauppojen mahdollisuuksista
- Ostoprosessi - Toimenpiteiden priorisointi
- Haltuunottoprosessi ja aikataulutus
- Myyntikunnostus - Strategian toteutus ja
- Myyntiprosessi johtaminen
- Luovutus ja resurssien - Jatkotoimenpiteet

vapauttaminen
P VAN J

Kuvio 8. Liiketoimintakauppoja hyddyntavan strategian laadinnassa kasiteltavat asiat.

Liiketoimintaostot ja liiketoiminnan myynnit ovat mahdollisuuksien ja haasteiden
osalta huomattavasti perinteista orgaanista kasvua ja kehittamista vieraampia.
Tasta syysta strategiaprosessin yhteydessa tehtavaa kehittamiskeinojen arviointia ja
valintaa varten koottiin vertailua helpottava kuvio.
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kehittaminen

Mahdollisuudet
e Johtaminen ja
hallinta perinteisin
menetelmin
e Kehittaminen
ajoittuu pitkalle
aikavalille
e Kertapanostus-
tarve kohtuullinen

Haasteet
e Uudistumisen
rajoittuneisuus
vanhaan
¢ Sitoo
henkildresursseja
¢ Hitaus

\

fOrgaaninen kasvu ja \

/

(Liiketoimintaostot

Mahdollisuudet
e Yrityksen
uudistaminen
e Kasvun nopeus ja
varmuus
e Markkina-asema ja
asiakkaat
e Synergia- tai
mittakaavaedut
e Kilpailuedut
e Osaaminen ja
resurssit
e Tilaisuus

Haasteet
e Ostoprosessin
osaaminen
e Haltuunoton
resurssit
¢ Rahoitus
e Arvonmaaritys
e Kiinnostavan
liilketoiminnan

\ tarjonta

fLiiketoimintamyynnit\

Mahdollisuudet
® Resurssien
vapauttaminen ja
kohdentaminen
ydinliiketoimintaan
e Toimintamallin
muutos
e Toimialajarjestelyt
e Pdaomien
vapauttaminen
e Luopuminen antaa
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e | uopumisen
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Kuvio 9. Strategisen kehittamisen keinojen vertailua.

4. 4 Jatkotutkimusehdotuksia

Seuraavassa on koottu taméan hankkeen yhteydessa esiin tulleita tarpeita jatkotutki-

musten teemoiksi ja selvitettaviksi asioiksi.

Case-yritysten seurannan jatkaminen. Luonnollinen jatkotutkimus olisi jatkaa ny-

kyisten case-yritysten seuraamista muutaman vuoden ajan tasta eteenpain ainakin

taloudellisten lukujen osalta. Taman tutkimuksen kolmen vuoden tiedonkeruujakso

osui ajankohtaan, jossa taloudellinen suhdanne oli lahes kaikilla toimiajoilla erittain

haasteellinen. Kuten case-seurannasta tahan asti on kaynyt ilmi, ovat ostajat ja jatka-

jat panostaneet lilkketoiminnan kehittamiseen ja uudistamiseen, mutta taloudellinen

menestyminen ei ole ollut parasta mahdollista johtuen pitkalti taloussuhdanteista.

Jo pelkastdan asemien sailyttaminen liikevaihto- ja tuloslukujen suhteen on ollut

erittain haastavaa. On kuitenkin odotettavissa, etta taloussuhdanteen parantuessa

myds yritysten taloudellinen tilanne paranee.
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Case-seurannan tulosten ja johtopdatdsten testaaminen suuremmalla aineistolla.
Tassa hankkeessa seuratut caset olivat kaikki etelédpohjalaisia ja niitd oli 24. Tulosten
yleistettavyyden parantamiseksi pitaisi case-seurannan tuloksia ja johtopaatoksia
testata laajemmalla valtakunnallisella aineistolla ja jopa kansainvalisella aineistol-
la. Kuten aiemmin on todettu, suurin haaste on toteutuneiden omistajanvaihdosten
jaljittaminen ja tunnistaminen.

Toteutumattomien yrityskauppojen tutkimus. Taman hankkeen osatutkimuksissa
ostajat olivat paaosin tyytyvaisia ostoksiinsa ja omistajanvaihdosprosesseihin. Todel-
listen epdonnistumisten syiden selvittaminen edellyttaisi, etta paastaisiin tutkimaan
myds sellaisia tapauksia, jotka ovat rauenneet syysta tai toisesta, eivatka ole johta-
neet varsinaiseen omistajanvaihdokseen asti. Taman kohderyhman tavoittaminen on
erittain haastavaa. Vaihtoehtoja kohderyhman tavoittamiseen ovat esimerkiksi yh-
teisty6 rahoittajatahojen kanssa, jolloin rahoittajat voisivat valittaa kyselytutkimusta
rahoitusta vaille jaaneille ostajille ja myyjille, tai asian selvittaminen summittaisesti
koko yrittdjakuntaa koskevassa tutkimuksessa.

Yrityskauppabarometri Suomessa kolmen vuoden vélein. Suomessa on toteutettu
valtakunnallisena toistaiseksi barometri potentiaalisille myyjille eli 55 vuotta tai sita
vanhemmille yrittajille (Varamaki ym. 2012c) seka tutkimus omistajanvaihdoksen
toteuttaneille ostajille ja jatkajille (Varamakiym. 2013). Hyva vaihtoehto olisi jatkossa
yhdistaa potentiaalisten ostajien ja myyjien barometrit ja tehda yksi yhteinen yritys-
kauppabarometri kolmen vuoden valein, silla yrityksen ostaminen ja myyminen ei
katso ikda. Yritys tai sen liiketoiminta voidaan myyda tai ostaa minka ikdisena ta-
hansa. Yrityskauppabarometri toteutettaisiin otostutkimuksena koko yrityskenttaan.
Tavoitteena olisi selvittaa paitsi yrittdjien kiinnostusta yritys- ja liiketoimintaostoihin
osana yrityksensa kasvattamista ja kehittamista myos kiinnostusta yrityksen tai
liilketoiminnan myymiseen osana yrityksen kehittamista tai kokonaan yrityksesta

luopumiseen.

Kansainvélinen yrityskauppabarometri. Tassa hankkeessa kuten myds esimerkiksi
valtakunnallisen omistajanvaihdosten koordinoinnin yhteydessa on tehty useita tut-
kimuksia omistajanvaihdosmarkkinoiden ekosysteemin eri toimijoiden, prosessien
ja ilmididen ndkokulmasta. Ikdantyminen ja siihen liittyva kasvanut tarve omista-
janvaihdoksille on yhteista kaikissa muissakin Euroopan maissa, ja eri maissa
tehdaan eri intensiteetilla toita ja tutkimuksia omistajanvaihdosten edistamiseksi.
Eri maiden toiminta- ja saaddsymparistot ovat yksilollisia, mutta kansainvalinen
eri maiden tilannetta selvittava vertailututkimus auttaisi nakemaan eri osa-
alueiden kehittamispotentiaalia huomattavasti paremmin kuin pelkka kansallinen
tutkimus. Kansainvalinen yrityskauppabarometri mahdollistaisi toimintatapojen ja
-ymparistdjen vertailun ja ennen kaikkea hyvien kaytanteiden vertailun. Omistajan-
vaihdospalvelujen kehittamisessa muutkin kuin suomalaiset voivat olla aktiivisia
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toimijoita. Kansainvalinen vertailututkimus olisi perusteltua myds siita syysta, etta
monikansallisten toinijoiden osuus yrityskaupoissa on lisdantynyt. EU:n komission
omistajanvaihdosasiantuntijaryhma on omalle suosituslistalleen kirjannut myos
kansainvalisen vertailututkimuksen tekemisen.

Case-tutkimus liiketoiminnan myymisestd osana yrityksen strategista kehittdmista
ja kasvua. Yrityksen osien myyminen osana liiketoiminnan kehittamista ja kasvua
etenkin pk-sektorilla edustaa valtavirtatutkimuksessa melko harvinaista ajattelua,
eika siihen liittyvaa tutkimusta ole Suomessa juuri tehty. Kaytannodssa on kuitenkin
havaittu, ettd on olemassa yrityksia, jotka myymalla osan liiketoiminnoistaan joko
suoraan parantavat toimintansa tuloksellisuutta tai saavat liiketoimintakaupalla
kayttoon resursseja, joita jaljelle jaaviin toimointoihin panostamalla yritys kehittyy ja
kasvaa. Aihetta pitdisi selvittaa syvallisemmalla case-tutkimuksella.

Kysely- ja casetutkimus yrityksen myyneille. Toteutuneita omistajanvaihdoksia on
tahan asti selvitetty padasiassa ostajien ja jatkajien ndakdkulmasta. Perheyritysten
sukupolvenvaihdostutkimuksissa on luopuvaa sukupolvea myos kaytetty informant-
teina, mutta perheen ulkopuolisissa yrityskaupoissa myyjan nakokulmaa on tutkittu
vahan. Case-seurannan yhteydessa tassa hankkeessa haastateltiin kuutta myyjaa,
ja heidan keskuudessaan esiintyi ainakin osittain tyytymattomyytta siihen, kuinka
ostaja ei halunnutkaan vaihdoksen jalkeen hyodyntaa myyjan osaamista. Myyjat
olivat myds tyytymattomia siihen, miten ostajat olivat kehittdneet ja muuttaneet
lilketoimintaa vaihdoksen jalkeen. On tunnustettava, ettd jotkin myyjat saattavat
olla ylipdaansa tyytymattomia kaikkiin mahdollisiin ostajan tekemiin muutoksiin,
mutta tama tuskin on universaali totuus. Myyjan nakdkulmaa omistajanvaihdokseen
olisi tarkeaa selvittda laajemmalla survey- ja toisaalta myods syvallisemmalla case-
tutkimuksella. Vaihdosprosessin onnistumisen, toteutumisen ja sithen mahdollisesti
sisaltyneiden ongelmien ohella tulisi tarkastella myyjien elamaa, rooleja ja tehtavia
vaihdoksen jalkeen. Myyjien oppi ja nakokulma olisi erittain arvokas tuleville myyjille
ja antaisi evaita omistajanvaihdospalvelujen kehittamiseen.

Toimintatutkimus myyjan toimenpiteistd ostajan loytdmiseksi. Myyjat pitivat poik-
keuksetta suurimpana ongelmana ostajan loytamista. Toisaalta tutkimuksissamme
on poikkeuksetta tullut esiin myos se, ettd myyjat ovat melko passiivisia toimissaan
ostajan loytamiseksi. Myyjat arastelevat kertovansa julkisesti yrityksen olevan myyn-
nissa, ja ostajan odotetaan saapuvan yrityksen ovelle itsestadan. Mielenkiintoinen
toimintatutkimuksen mahdollisuus olisi selvittaa myyjien todellisia toimenpiteita
ostajien loytamiseksi. Erinomainen tilaisuus naiden casejen loytamiseksi olisivat
esimerkiksi maakunnalliset omistajanvaihdosten neuvontapisteet, joihin myyjat
usein ensimmaiseksi tai ainakin alkuvaiheessa ottavat yhteytta. Tutkimus tukisi
omistajanvaihdosneuvonnan kehittamista ja auttaisi kehittamaan tyckaluja yrityksen
tai lilkketoiminnan myyntia suunnitteleville.
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Ostamalla sivutoimiyrittdjaksi ja ostamalla sivutoimiyrittdjastd kasvuyrittdjaksi.
Sivutoimiyrittajyys on merkittava ilmid ja se kasvaa koko ajan. Sivutoimiyrittdjyys
on suurimmalle osalle pysyva yrittajyyden muoto, mutta osalle se on vain valivaihe
ja testaamisvaihe ennen paatoimiyrittdjyyteen siirtymistd (esim. Varamaki ym.
2012d). Vaikka laheskaan kaikilla sivutoimisilla yritt&jillé ei ole halua kasvattaa
liiketoimintaansa sen enempaa orgaanisesti kuin yritysostojenkaan kautta, ovat
sivutoimiyrittajat merkittava potentiaalinen yritysostajien ryhma. Samalla tavalla
ylipddnsa sivutoimiyrittajaksi ryhtyminen voi olla mahdollista yritysoston kautta.
Sivutoimiyrittdjaksi oston avulla siirtyneitd ja liiketoimintaansa ostoin kasvatta-
neita sivutoimiyrittdjia tarkasteleva case-tutkimus tarjoaisi tietoa tahan asti taysin
tutkimatta jaaneesta ilmiosta ja auttaisi hahmottamaan miten sivutoimiyrittdjien

yrittdjyyspotentiaalia voidaan hyddyntaa omistajanvaihdosten edistamisessa.

Senioriyrittdjyys ja omistajanvaihdokset. Senioriyrittdjyys on kasvava trendi, jonka
suhdetta omistajanvaihdosilmioon ei ole riittavasti selvitetty. Entista useampi
elékelainen ryhtyy yrittajaksi, sivu- tai paatoimiseksi. Osalla on aiempaa yrittdjyys-
kokemusta ja mahdollisesti myos kokemusta yrityksen myynnista, osa taas ryhtyy
ensimmaista kertaa yrittajaksi elakkeelle paastyaan. Omistajanvaihdosilmion na-
kokulmasta senioriyrittajat ovat tietenkin ensisijaisesti tarkeita yrityksen myyja- ja
luovuttajaryhmana, mutta he ovat myds potentiaalinen yritysostajaryhma. Lisaksi
osa senioriyrittajista on oman aktiiviyrittdjauransa jalkeen potentiaalisia asian-
tuntijuuden tarjoajia ja taloudellisten padomien sijoittajia muihin yrityksiin. Myos
tiimiyrittajyys, jossa senioriyrittajalla on aktiivinen rooli uuden yrittajan kanssa, on
mahdollinen. Senioriyrittajyyden tarkastelu osana omistajanvaihdosilmiota limittyy
osin aiemmin esitetyn myyjille kohdistuvan tutkimuksen kanssa.
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LIITE 1. TEEMAHAASTATTELULOMAKE llI

Osa A. Liiketoiminnan muutokset ja kasvu v. 2012 aikana ja tulevaisuuden
nakymat nyt

1. Liiketoiminnan kehittyminen ja uudistuminen v. 2012 aikana eli edellisen
haastattelun jalkeen

Milld tavalla yrityksen toimintaa on kehitetty vuoden 2012 alusta lahtien ja mitka

asiat ovat muuttuneet yrityksen / liiketoiminnan suhteen edellisen haastattelun
jalkeen (oli talvella 2012).

yrityksen tavoitteet ja strategia ylipddns& (ovatko muuttuneet vuoden 2011
aikana)
tuotteet ja palvelut (ovatko muuttuneet vuoden 2012 aikana, onko vanhoja
kehitetty edelleen, ovatko taysin uusia, onko tarkoitus kehittad3 jatkossa)
asiakkaat (missa maéarin markkina-alue ja asiakkaat muuttuneet vuoden 2011,
onko tarkoitus muuttaa jatkossa)
johtaminen, sisaltden myds hallitus/johtoryhma/AB-tyoskentelyn (ovatko
muuttuneet vuoden 2012 aikana), onko jatkossa suunnitelmia)
tavarantoimittajat (ovatko muuttuneet vuoden 2012 aikana)
kilpailijat (ovatko muuttuneet vuoden 2012 aikanal)
yrityksen yhteistydkumppanit (ovatko muuttuneet vuoden 2012 aikana)
yrityksen kayttamat asiantuntijat, asiantuntijoiden rooli ja merkitys, esim.
tilitoimisto, konsultit (ovatko muuttuneet vuoden 2012 aikana)
toimintatapa (onko muutettu, milld tavalla ja paljonko, esim. alihankintaa
lisatty tmv.)
ohjausjarjestelmat (it, laatu, talous, asiakas, kirjanpito): ovatko samoja kuin
aiemmin vai uusia, onko ndita tarkoitus edelleen kehittaa jatkossa
e kustannuslaskenta, miten seuraatte kustannuksia (esim. tuote-, asiakas-,
vastuualuekohtainen kustannuslaskenta)
e tavoitteet ja mittarit, millaisia tavoitteita ja mittareita teilléd on
toiminnallenne
e rahamaaraiset (esim. lv., lilkevoitto, SIPO, vakavaraisuus)
e ei-rahamaaraiset (esim. laatu, ldpimenoaika, reklamaatiot)
¢ kilpailija-analyysit (tilinpaatokset, kilpailijoiden
kustannusrakenneanalyysit & strategiat), seuraatteko kilpailijoita, niiden
taloudellista menetystd tai muita toimia
e talouden suunnittelu, milla tavalla suunnittelette taloutta (budjetointi,
balanced scorecard)
e onko vuonna 2012 otettu uusia jarjestelmia kayttoon
toimintaymparistd ja toimialan tilanne (onko muuttunut vuoden 2012 aikana)
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2. Menestyminen ja kasvu

Pyyda yrittajaa kertomaan vuodesta 2012, milla tavalla yrityksen tuloksellisuus on

kehittynyt

e miten tavoitteet ylipaansa ovat toteutuneet

e myynnin kasvu

e tuloksellisuus (kannattavuus, kustannusten ja tuottojen kehitys)

e yrityksen rahoitusrakenne (onko rahoitusrakenne muuttunut uuden omistajan
my6ta, muuttuivatko rahoittajat)

e henkilostomaaran kasvu

e muut saavutetut tavoitteet

e miten yrityskauppakohde on kehittynyt viime aikoina suhteessa kilpailijoihin,
asteikolla 1-5, 1=huomattavasti heikommin, 5= huomattavasti paremmin)

3. Tulevaisuuden ndkymat

e mita suunnitelmia tasta eteenpdin

e miten yritys / lilketoiminta kehittyy ja uudistuu

¢ millaisena haastateltava nakee yrityskauppojen (seka myynnit ettd ostot)
tulevaisuuden omalla/yrityksensa kohdalla?

OSA B. Yrittajan oma arvio omistajanvaihdoksesta ja sen onnistumisesta

Yrittdjan arvion kokonaisuutena yrityksen / lilketoiminnan kehittymisesta omistajan-
vaihdoksen jalkeen: mita ajatteli tavoitteiksi ennen omistajanvaihdosta, missa ollaan
nyt, mitkd ovat merkittavimmat erot alkuperdisten tavoitteiden ja nykytilan valilla,
mita on saavutettu?

Arvio onnistumisesta suhteessa alkuperaisiin tavoitteisiin ennen ov:ta asteikolla
1-5 (1=tavoitteet eivat ole lainkaan toteutuneet, 2= tavoitteet eivat juurikaan ole
toteutuneet,3=tavoitteet ovat osittain toteutuneet, 4=tavoitteet ovat toteutunet hyvin,
S=tavoitteet on ylitetty)

Miten yrityksen strategia on uudistunut omistajanvaihdoksen jalkeen?

Missa asioissa tuli epdonnistumisia/ mita olisi tehnyt toisin?

e |tse ov-prosessin toteutuksessa
e QOv:n jalkeisessa liiketoiminnan kehittamisessa

Miten todennakoisena yrittaja pitaa yritys- tai liiketoimintaostoja tulevaisuudessa
(asteikolla 1-5, 1=erittain epatodennakadista, 5=erittdin todennakoista)
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OSA C. Mita yrittaja on oppinut omistajanvaihdosprosessista, mitka ovat
yrittajan ydinviestit omistajanvaihdokseen liittyville avaintoimijoille?

e Ostajille

e Myyjille

e Omistajanvaihdosten asiantuntijapalvelujen tarjoajille

e Poliitikoille, omistajanvaihdosten edistamisen kanssa tyoskenteleville
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LIITE 3. MIKROYRITTAJAN OV-
KARTOITUKSEN MUISTILISTA

Palvelulupaus: Asiakkaalla on tiedot miten ja kenen kanssa han voi vieda omistajan-
vaihdosasiaa eteenpain
e Palvelu on ensimmainen kartoituskeskustelu yrittajan kanssa, jonka perustella
yrittaja voi edeta omistajanvaihdosasiassa.
Tyokalua ei kdyteta kaavamaisesti lomaketta tayttden
e Yrittajan annetaan kertoa omaa tarinaansa ja tyokalun toimii kartoittajan
tukena muistilistana tarkeimmista keskusteltavista asioista.
e Kaikki kysymykset eivat myoskaan ole relevantteja kaikissa tapauksissa vaan
kartoittaja poimii kysymysten joukosta kuhunkin tapaukseen tarkeimmat asiat.

1. Yhteydenotto

e Sovitaan tapaamisajankohta ja paikka

e Tehddan muistiinpanot yrittdjan kertomuksesta

e Yrittajaa pyydetaan valmistumaan tapaamiseen miettimalla omat tavoitteitaan

ja ottamalla tilinpdatostiedot mukaan tapaamiseen

2. Yrityksen tausta ja liikeidea

e Yrityksen historia

e Asiakkaat, tuotteet, palvelut
¢ Kilpailuetu ja toimintatapa

3. Yrittaja
e Yrittajan henkilo- ja perhetausta
e Miksi hdan on luopumassa yrityksesta?
e Henkilokohtaiset syyt
e Yrityksen liiketoimintaan liittyvat syyt
e Yrittdjan mahdollinen rooli myynnin jalkeen?
e Mukana yrityksessa siirtymakauden
e Jaa elakkeelle
e Hyodyntaa osaamistaan ja taloudellisia resursseja muussa

yritystoiminnassa

4. Yrityksen liiketoiminta

¢ Talous: Kannattavuus, maksuvalmius, omaisuus, velat

e Resurssit: Osaaminen, tilat, koneet, verkostot, sopimukset
e Tulevaisuuden nakymat ja kilpailutilanne
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5. Omistajanvaihdoksen edellytysten kartoitus

e Mitd yrityksessa on ostajan kannalta arvokasta ostettavaa ja miksi joku ostaisi
yrityksen?

e Mitd yrityksessa on yrittajan kasityksen mukaan myytavaa?

e Mitd ostajalta vaaditaan?

6. Kartoittajan arvio ja suositukset

e Kartoittaja arvioi, etta tarvitaan lisaselvityksia: Sovitaan hankkiiko yrittaja niita
itse vai yhdessa jonkun asiantuntijan kanssa, sovitaan aikataulu

e Arvio myynnin mahdollisuuksista: Myytavissa, myytavissa kunnostuksen
jalkeen tai kannattaa lopettaa hallitusti

e Kartoittajan karkea arvio kauppahinnan suuruusluokasta

7. Sovittavat jatkotoimenpiteet
e Jatkokeskustelut tehtyjen lisaselvitysten jalkeen
e Asia jaa yrittajan harkintaan: Sovitaan palataanko asiaa ja milla
aikataululla
e Myynti: Vaihtoehdot ostajan loytamiseksi, Ohjataan asiantuntijalle
e Myyntikunnostus: Mita on tarpeen tehda myyntikunnostamiseksi,
Ohjantaan asiantuntijalle
e Hallittu lopettaminen: Ohjataan asiantuntijalle

8. Muistio
e Sovitaan kirjallisen muistion laadinnasta ja sen mahdollisesta toimittamisesta
sovituille asiantuntijoille.

e Sjsalto
e Tilanne
e Tavoite

e Toimenpiteet
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LIITE 4. ESIMERKKI MUISTIOSTA

OMISTAJANVAIHDOSMUISTIO

Yritys Irma Yrittaja tmi (xxxxxxx-x)

Yrittaja Irma Yrittaja irmal@yrittaja.xx 0xx-xxxxxxx

Kartoittaja Kaisa Kartoittaja kaisakartoittajal@xxxxx.xx 0xx-Xxxxxxx
Paivays XXXXXXXXXXXXX XX.XX. 20%X

Luottamuksellisuus Luottamuksellinen

Tilanne

Liike on avattu paikkakunnalla A huhtikuussa 2009. Toisella paikkakunnalla yritystoimintaa
on ollut aikaisemmin pienimuotoisesti. Tuotevalikoimassa on elintarvikkeita, kuivatuotteita
ja hyvinvointiin liittyvia tuotteita. Myyntiartikkeleita yhteensa n. xxx. Liike-ideana on ollut,
ettd samasta kaupasta loytyvat kaikki tuotteet. Lisdksi yritykselld on muutakin palvelutoim-
intaa; yritysmyyntia, tuotteiden toimitusta ja kotikutsuja.

Yritys toimii 120 m2 vuokratiloissa. Vuokra on xxxx € /kk [sisaltyy vesi ja jate]). Liikevaihto on
vaihdellut xxx - xxx € valilla. Viimeisessa tilinpaatoksessa tilikauden voitto oli 35 000 €. En-
nuste tdman vuoden likkevaihdolle on laskeva. Syyna ovat laiteinvestoinnit.

Tyontekijoita on kaksi seka yrittaja itse. Asiakkaita on ollut n. xxx/kk. Yritykselld on hyva
maine ja se tunnetaan laadukkaista tuotteista ja asiantuntevasta palvelusta. Uudella yrit-
tajalla on hyva olla asiakaspalveluhenkisyytta ja kiinnostusta alasta.

Yrittaja on valmis auttamaan uutta jatkajaa [yritystoiminta, toimittajaverkostot yms.). Yrit-
tajalla on lainaa liiketoiminnasta. Yritystoiminta on aloitettu vieraalla padomalla. Yrityksen
arvoksi on aikaisemmin maaritelty toisen asiantuntijan toimesta xxx €. Tilikausi paattyy
tammikuun lopussa.

Tavoitteet

Tavoitteena on liikketoiminnan myyminen hyvinkin nopealla aikataululla. Yrittaja haluaa
keskittya toisen liiketoiminnan kehittamiseen ja aikaa ei kahdelle yritykselle loydy. Arvon
maadritys olisi aiheellista teettdaa uudelleen toisen asiantuntijan toimesta. Aikaisempi arvon-
maadritys on jo vuoden takaa ja laite-investoinnit tulisi huomioida yrityksen arvossa.

Tavoitteena on l6ytd3 useampia (3) ostajaehdokkaita, joiden kanssa neuvottelut voisi pikai-
sesti aloittaa.

Yrityksen myyntia ei vield tassa vaiheessa ole tehty julkisesti. Tassa vaiheessa laitetaan
netti-ilmoitus Yritysporssiin ja jatkossa mietitdan muita toimenpiteita kuten esim. lehti-
ilmoittelua ja mol.fi -palvelua. Yrittaja etsii itse aktiivisesti ostaja-ehdokkaita: asiakkaat,
tyontekijat, tuttavat ja sukulaiset.
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Toimenpiteet

Yrittdja ottaa yhteytta ELY-keskukseen asiantuntijan konsultointipaivien saamiseksi
Yrittaja pyytaa valmiiksi viimeisten vuosien tuloslaskelman ja taseen -> asiantuntija
tarvitsee

Yrittdja sopii tapaamisia potentiaalisten ostajaehdokkaiden kanssa. Mikali asia etenee,
tehdaan salassapitosopimus ja sovitaan neuvottelurauha. Kartoittaja/asiantuntija voi
olla neuvotteluissa mukana.

Sovittava, voiko asiantuntija olla mukana koko yrityksen myyntiprosessin ajan eli ar-
vonmaarityksesta kauppakirjan allekirjoittamiseen.

Yrittdjan suostumuksella muistion voi valittaa paikkakunnan A elinkeinotoimenjohtajal-
le mahdollisten ostajien loytamiseksi. Myyntiprosessi voi kestaa kauankin.
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LIITE 5. YRITYSOSTOMAHDOLLISUUKSIEN

KARTOITUSKESKUSTELUN SISALTO
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