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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli rakentaa toimeksiantajalle tehokas ja toimiva
tuote pienten ja keskisuurten yritysten yrityskauppojen tukemiseksi. Tavoitteena oli suun-
nitella ja dokumentoida toimintaprosessi, jonka avulla toimeksiantaja 16ytaa yrityskau-
poista kiinnostuneita pk-yrityksia. Opinndytety0 toteutettiin toimeksiantoa ja laatustan-
dardia SFS-EN ISO 9001:2015 noudattaen. Yrityskaupan késitteen laajuudesta johtuen
opinnaytetyo rajattiin alueisiin, jotka parhaiten palvelevat yrityksen liiketoimintaa.

Opinnaytety® koostuu kattavasta tuotteistamisen ja yrityskaupan teoriaosuudesta, toi-
meksiantajan yrityskauppaprosessin suunnittelusta, toteutuksesta seka koemarkkinoin-
nista. Teoriaosuus késiteltiin yhdessé yrityksen johdon kanssa ennen varsinaisen toimin-
taprosessin suunnittelu- ja toteutusvaihetta. Jokaisen toteutusprosessin vaiheen valmistut-
tua suoritettiin katselmointi. Katselmukset dokumentoitiin laatustandardin SFS-EN 1SO
9001:2015 vaatimusten mukaan.

Opinnaytetyon tuloksena syntyi toimeksiantajan spesifikaatiot tayttava tuote yrityskaup-
pojen edistamiseksi. Koemarkkinoinnin tavoitteena oli mitata pk-yritysten tavoitetta-
vuutta valituilla toimintatavoilla ja tarkastella tuotteen aikaansaamaa mielenkiintoa. Koe-
markkinoinnissa l&hetettiin noin 200 yritykselle sahkdinen kontaktikirje, ja vastauksia
saatiin 10. Toimeksiantajan mukaan koemarkkinointi ylitti odotukset samalla todentaen
valittujen toimintatapojen toimivuuden. Opinndytetyon tuloksena sen tekijé sai valtavasti
kaytannon kokemusta projektien lapiviemisestd, aikataulutuksesta ja asiakasvaatimusten
huomioimisesta tuotekehityshankkeissa.

Toimeksiannon mukaan toimeksiantaja ei halunnut tuotteen késittelevan yritysten integ-
raatiovaihetta, koska se olisi laajentanut tyota oleellisesti ja vaarantanut koko hankkeen
aikataulun. Yrityskauppaprosessi suunniteltiin huomioiden yrityksen rajalliset resurssit.
Suunniteltuun prosessiin otettiin mukaan ainoastaan ne osa-alueet, joihin toimeksiantaja
pystyi vaikuttamaan. Kokonaisuuden hallitsemiseksi yrityksessa tulisi jatkossa harkita
mahdollisuuksia tuotteistaa myos yrityskaupan jalkeinen integraatioprosessi. Hallitusti
toteutettava integraatio avaisi yritykselle lisdd markkinointimahdollisuuksia.

Asiasanat: yrityskauppa, tuotteistaminen
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The purpose of this thesis was to build an efficient and functional product to the commis-
sioning company to support small and medium-sized enterprises with their acquisitions.
The goal was to design and document the operation of the process that allows the com-
missioner to find small and medium-sized enterprises interested in acquisitions. The the-
sis was executed in accordance with the precise mandate and the quality standard SFS-
EN 1SO 9001:2015. Because of the broad scope of the acquisition process, the thesis was
limited to the areas that best serve the commissioner's business.

The thesis consists of a comprehensive theory of productization and acquisition. Moreo-
ver, it comprises the design, implementation and test marketing of the acquisition process.
The theoretical part was discussed with the commissioner before the planning and imple-
mentation phase of the actual process. After each phase of the implementation process a
review was carried out. The reviews were documented in order to meet the requirements
of the quality standard SFS-EN ISO 9001:2015.

The thesis resulted in a product that meets the commissioner's specifications in terms of
promoting the acquisitions. The aim of test marketing was to measure the reachability of
small and medium-sized enterprises in selected operational modes and to view the interest
in the product. About 200 electronic contact letters were sent and 10 replies were re-
ceived. According to the commissioner, test marketing exceeded expectations and veri-
fied the functionality of the operational modes. The thesis gave the author an enormous
amount of practical experience in carrying out and scheduling projects as well as observ-
ing customer requirements in product development projects.

According to the mandate, the commissioner did not want to include the integration phase
of the enterprises in the product, as it would have substantially expanded the thesis and
jeopardized the schedule of the entire project. The acquisition process was planned con-
sidering the limited resources of the commissioning company. The planned process only
included the sections that the commissioner was able to influence. To manage the whole
acquisition process, the commissioner should, however, consider the possibilities to
productize the integration process, too. A controlled integration process would open up
more market opportunities for the company.

Key words: acquisition, productization
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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon tarkoituksena on rakentaa toimiva tuote 4T-Konsultit Oy:n osallis-
tumisesta yrityskauppoihin. Tyo tehddén toimeksiannon mukaan (liite 1), ja sen on tar-
koitus kuvata menettelytapoja 4T-Konsultit Oy:n edistédesséd pk-yritysten yrityskaup-

paprosesseja.

Opinnaytetyon tavoitteena on suunnitella ja dokumentoida toimintaprosessi, jonka avulla
toimeksiantaja 10ytd4 potentiaalisia yrityskaupoista kiinnostuneita pk-yrityksid, jotka
ovat valmiita sitoutumaan yrityskauppaprosessin lapivientiin. Liséksi tavoitteena on do-
kumentoida yrityskauppaprosessi vaiheittain siten, ettd jokainen vaihe on ohjeistettu ja
toimeksiantajalle syntyy laskutusoikeus tehdysté tyostd, jos osallistuja vetaytyy hank-
keesta ilman perusteltua syytd. Toimeksiantajan vaatimuksesta yrityskauppaprosessi ke-
hitetddn ja dokumentoidaan vastaamaan laatustandardin SFS-EN ISO 9001:2015 vaati-
muksia. Vastaavaa prosessia ei ole aikaisemmin dokumentoitu, eika siitd ole saatavissa

Kirjallista lahdeaineistoa.

4T-Konsultit Oy on vuonna 1983 toimintansa aloittanut konsulttitoimisto. Yritys on ke-
hittdnyt asiakkaidensa toimintaa yli 30 vuotta kustannussaastdjen aikaansaamiseksi ja toi-
minnan laadun parantamiseksi. 4T-Konsultit Oy:n toiminta on tuottanut tehokkaita toi-
mintajarjestelmié seka teollisuudelle ettd palvelualoille. Yrityksen toimintaa kuvaa tulos-
hakuisuus ja kokonaisvaltainen asiakaslahtoisyys, joka nakyy asiakkaille tavoitteiden to-

teutumisena.

Tuotteistoon kuuluvat tuotannon tehostaminen ja kannattavuuden parantaminen, liiketoi-
mintasuunnitelman ja strategian laatiminen, laatu-, ympaéristo- ja tyoturvallisuusjarjestel-
mien rakentaminen, toiminnan kehittdminen EFQM -kriteeriston avulla, henkildstdn kou-
lutus, yritysjarjestelyiden ja siséisten auditointien toteuttaminen seka hallituskumppanina
toimiminen. Tuotteesta riippumatta 4T-Konsultit Oy:n tavoitteena on toteuttaa konsul-
tointi yhteisty0sséd asiakkaan kanssa asiakashydty maksimoiden ja organisaation tyyty-
vaisyys varmistaen. 4T-Konsultit Oy:n tarkoituksena ei ole toimia pelkk&na neuvonanta-

jana, vaan osallistua itse toteutukseen sovitun laatutason saavuttamiseksi.
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4T-Konsultit Oy on toiminut vuosia yritysjérjestelyiden parissa ja yrityksen toimitusjoh-
taja on PKT-sdation hyvaksymé valtuutettu yritysjérjestelyiden toteuttaja. Tatd taustaa

vasten yritykselld on vankka nakemys nykyisen toimintatavan puutteista ja ongelmista.

Késitteend yrityskauppaprosessi on erittdin laaja. Opinnaytetyon tarkoituksena on kuiten-
kin poimia vain ne yrityskauppaprosessin vaiheet, jotka toimeksiantaja on hyvéksynyt ja
jotka 4T-Konsultit Oy:n resurssit huomioiden on mahdollisia toteuttaa (liite 2). Opinnay-
tety0 keskittyy yrityskauppaprosessia kuvaavan tuotteen suunnitteluun, mutta yrityskaup-
paan oleellisesti liittyva hinnoittelu ja juridisten asiakirjojen laatiminen eivét ole opin-
naytetyon ydinasioita. Vaikka tarkoituksena on luoda taysin raataloity tuote toimeksian-
tajalle, kasittelee opinndytetyon teoriaosuus kuitenkin yleisesti yrityskauppaprosessin
kulkua seké tuotteistamisen perustoja, silla edelld mainitut aspektit ovat merkittavia tuot-

teen hahmottamisessa ja toteuttamisessa.

Palvelu on monimutkainen ilmid. Sanan merkitys vaihtelee henkilokohtaisesta palvelusta
palveluun tuotteena. Melkein mista tahansa tuotteesta voi tehda palvelun, jos mukaute-
taan ratkaisu asiakkaan yksityiskohtaisten vaatimusten mukaisesti. (Gronroos 1998, 46.)
Tassa opinnéytetyossa tuotteen rakentaminen keskittyy taysin tuotekehityksen ympérille,
mutta 4T-Konsultit Oy:n k&yttdm&na valmis tuote muuttuu heidéan tarjoamaksi palveluksi.

4T-Konsultit Oy etsii toimintaansa soveltuvia tuotteita. Toimeksiantajan yrityskaup-
paprojektit ovat alkaneet aina satunnaisesti ostajan tai myyjan aloitteesta, mutta syste-
maattinen potentiaalisten asiakkaiden kartoitusprosessi on puuttunut. Jokainen projekti
on toteutettu kulloinkin parhaaksi katsotulla tavalla, eika jarjestelmallistd etenemistapaa
ole ollut. Yritysten hinnoittelusta on saatavissa tietoa kirjallisuudesta, mutta vaiheiste-
tuista, yksiloidyistd ja dokumentoiduista yrityskauppaprosesseista tietoa on saatavilla

niukasti.

Opinnaytety6 koostuu viidesta osiosta: tuotteistamisesta, yrityskaupan teoriasta ja kasit-
teistd, toimeksiantajan yrityskauppaprosessin suunnittelusta, toimeksiantajan yrityskaup-
paprosessin toteutuksesta ja siihen liittyvastad koemarkkinoinnista. Koemarkkinoinnin tar-
koituksena on todentaa yhdessa toimeksiantajan kanssa toteutusprosessin toimivuus ja

Kirjata siind havaitut muutostarpeet seka kehityskohteet.
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Teoriaosuus koostuu tuotteistamisen seké yrityskaupan teoriasta ja kasitteista. Kaytannon
osuus siséltdd toimeksiantajan yrityskauppaprosessin suunnittelun, toteutuksen ja koe-
markkinoinnin. Teoriaosuuden informaatio on kerétty kattavasti ajankohtaisista lahteistéa
huomioiden opinnaytetyn vaativuus. Opinnéytetyo sisédltdd tuotteistamisen menettelyt,
yrityskauppaprosessin toteuttamisen ja naiden tietojen perusteella toimeksiantajalle suun-

nitellun k&ytannonléheisen yrityskauppaprosessin.
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2 TUOTTEISTAMINEN

2.1. Tuotteistamisen perusta ja tavoite

Tuotteistamisessa on kyse palveluiden kehittamisesta sellaisiksi, ettd asiakas tietdd mité
ostaa. Tama tarkoittaa sitd, ettd palvelutuotteen tarjoaja osaa tdsmallisesti kertoa asiak-
kaalle, mihin palvelu on tarkoitettu, mista se koostuu ja mita se maksaa. Kaikkia tuotteis-
tamisen malleja yhdistaa asiakaslahtdinen ajattelu ja osaamisen konkretisointi tuotedoku-

mentteihin. (Sarajéarvi 2016.)

Tiina Metsavuori, LahiTapiolan apulaisjohtaja kuvaa tuotteistamista seuraavasti:

“Tuotteistaminen on tuote- ja palvelukokonaisuuksien selkiyttdmisté asiakkaantarpeita
ja odotuksia palveleviksi kokonaisuuksiksi seké kayttotarkoituksen kirkastamista” (Tuo-
minen ym. 2015, 5).

Tuotteistamisessa on kyse myos palvelun joidenkin osien vakioinnista, jolloin ei tarvitse
jokaisen asiakkaan kohdalla miettid prosessia uudestaan. Vaikka palvelu tai tuote halut-
taisiin tuotteistaa, ei se kuitenkaan tarkoita sen taydellista standardointia. Jonkinasteinen
asiakaskohtainen vaihtelu kuuluu tuotteen perusluonteeseen. Usein tuotteistamisella hae-
taan oikean ja fiksun tasapainon Ioytdmista vakioinnin ja raataléinnin valille. (Toivonen
2012, 2)

Tuotteistaminen jakautuu kahteen eri tasoon: ulkoinen tuotteistaminen ja sisdinen tuot-
teistaminen. Ulkoinen tuotteistaminen tarkoittaa nakyvien palveluelementtien kuvaa-
mista ja kiteyttdmistg, jonka avulla synnytetdéan asiakkaalle yhtendinen ndkemys tarkeim-
mistad palveluelementeistd. Kyseiset elementit kiteytetdan tyypillisesti palvelukuvauksiin
ja myyntimateriaaleihin. Siséisen tuotteistamisen perustehtaviin sen sijaan kuuluu palve-
luprosessin, toimintatapojen ja vastuiden kuvaaminen sekd méaarittdminen. Sisainen tuot-
teistaminen tarkoittaa siis palvelutuotannon kuvaamista ja yhdenmukaistamista, unohta-

matta kuitenkaan asiakkaan nakokulmaa. (Tuominen ym. 2015, 5.)
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Yleisesti maariteltynd tuotekehitys ja tuotteistaminen ovat aina asiakastarpeista lahtevaa
toimintaa, jonka tarve on synnyttad ideoita uusiksi tuotteiksi tai tuoteparannuksiksi (Va-
limaa, Kankkunen, Lagerroos & Lehtinen 1994, 25). Tuotteistamisella yritys voi tavoi-
tella monia eri asioita, mutta ensiarvoisen tarke&é on luoda yhteinen nakemys tuotteista-
misen tavoitetta tarkasteltaessa. Yhdessé luotu selked tavoite todennékdisesti motivoi pa-

remmin kaikkia osapuolia. Tuotteistamisen tavoitteita voivat esimerkiksi olla seuraavat:

e Palvelun tuottamisen tehostaminen.
e Markkinoinnin ja myynnin tehostaminen.
e Sisdisen tiedonjaon ja yhteistyon tehostaminen.

e Tuotteistettavan palvelun roolien ymmartaminen. (Tuominen ym. 2015, 9.)

Jari Parantainen on madritellyt tuotteistamisen tarkoituksen ja tavoitteen seuraavalla ta-

valla;

“Tuotteistaminen tarkoittaa sita tyotd, jonka tuloksena asiantuntemus tai osaaminen ja-
lostuu myynti-, markkinointi- ja toimituskelpoiseksi palvelutuotteeksi” (Parantainen
2008, 11).

Tuotteistamisen tavoitteena on parantaa yrityksen kilpailukykya palvelun méérittelyn, va-
kioinnin, systematisoinnin ja konkretisoinnin avulla. Asiakkaan ndkdkulmasta tuotteista-
minen tuo palvelulle lisdarvoa tehden palvelun arvioimisesta ja ostamisesta helpompaa.
Toiminnan systematisoiminen helpottaa palvelun myyntia ja markkinointia vahentéen sa-
malla palvelun kehittdmiseen ja tuottamiseen liittyvid epdvarmuuksia. (Jaakkola, Orava
& Varjonen 2009, 5.)

2.2. Palvelun innovatiivisuus

Palvelut ovat olleet pitk&én toissijaisia innovaation ndkdkulmasta. Palveluinnovaatioita
on pidetty padosin kuluttajien ja tuotantoyritysten merkittavina keksintdina. (Toivonen &
Tuominen 2009, 1.) Késitys palveluiden innovatiivisuudesta on kuitenkin ajan myota
muuttunut. Palvelujen innovatiivisuuden tuloksena on syntynyt laajempi ndkdkulma in-

novaatioiden tarkasteluun: teknologiset keksinnot eivat ole en&é ainoa innovaationmuoto
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ja tutkimus- seka kehittamistyo eivat ole enéda ainoat tavat tutkia niitd. Nykyaan vahem-
man konkreettiset parannukset jokapéaivéisessé liike-elaméssé mielletdan innovaatioiksi

teknologisten keksintdjen rinnalla. (Toivonen & Tuominen 2009, 1.)

Kuviossa 1 Toivonen ja Tuominen (2009, 13) kuvaavat kolmea perustoimintamallia in-
novaatioprosessissa: tutkimus- ja kehitystyon malli, nopean soveltamisen malli ja k&ytén-

toon perustuva malli.

the R&D the
model emergence
of an idea
the model
of rapid the

emergence
of an idea

application

the o
practice- "finding” the
driven idea
model

KUVIO 1. Innovointiin johtavat toimintaprosessit (Toivonen & Tuominen 2009, 13).

Tutkimus- ja kehitystyon mallissa (the R&D model) spesifioidut resurssit kohdennetaan
innovaation kehittdmiseen. Mallissa on erillinen vaihe palvelun kehitykselle ja testauk-
selle ennen kuin uudistettu palvelu tuodaan markkinoille. Nopean soveltamisen mallissa
(the model of rapid application) idea tuodaan markkinoille nopeasti. Mikali idea menes-
tyy, aloitetaan systemaattisempi kehitystyd. Nopea soveltaminen on kohtuullinen inno-
vaatiomalli palvelualan yrityksille, silld se ei vaadi mittavia investointeja, vaan ideoita
voidaan testata markkinoilla ilman taloudellisen tappion pelkoa. Mallia kaytettdessa tay-
tyy kuitenkin muistaa, etta kaikki ideat eivat valttamétta ole yrityksen maineelle suosiol-
lisia. K&ytantoon perustuva innovoinnin malli (the practice-driven model) kehitetédén as-
kel askeleelta asiakkaan kanssa, ja havainnot merkittavistd uudistuksista tehddan vasta
jalkikateen. Kun innovaatio on tunnistettu, voidaan sen systemaattinen kehittdminen
aloittaa. Kaytantdon perustuvassa mallissa idea l0ydetdan toteuttamisen kautta, jonka jal-
keen sité voidaan jarjestelméllisesti kehittda. (Toivonen & Tuominen 2009, 12.)
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2.3. Tuotteistamisen hyodyt

Tuotteistamisen merkittdvimpien hyotyjen kuten tehokkuuden ja myynnin kasvun rin-
nalla nahdaén usein yhteisen ymmarryksen muodostuminen seka parempi tiedon ja osaa-
misen jakaminen. Vaikka toimintatapoja yhdistamélla luodaan parempaa palvelua, taytyy
tuotteistamisen hy6tyja tarkasteltaessa huomioida my6s sen haasteet ja riskit. Asettaessa
tuotteistamisen tavoitteita tulee mietti& tuotteistamisen hyotyjen, haasteiden ja riskien ta-
sapainoa, jotta palvelun tuotteistamisesta saataisiin suurin mahdollinen hy6ty. (Tuominen
ym. 2015, 6.)

Tuotteistamisella on olemassa useita hyo6tyjd, joita tulee miettid jo tavoitetta tarkastelta-
essa. Tuotteistamisen alkuvaiheessa on realistista pohtia mitka ovat ne hyodyt, joita kohti
palvelu halutaan ensisijaisesti vieda. Tuotteistamisella voidaan saavuttaa esimerkiksi seu-

raavia hyotyja:

e Palvelun tasalaatuisuus.

e Palvelun toistettavuus.

e Sisdisen yhteistyon ja tiedonjaon tehostuminen.

e Palvelun markkinoinnin ja myynnin helpottuminen.

e Riippuvuuksien ja synergioiden tunnistamisen helpottuminen.

e Palvelun jatkokehittdmisen helpottuminen. (Tuominen 2015, 6-7.)

Tekesin tutkimuksessa (Jaakkola ym. 2009) haastateltiin erikokoisia ja erityyppisia pal-
veluja kehittdvia yrityksid. Haastatteluiden tarkoituksena oli keré&ta erilaisia nakemyksia
ja kokemuksia tuotteistamisesta. Haastateltavien mukaan tuotteistamisesta on havaitta-

vissa seuraavia hyotyja seka yritykselle etta asiakkaalle:

e Asiakkaiden mielesta tuotteistettu palvelu viestii kokemuksesta.

e Tuotteistettua palvelua on helpompi myyda.

e Tuotteistaminen lis&a yrityksien kasvua ja parantaa niiden katteita sek& kannatta-
vuutta.

o Palvelujen tehokkuus ja laatu parantuu systematisoinnin myota.

e Johtaminen ja seuranta ovat helpommin toteutettavissa, kun palvelu on tuotteis-
tettu.
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e Tuotteistaminen auttaa siirtdmaan hiljaista tietoa koko organisaation kayttoon ja

lisad ndin oppimista. (Jaakkola ym. 2009, 1.)

Palvelun tasalaatuisuus syntyy, kun toimintatapoja ja osaamista osataan yhdistéé seka ja-
kaa oikein. Yhteisen toimintatavan luominen ja palvelun vakioiminen mahdollistavat pal-
veluprosessin toistettavuuden. Henkil6ston osallistuttaminen tuotteistamisprosessiin te-
hostaa sisdista tiedonjakoa ja yhteistyoté sitouttaen heitd samalla tuotteistamisen eri vai-
heisiin. Kokonaisvaltainen viestiminen yrityksen siséalla helpottuu, kun yritys luo palve-
lusta yhteisen ndkemyksen. Tuotteistamisen myo6ta syntyneet palvelukuvaukset ja muu
markkinointimateriaali tehostavat markkinointia asiakkaiden suuntaan. Riippuvuuksien
ja synergioiden tunnistaminen helpottuu, silla tuotteistamisen seurauksena kehittyy ym-
marrys palvelun roolista ja sen linkittymisesta yrityksen muihin palveluihin seké strate-
giaan. Tuotteistettu palvelu mahdollistaa sujuvamman etenemisen jatkokehittamiselle,
jonka myoté palveluiden kehittdminen on mutkattomampaa tulevaisuudessa. (Tuominen
ym. 2015, 7.)

Valminen ja Toivonen (2012) tutkivat tuotteistamisen hyotyja KIBS-yrityksissé (know-
ledge-intensive business services), jonka tuloksena tuotteistamisen hyddyt jaettiin lyhyen
- ja pitkén aikavalin etuihin. KIBS-yrityksilla tarkoitetaan osaamisintensiivisia liike-ela-
man palveluita. Tyypilliset KIBS-yritykset ovat tietotekniikan yrityksié, joissa osaamisen
tarkeys on merkittdva menestymisen kannalta. (Valminen & Toivonen 2012, 1.) Tutki-
muksessa lyhyen aikavalin hyodyt nakyivat kahdella tapaa: yrityksen ajattelutavan ja ny-
kyisen palvelun muuttumisena. Projektin aikana yritykset suorittivat konkreettista kehi-
tystyotd, joka kohdentui palvelun kehittdmiseen. Tutkimuksen tuloksena yritykset olivat
vakuuttuneita heidan oppimistaan taidoista, jotka ovat sovellettavissa muiden palveluiden
tuotteistamisprosesseissa tulevaisuudessa. Tarkeimmat saavutukset tutkimuksen lopuksi

lyhytta aikavalia tarkasteltaessa olivat seuraavat:

e Asiakasnakemyksen tarkeyden ymmartaminen.

e Palvelun konkretisoinnin ja dokumentoinnin kehittyminen.

¢ Kommunikaation parantuminen.

e Palvelun markkinointimateriaalin tehostaminen.

e Yleisen ymmarryksen lisd&dntyminen tuotteistamisprosessista. (Valminen & Toi-
vonen 2012, 11-12))
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Tutkimuksen mukaan palveluiden tuotteistaminen lisasi tehokkuutta myos pitkéa aikava-
li4 tarkasteltaessa. Tutkimukseen osallistuneilla yrityksilla havaittiin pitkalla aikavéalilla
kasvua niin myynnissa kuin uusasiakashankinnassakin. Pitk&n aikavalin hyddyt nakyivat
sisdisten prosessien ja markkinoinnin tehostumisena. Asiakasndkemyksen ymmartami-
nen kasvoi yrityksissad huomattavasti tutkimuksen jalkeen. Yritykset saivat tutkimuksen
myota tietoa tuotteistamisen tyokaluista, mik& helpottaa yrityksia tuotteistamisprosessin
kaynnistamisessa jatkossa. (Valminen & Toivonen 2012, 13.)

2.4. Tuotteistamisen toteutus

Tuotteistamisprosessin kaytannon toteuttamiseen ei ole yhté oikeaa toimintatapaa, vaan
se riippuu yrityksen omista tavoitteista ja strategiasta. Tekesin tutkimuksen mukaan pal-
veluja kehittavien yritysten menestykselle ja kilpailukyvylle keskeistd on hyvin suunni-
teltu ja johdettu tuotekehitysohjelma, jatkuva innovointi, kustannustehokkuus ja asiakas-
lahtoisyys. Naiden tavoitteiden toteutumiseksi tuotteistamista pidetadan keinona systema-

tisoida palvelujen kehittamista ja toteuttamista. (Jaakkola ym. 2009, 1.)

Palveluja on helpompi réataloida kuin tavaroita ja laitteita, koska palvelut tuotetaan ja
kulutetaan enemman tai vahemman samanaikaisesti ja asiakas itsekin osallistuu palvelun
tuotantoon. Palvelun konsepti voi olla hyvin standardisoitu tai hyvin raataloityva. Raata-
I6ityvé konsepti mukautuu asiakkaan tarpeisiin. Asiakas voi itse raataloida saamansa pal-
velukokonaisuuden erilaisia vaihtoehtoja siséltdvan konseptin puitteissa. On huomattava,
etta raatalointi ei aina ole vélttdmaton asiakkaan palvelusta saaman arvon kasvattamiselle.
Nopeus, yhdenmukaisuus ja hinta saattavat olla asiakkaalle tarkedmpaa kuin palvelun yk-
silollisyys. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 61.)

2.4.1 Tuotekehitysstrategia ja visiot

Selked tavoitteellisuus saa yrityksen kehittdméan toimintaansa ja henkilékunnan teke-
mé&én tyota padmaéaran toteutumiseksi. Tulevaisuuden tavoitteita ei voi asettaa, ellei yri-
tykselld ole jonkinlainen kuva nykyisyydesta ja tulevaisuudesta. Paaméaéaran tulisi olla

realistinen siind ennakoidussa tulevaisuudessa mihin tdhdatéan. Yrityksen johdolla tulisi
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olla yrityskohtaisia visioita tulevaisuuden mahdollisista muutoksista. (Valimaa ym. 1994,
14.)

Kehitystyon péaatarkoitus on luoda edellytykset palveluille, jotka asiakkaan mielesta tuot-
tavat houkuttelevaa lisdarvoa. Asiakaslahtdinen kehitystyo ei kuitenkaan tarkoita asiakas-
vetoisuutta. Asiakkaan tarpeisiin reagoiminen ei usein riitd, vaan yrityksen tulisi havaita
my06s markkinoilla piilevét tarpeet ja mahdollisuudet kehitystyon pohjaksi jo ennen kuin

valtaosa asiakkaista on niita tiedostanut. (Jaakkola ym. 2009, 3.)

Palvelujen kehittdmisen lahtokohtana on yrityksen liiketoimintastrategia, eli se, miten
yrityksen osaaminen ja resurssit saadaan parhaiten kytkettya toimialan mahdollisuuksiin.
Yrityksen tehdessa strategisia valintoja, tulisi sen hankkia tietoa ainakin asiakkaiden tar-

peista, toimialan olosuhteista, trendeisté ja Kilpailijoista. (Jaakkola ym. 2009, 3.)

Ei riitd, ettd tiedetddn, minka tuotteiden kanssa kilpaillaan. Yritykselld tulisi olla tietoa
myaos Kilpailevien yritysten toiminnasta seka heidan heikkouksistaan ja vahvuuksistaan.
Yrityksen on myos tunnistettava markkinoilla olevat tarpeet. On epéatodennakdista, etta
yksittainen yritys pystyy luomaan tarpeen ja siihen sopivan tuotteen. Yrityksell& on oltava
realistinen ké&sitys omasta osaamisestaan. Kun osaaminen on tunnistettu, sitd voidaan ja-

lostaa ja tarvittaessa kehittad. (Vélimaa ym. 1994, 15.)

Yrityksen on tunnistettava ulkoiset ja siséiset rajoitteet. Ei ole jarkevaé panostaa asioihin,
joiden toteutus ei onnistu liian suurista rajoitteista johtuen. Joskus on jarkevaa myos ky-
sya, kyetdankd olemassa olevien tuotteiden avulla hyédyntdmadn omaa osaamista opti-
maalisella tavalla. Vision tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin: minka tai kenen kanssa
kilpailemme, kuka meitd tarvitsee, millaiseen osaamiseen yrityksen kilpailukyky perus-
tuu, minne halutaan tdhdatd, onko liiketoiminnalle olemassa rajoitteita, olemmeko oike-
assa liiketoiminnassa, kohtaavatko tarpeet ja yrityksen osaaminen sekad onko visiosta riit-

tava yksimielisyys. (Vélimaa ym. 1994, 15.)
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2.4.2 Kehitystyon liittyminen strategiaan ja visioon

Ennen tyon aloittamista on tarkastettava koko hankkeen peruslahtokohdat ja maaritettava
projektin tavoitteet. Tasséd yhteydessa tarkastellaan uuteen tuotteeseen liittyvia kysymyk-
Sid ja tuotteen sopivuutta yrityksen tuotekehitysstrategiaan. Uuteen tuotteeseen liittyvat
kysymykset: onko hanke vision mukainen ja mahtuuko se budjettiin, onko yrityksen osaa-
minen riittava, tarvitaanko ulkopuolista osaamista, osataanko tuote myyda ja toteuttaa,

onko tarvetta investoinneille. (Vélimaa ym. 1994, 16-17.)

Kehitystyon on nojauduttava olemassa olevaan osaamiseen, jolloin epdonnistumisen ris-
kit pienenevat. Osaaminen ei tarvitse olla omaa, vaan osaamista voidaan myos ostaa. P&aa-
maaréana tulee olla mahdollisimman hyva kokonaisuus. Onnistumiseen ei riitd, etta kehi-
tetddn hyva tuote, vaan yrityksen on osattava myods myyda sité ja jakelukanavan on oltava

kunnossa. (Valimaa ym. 1994, 17.)

Uuden tuotteen markkinoille saattamiseen liittyy monia asioita, joiden kaikkien on oltava
kunnossa ennen kuin voidaan odottaa menestystd. Kaikkien kokonaisuuteen vaikuttavien
asioiden varmistamiseen on I0ydyttava rahaa. Keskenerdinen tuote tai prosessi ei saa ai-

kaan myyntid eik& kassavirtaa. (Valimaa ym. 1994, 18.)

2.5. Tuotteistamisprosessin muodot

Tuotteistamisprosessi voi edeta esimerkiksi perinteisesti, ketterasti tai iteratiivisesti. Tuo-

minen ym. (2015, 10-11) on selittdnyt tuotteistamisprosessin muodot seuraavasti:

Perinteinen, vaiheittainen tuotteistamisprosessi
Vaiheittainen tuotteistamisprosessi etenee check list -tyyppisesti ja lineaarisen suoravii-
vaisesti vaiheesta toiseen. Prosessin tarkoituksena on nahda kertaluonteisena ponnistuk-

sena, jonka valmista palvelua myyddaan ja tuotetaan. (Tuominen ym. 2015, 10.)
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Kettera tuotteistamisprosessi

Mallissa hyodynnetdén ketteran projektinhallinnan menetelmid. Ketterd tuotteistamispro-
sessi valitaan, kun palvelu halutaan saada markkinoille mahdollisimman nopeasti. Tuot-
teistaminen keskittyy palvelun elementtien kuvaamiseen, jota usein ryhdytddn myymaén
asiakkaille jo tuotteistamisprosessin aikana. Tarkoituksena tuotteistamisprosessissa on
viedd maaliin palvelun jatkokehittdminen ja tuotteistaminen ensimmadisten asiakkaiden

kanssa. (Tuominen ym. 2015, 10.)

Iteratiivinen tuotteistamisprosessi

Palvelun ensimmadinen tuotteistaminen harvoin tuottaa taydellisté lopputulosta, vaan pai-
vityksié ja muutoksia joudutaan tekemé&an tarpeen mukaan kaikissa malleissa. Tassa mal-
lissa lahtokohtana on palvelun vaiheittainen tuotteistaminen. Tuotteistamisen vaiheistus
voidaan tehda sen sisallon perusteella tai suunnittelemalla palvelu jatkuvasti kehittyvéksi
kokonaisuudeksi, josta tuotteistetaan uusia ja parempia versioita suunnitelmallisesti.
Tuotteistamisprosessin ja tuotteistettavan palvelun suunnittelemisessa on tarkedd huomi-

oida joustavuus ja tavoitteiden vaiheittainen tarkistus. (Tuominen ym. 2015, 11.)

Osallistava tuotteistamisprosessi

Oli tuotteistamisprosessin padmuoto miké tahansa, niin osallistamisen ja vuorovaikutuk-
sen suunnitteluun ja jasentamiseen voidaan kayttad avoimen ja osallistavan tuotteistami-
sen mallia ja osallistavan tuotteistamisen seka tydskentelyn syklid, jota kuvataan seuraa-

vasti:

e Tuotteistaminen perustuu ja lahtee liikkeelle palvelun yhteisen ymmarryksen luo-
misesta ja sen arvonluonnin prosessista asiakkaan, johdon seké palvelun tuottajien
kesken.

e Varsinainen tuotteistamisprosessi sisaltaa tuotteistamisen peruselementtien (pal-
velulupaus, palvelun rakenne, palveluprosessi ja resurssit) kiteyttamisen ja kuvaa-
misen yhtenaiseen palvelumalliin. Toisin sanoen tuotteistamisessa otetaan huomi-
oon seka sisdinen ettd ulkoinen tuotteistaminen.

e Varsinaiseen tuotteistamiseen osallistuu ja osallistetaan eri vaiheissa ja eri tavoin
niin henkilostod kuin asiakkaita: avoimessa ja osallistavassa tuotteistamisessa ei

ole yksittaisia tuotteistajasankareita vaan tuotteistaminen toteutetaan yhdessa.
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e Tuotteistettua palvelua testataan ja levitetddn. Tuotteistettu palvelu viedaan kay-
tantoihin eri konteksteissa ja tuotteistamisen my6ta luodut uudet toimintatavat in-
tegroidaan olemassa oleviin. Ndin huolehditaan, ettei tuotteistettu palvelu ja uudet
toimintatavat jaa irrallisiksi, vaan ne jalkautetaan ja levitetadn asiakkaiden suun-

taan ja yrityksen sisélla. (Tuominen ym. 2015, 11.)

Avoimen ja osallistavan tuotteistamisen malli kiteytyy ja tdsmentyy seuraaviksi osallis-
tavan tuotteistamisen sek& tydskentelyn syklin viideksi padvaiheeksi (Tuominen ym.
2015, 12).

3. Ravistele
nakemyksia

2. Kartoita
nykytilanne

Tunnista tarve

tuotteistamiselle

Palveluntarjoaja
Johtaja

4. Muodosta ja
kiteyta yhteinen
nékemys

1. Selkeyta
tavoitteet

5. Arvioi ja simuloi
lopputuotosta

Vie lopputuotos

kaytantoon ja pida
se elavana

KUVIO 2. Osallistavan tuotteistamisen ja tyoskentelyn sykli (Tuominen ym. 2015, 12).

Selkeyta tavoite
Ennen varsinaista tuotteistamisty6td on tarkeéa selkeyttdd yhteisesti, mit4 tuotteistami-
sella tavoitellaan. Koska tuotteistamisen tarve nayttaytyy erilaisena eri nakokulmista, ta-

voitteet kannattaa selkeyttaa yhdessé eri toimijoiden kanssa. (Tuominen ym. 2015, 12.)

Kartoita nykytilanne

Nykytilanteen kartoittaminen on tarked vaihe sekd uuden, ettd olemassa olevan palvelun
tuotteistamisessa. Tassé vaiheessa keratdan ja analysoidaan tietoa, joka toimii raaka-ai-
neena seuraavien vaiheiden tyoskentelylle. Kartoittamisella varmistetaan, etta tuotteista-

mistydssa on mukana relevantti tieto, osaaminen ja ymmarrys. (Tuominen ym. 2015, 12.)
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Ravistele nakemyksia

Vaiheen tarkoituksena on auttaa palvelun tuotteistamiseen osallistuvia katsomaan palve-
lua uusista ndkokulmista. Vaiheessa rikotaan vakiintuneita ndkemyksié, jotka voivat estéa
tunnistamasta palvelun Kriittisia elementteja tai tehokkaampia toimintatapoja. (Tuominen
ym. 2015, 13.)

Muodosta ja kiteytd nakemys

Nékemyksen kuvaamiseen taytyy osallistua riittdva edustus kaikista niista ryhmisté, jotka
ovat palvelun kanssa tekemisissa. Nakemyksen muodostamisessa ovat mukana ne henki-
I6t, joilla on valta p&attad palvelun kehittamisesté ja toteuttamisesta. Kuvaamistapojen
yhdistely auttaa kiteyttdmaan keskustelusta eri ndkokulmia. (Tuominen ym. 2015, 13.)

Arvioi ja simuloi lopputuotosta

Vaiheen tavoitteena on tunnistaa jatkokehitystarpeita ja arvioida lopputuotoksia. Arvioin-
nin avainasemassa ovat ne henkil6t, joiden tyonkuvaan tuotteistaminen vaikuttaa. Yh-
dessa toteutettu arviointi, kokeilu ja simulointi lisddvat ymmarrysta omasta roolista pal-
velussa ja toisten ihmisten tydn, kuin myods osaamisen arvostusta. Asiakastarpeiden ja
kilpailutilanteiden muuttumisen takia, taytyy tuotteistetun palvelun kehittdmisesta ja ela-
vana pitamisesta huolehtia. (Tuominen ym. 2015, 13.)

2.5.1Kehitystyo kaytannossa

Verrattuna fyysisten tuotteiden suunnitteluun palvelujen suunnittelu on usein nopeatem-
poisempaa. Palveluja on vaikeampaa testata etukateen verrattuna fyysisiin tuotteisiin,
minka takia kilpailijat kykenevat kopioimaan uuden palvelun helposti. Fyysisten tuottei-
den laatutaso on helpommin vakioitavissa kuin palvelujen, jotka eroavat kerta toisensa
jalkeen siita syysta, ettd asiakas tuo aina mukanaan omat variaationsa tuotettavaan palve-
luun. (Kinnunen 2004, 29.)

Selkeasti madritellylla uusien tuotteiden kehittamisstrategialla, riittdvalla resursoinnilla,
ylimmén johdon sitoutumisella ja vastuun kantamisella, innovatiivisella yrityskulttuurilla
sekd uusien ja vanhojen tuotteiden keskindisell& synergialla on havaittu olevan vaikutusta

uutuustuotteiden menestykseen. (Kinnunen 2004, 30.)
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Yrityksen on tunnistettava mahdolliset rajoitteet, joita yrityksen toiminnassa on. Rajoit-
teita voivat muodostaa esimerkiksi henkiloston osaaminen, tilat, menetelmét, tietotek-

niikka tai taloudellinen tilanne. (Kinnunen 2004, 59.)

Vélimaa ym. (1994, 28-31) jakavat tuotekehityksen ja tuotteistamisen karkeasti neljaén

paavaiheeseen:

Esitutkimus.
Luonnostelu.

Suunnittelu.

A e

Tuotanto ja markkinointi.

Esitutkimus

Esitutkimuksen tarkoituksena on tuotekonseptin selvittdminen, tuotteen spesifiointi, ris-
kien kartoitus ja vahentdminen, tuotantomahdollisuuksien selvittdminen, liiketoiminta-
edellytysten kartoittaminen seka uutuustutkimuksen suorittaminen. Markkinointi selvit-
taa asiakastarpeita spesifioinnin pohjaksi kyseisen tuotteen osalta. Liséksi on oleellista
selvittaa tuotteen menekki, kilpailutilanne ja hinnoitteluun liittyvét seikat. (Véalimaa ym.
1994, 28.)

Tuotteen kehittajat selvittavat erilaisia konsepteja, joilla tuote voidaan toteuttaa. Tamén
vaiheen keskeisin tavoite on kilpailukykyisen konseptin 16ytdminen. My®os Kriittisten vai-
heiden tunnistaminen saattaa liittya esitutkimukseen. Esimerkiksi resurssit saattavat olla
kriittinen tekija. Mikéli esitutkimus antaa positiiviset tulokset tehdéan tuotteesta tuote-
suunnitelma paatoksenteon pohjaksi. Kehitettavan tuotteen tulee olla linjassa yrityksen
toiminta-ajatuksen ja vision kanssa. Uusi tuote ei saa mydské&an vieda pohjaa yrityksen
vanhoilta tuotteilta. (Valimaa ym. 1994, 29.)

Tuotespesifikaatio maarittelee lopputuloksen, mihin pyritaan, mitka ovat kehitystyon reu-
naehdot ja toisaalta sen, missd kohdin on liikkumavaraa. Tuotespesifikaation tulee yksi-
selitteisesti kuvata tuotteelle asetetut vaatimukset. Palvelun tuotantokonsepti kertoo sen,
mitd asiakkaalle tarjotaan. Siit4 selvidd myos, miten palvelu aiotaan tuottaa, eli kuka
konkreettisesti palvelun tuotantoprosessin aikana tekee jotain, miten ja mika on palvelun

aikaansaama lopputulos asiakkaalle. (Valimaa ym. 1994, 33; Kinnunen 2004, 65.)
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Luonnostelu

Tuotesuunnitelman pohjalta paatetdan kaynnistaa projekti. Projektille asetetaan vetdja ja
projektin johtoryhma. Luonnostelun aikana markkinointi jatkaa spesifioinnin ja markki-
nointimahdollisuuksien tydstdmista. Luonnosteluvaiheen alussa voidaan tuoteméaarittelya
vield tdsmentdd. Tuotteen kehittdjat valitsevat reitin, jonka mukaan hanketta vieddéan
eteenpdin. Tuotteelle laaditaan ennakkoon testit, joiden pohjalta tuotetta kehitetédén ja sen
testausta jatketaan. (Valimaa ym. 1994, 29.)

Suunnittelu

Kun palvelujen suunnittelu mielletaén jarjestelmalliseksi prosessiksi sdééannollisine arvi-
ointeineen, palvelut myds menestyvat. Alla olevassa taulukossa 1 on tiivistettyné palve-
lun suunnitteluprosessi vaiheineen. Palvelun suunnittelu alkaa ideoinnista tai muulla ta-
voin syntyneestd ideasta. Ideoiden tuottamiseen ei ole yhta oikeaa tapaa. Jotta idea péasisi
kehittymaan konkreettisempaan muotoon, tarvitaan voimakasta uskoa ja tahtotilaa jatkaa
kehitystyota. Tallaista tahdon luojaa ja yllapitdjaa voidaan kutsua innovaation johtajaksi,

joka tarvitsee riittdvasti paatantavaltaa. (Kinnunen 2004, 145.)

TAULUKKO 1. Palvelun suunnitteluprosessin vaiheet (Kinnunen 2004, s. 146).

PALVELUN SUUNNITTELUPROSESSIN VAIHEET

PALVELUN PALVELUN
IDEOINTI PALVELUIDEAT KONSEPTI PALVELUMALLI KAYTTOONOTTOSUUNNITELMA LANSEERAUS
TOIMENPITEET
Palvelumallin testaaminen
kaytannossa, asiakkaiden ja Palvelun tuottaman hyodyn
. henkildstdn koulutus, varmistaminen, lanseerauksen
Palvelun konseptin ) . et e . .
. Palvelumallin performanssin ohjeistus, lahtdkohtien tdsmentaminen,
. laatiminen, testaus, . . . o e
. |deoiden alustava . . laatiminen, pddtés  palveluympdristdn suunnittelu ja lanseerauksen tavoitteiden
Ideointi o muutokset, paatos . . .
arviointi / valinta el suunnittelun toteutus, kysynnan arviointi, asettaminen, lanseerauksen
suunnittelun
. . jatkamisesta hinnan ja budjetti, viestintapaatckset,
jatkamisesta .
kannattavuusvaatimusten lanseerauksen
maarittaminen, brandin toimenpidesuunnitelma
suunnittelu
OSALLISTUJAT
Palvelun Palvelun Palvelun Palvelun
suunnittelijat suunnittelijat suunnittelijat suunnittelijat Palvelun suunnittelijat Palvelun suunnittelijat
Paattajat Paattajat Paattajat Paattajat Paattajat Paattajat
Innovaation johtaja Innovaation johtaja Innovaation johtaja Innovaation johtaja  Innovaation johtaja Innovaation johtaja
Ideointiryhma Asiakkaat Asiakkaat Asiakkaat

Asiakkaat

Palvelun tuotantokonseptin laatimisen tavoitteena on luoda ideoista sellaisia kuvauksia,
ettd ideoiden testaaminen on mahdollista. Palvelun tuotantokonsepteja testaamalla voi-

daan madritelld, miten hyvin uuden palvelun synnyttdmét mielikuvat sopivat palvelun
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tuottajan yrityskuvaan, seké saada varhaisessa vaiheessa selville parannusehdotuksia uu-

den palvelun konseptiin. (Kinnunen 2004, 147.)

Tuotantokonseptin testaamisen avulla voidaan valita jatkokehittelyyn lupaavimmat kon-
septit, joista ryhdytdan laatimaan palvelumalleja. Palvelumallien laatiminen on syyta
aloittaa asiakkaan kulkeman palvelupolun kautta, jolloin palvelun tuottajan toiminta so-
peutetaan asiakkaan ajatteluun ja luonnollisten toimintatapojen mukaiseksi. (Kinnunen
2004, 147.)

Markkinointi paattad markkinointistrategiat ja péivittad kannattavuuteen ja hinnoitteluun
liittyvat tekijat. Tuotteen kehittajat viimeistelevéat yksityiskohdat ja tarvittavan dokumen-
toinnin. Testauksen yhteydessa suoritetut muutokset péivitetadn tuotedokumentaatioon.
Suunniteltu testaus toteutetaan taysimadréisena. Toteuttajat tarkastavat kayttokelpoisuu-

den ja vaiheistuksen. (Valimaa ym. 1994, 30.)

Hinnoittelulla voi olla lukuisia erilaisia tavoitteita. Tavoitteiden tulisi olla johdettuja yri-
tyksen strategiasta. Hinnoittelun tavoitteita voidaan tarkastella kolmen pé&éulottuvuuden
mukaan, jotka luonnehtivat tavoitteen sisaltdd, haluttua tavoitteen saavuttamisen astetta

ja tavoitteeseen liittyvad aikahorisonttia. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 79.)

Erilaiset hinnat johtavat erilaisiin kysyntdmaariin. Eri hintoja vastaavien kysyntdmaarien
ennakoiminen on usein vaikeaa ja epdvarmaa, mutta johtamiseen liittyvan paatoksenteon
kannalta ennusteita on tehtdva. Hintaherkkyys tarkoittaa sitd, miten jyrkasti kysynta
muuttuu, kun hintaa muutetaan. T&mén ennustaminen on usein avain tehokkaaseen hin-
noitteluun. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 81.)

Tuotanto ja markkinointi

Markkinointi esittelee tuotteen asiakkaille, jonka jalkeen myyntitoimenpiteet kaynnisty-
vat. Asiakkailta keratdan palautetta myynnin edistyessa. Tuotteen kehittdjat kouluttavat
kayttajat ja antavat tarvittaessa teknisté tukea. Projekti padtetadn, kun ennalta sovitut asiat
toteutuvat. Toteuttajat ottavat vastaan tuotedokumentit ja k&ynnistavat toiminnan. (Vali-
maa ym. 1994, 31.)
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Liian usein laadun parantaminen mainitaan sisaiseksi tavoitteeksi méaarittdmatta selvasti,
mité palvelun laadulla tarkoitetaan. Yrityksen on maéritettava laatu samalla tavalla kuin
asiakkaat tai se voi sortua vaariin toimenpiteisiin, jotka voivat johtaa ajan ja rahan tuh-
laamiseen. Tulisi aina muistaa, ettd tarke&a on laatu sellaisena, kuin asiakas sen kokee.
Asiakkaan ja palvelun tarjoajan valilla syntyy vuorovaikutustilanteita, ja se mita naissa
tilanteissa tapahtuu, vaikuttaa oleellisesti koettuun palveluun. Asiakkaan kokemalla pal-
velulla on kaksi ulottuvuutta: tekninen eli lopputulosulottuvuus ja toiminnallinen eli pro-

sessiulottuvuus. (Grénroos 1998, 60-61.)

Kéyttoonottovaiheessa palvelumallia testataan mahdollisimman todellisissa oloissa, jotta
puutteet paljastuisivat. Kun palvelun kysynta on ennakoitu, sopiva hinta asetettu ja kan-
nattavuusvaatimukset madritetty, voidaan tehda lopullinen paatos lanseeraamisesta. Viela
tassa vaiheessa voidaan palata aikaisempiin vaiheisiin tai luopua lanseerauksesta. Huo-
lellisesti suunnitellulla ja toteutetulla lanseerauksella on todettu olevan merkittava vaiku-

tus palvelun menestymiseen markkinoilla. (Kinnunen 2004, 147.)

Lanseerausta suunniteltaessa on varmistettava, etta palvelu perustuu edelleen samalle asi-
akkaalle tuotettavalle hyddylle, jonka varaan palvelua alun perin l&hdettiin suunnittele-
maan. N&in varmistetaan, etta palvelun menestyminen ei vaarannu muuttuneiden olosuh-
teiden takia. (Kinnunen 2004, 148.)

2.5.2 Kehitysprojektin ohjaus

Kehitysprojekti kaynnistetaan esitutkimuksen jalkeen, mikali tuote tayttaa liiketoiminnal-
liset ja muut edellytykset ja yritykselld on resurssit hankkeen toteuttamiseen. Lopputu-
loksen kannalta on oleellista, ettd p4d&maéara on organisaatiolle yhteinen. Toisaalta selkeat
valitavoitteet takaavat kokonaistavoitteen saavuttamisen. Projektia ohjataan projekti-
suunnitelman avulla. Toiminta edellyttdd ohjaukselta suunnan nayttoa ja tarkastukseen
yhteisid kokouksia, jotta voidaan olla varmoja, ettd kaikki tekevét oikeita asioita. (Véli-
maa ym. 1994, 47.)



25

Palveluja kehittavien yritysten menestymisen edellytys on lisata yrityksen kasvua ja kan-
nattavaa litketoimintaan. Kuvio 3 kuvaa niité tuotteistamisen keinoja, joiden avulla voi-
daan kehittaa palveluntarjoaman, palvelun sisallon ja toteuttamisen, viestinnan, hinnoit-

telun seké seurannan osa-alueita. (Jaakkola ym. 2009, 5.)

TAVOITTEET KEHITYSKOHTEET KEINOT TULOKSET
Hinnoittelu N Kannattavuus
Kilpailu- Palveluprosessi ;T:;gfomtl Kasvu
kykyinen Palvelutariooma a:: t" » Kilpailuetu
liketoiminta Seuranta ja mittaaminen 3: Idgir:: Sl Laatu
Viestinta Tuottavuus

KUVIO 3. Palveluliiketoiminnan kehittdminen tuotteistamisen avulla (Jaakkola ym.
20009, 6).

Esitutkimuksen perusteella laaditaan tuotesuunnitelma paatoksenteon pohjaksi. Valimaan
ym. (1994, 48-49) mukaan tuotesuunnitelman tulee siséltdd ainakin seuraavat kohdat,

joita ovat

- spesifikaatio, vaatimuslista

- strategia, miten tuote sopii yrityksen toiminta-ajatukseen ja tuotevalikoimaan
- asiakasryhmat

- uutuusaste, mitéd uutta tuotteessa on

- myynnin rajoitukset

- kilpailutilanne, miten tuote on kilpailijoitaan parempi

- kannattavuus

- tuotteen ennustettu ik&

- ensiesittelyn ajankohta

- riskianalyysi.

Projektin kdynnistdmisesta paattaa yrityksen johto. Projektin asettajan tehtdvand on tar-
kastaa ovatko projektin kdynnistdmisen edellytykset kunnossa. (Vélimaa ym. 1994, 48—
49.)
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Projektin kaynnistamispaatoksen jalkeen projektipdallikko laatii yhteistydssé muiden asi-
anosaisten kanssa projektisuunnitelman, joka on projektipdéllikon tydvaline tavoitteiden
saavuttamisessa. Projektisuunnitelma Valimaan (1994, 51-52) mukaan siséltdd muun

muassa

- projektin tunnistetiedot

- projektin johtoryhman

- kehitettavan tuotteen kuvauksen

- tavoitteet

- kannattavuuteen vaikuttavat tekijat
- riskianalyysin

- tilannekuvauksen ja paatosesityksen.

Kehitysprojektille asetetaan tuotespesifikaation mukaiset tavoitteet, liiketaloudelliset tu-
lostavoitteet ja aikataululliset tavoitteet. Aikataulusta nostetaan esiin keskeiset tapahtu-

mat ja paivamaarat, milloin niihin on paastava. (Valimaa ym. 1994, 51-52.)

Projektisuunnitelman saatua lopullisen muotonsa se hyvaksytetddn projektin asettajalla.
Kehittdminen edellyttaa riittdvad, projektiin sopivaa asiantuntemusta. Vastuut tulee maa-
rittdé yksiselitteisesti ja henkilostolld on oltava riittavasti aikaa hankkeeseen. Organisaa-
tio rakennetaan mahdollisimman selkedksi, matalaksi ja kevyeksi paatoksenteon yksin-

kertaistamiseksi. (Valimaa ym. 1994, 53.)

Projektin aikataulu on koko projektiryhman apuvéline, jonka avulla varmistetaan asetet-
tujen tavoitteiden saavuttaminen. Lopullisten tavoitteiden saavuttamiseksi on asetettava
pienempié vélitavoitteita. Tavoitteisiin pd&dsemista seurataan tyon etenemisen, tulosten ja
kustannusten valvonnalla. Oikein asetetut vélitavoitteet varmistavat tyon jakautumisen
oikein koko projektin aikajanteelle seka kokonaistavoitteiden saavuttamisen. Keskeisten
valitavoitteiden yhteyteen sijoitetaan myds suunnittelukatselmukset. (Vélimaa ym. 1994,
57.)



27

2.5.3Uuden palvelun integrointi vanhaan toimintamalliin

Tax ja Stuart ovat laatineet ohjausmallin uuden palvelun sopeuttamiseksi yrityksen aikai-
sempiin palveluihin ja palvelujarjestelmiin. Heidéan laatimassaan palvelun suunnitteluym-
pyréssa (kuvio 4) on seitseman vaihetta. Ensimmaisen vaiheen muodostaa olemassa ole-
van palvelujarjestelmén arviointi. Vaiheet 2-5 kasittelevat uudelta palvelulta edellytetta-
vid ominaisuuksia, palvelun soveltumista markkinoille ja alustavasti niitd muutoksia,
joita uuden palvelun tuottaminen vaatii. Vaiheet 6-7 késittelevét vaikutuksia, joita uudella
palvelulla tulisi olemaan nykyisessé palvelujarjestelmassa, ja painvastoin, mité vaikutuk-
sia olemassa olevan palvelujérjestelmén sopeuttamisella tulisi olemaan uuteen palveluun.
(Kinnunen 2004, 37-38.)

2. Arvioi uusi
palvelukonsepti

7. Arvioi jarjestelman
kyky sopeutua

1. Arvici nykyinen

3. Uudet prosessit ja
prosessien
muutokset

6. Integroinnin .
waikutukset vanhaan 4. Resurssit ja
jarjestelmaan muutostarve

5. Maarittele uuden
prosessin fyysiset
puittest ja
muutostarpeet

KUVIO 4. Taxin ja Stuartin suunnitteluympyra uusien palvelujen laadukkaan integroin-

nin takaamiseksi (Kinnunen 2004, 37).
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2.5.4Dokumentointi ja kehitystyon valvonta

Kehitysprojektia koskevia dokumentteja syntyy ohjaus- ja tuotetasolla. Dokumenteista
vastaa projektipaallikkd. Muutoksia dokumentteihin syntyy erityisesti testausvaiheessa,
jolloin huomataan parannuskohteita. Projektipaéllikko yllapitada projektikansiota, johon
taltioidaan projektinohjausta koskevat paperit seka projektin seurantaan ja valvontaan liit-
tyvéat dokumentit. (Valimaa ym. 1994, 63.)

Projektin asettaja valvoo projektia valitavoitteisiin sidonnaisena ja edellyttad projekti-
paallikolta tai johtoryhmalta raporttia tietyin véliajoin. Johtoryhma valvoo spesifikaatioi-
den toteutumista, tuotteen kustannusraameissa ja projektin aikataulussa pysymista seka
projektin kustannusten kertymaa. Projektipaallikké valvoo projektia kédyttden kaikkia
mittareita hyvékseen. Viikoittaiset projektikokoukset seka jatkuva tydskentely projekti-
ryhman kanssa antavat tietoa eri sektoreiden tilasta ja toisaalta mahdollisuuden sovittaa
ajatukset yhdeksi lopputuotteeksi. (Vélimaa ym. 1994, 63.)

2.6. Tuotteistamisen haasteet ja riskit

Tuotteistamiseen liittyy myos paljon riskeja ja haasteita. Tuotteistamisen riskien ja haas-
teiden huomioiminen jo tuotteistamisen suunnitteluvaiheessa auttaa niiden ehkaisyssa.
Osa haasteista ja riskeista on sellaisia, joihin voi vastata osallistamalla henkiléstoa seké
asiakkaita tuotteistamisen eri vaiheisiin. Tuotteistamisen haasteita ja riskeja ovat esimer-

kiksi seuraavat:

e Asiakasndkokulman hukkuminen.

e Tuotteistamisen kokeminen uhkana.

e Henkiloston motivaation surkastuminen
o Palvelun jaykkyys.

e Innovoinnin kangistuminen. (Tuominen ym. 2015, 7-8.)
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Asiakasnékokulman hukkuminen voi tapahtua, jos asiakkaiden ja henkildston osallistut-
taminen unohtuu tuotteistamisen prosessissa. Taman myota tuotteistettu palvelu ei enda
valttamatta vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Tuotteistamista voidaan usein pitd4d myos uh-
kana etenkin asiantuntijoita kaytettdessd. Asiantuntijat haluavat pitéa kiinni asiantunti-
juudestaan ja hiljaisesta tiedostaan, jolloin parhaita toimintatapoja ei vélttaméattd saada
kiteytettya palveluun. Tuotteistamisen vaarana on myos henkildston motivaation lasku,
joka voi syntyé kun toimintatavat ja prosessit ovat joustamattomia ja liian tiukasti méaari-
teltyja. Palveluiden jaykkyys koetaan usein suurimpana uhkana tuotteistamiselle. Tdméan
vuoksi oikean tasapainon I6ytdminen vakioinnin ja asiakaskohtaisen raataloinnin valille
on merkittavaa tuotteistamisen onnistumisen kannalta. Palvelun jaykkyys ja liiallinen va-
kiinnuttaminen voi johtaa innovaatioiden kangistumiseen, mika heijastuu suoraan liike-

toimintaa ja voi vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn markkinoilla. (Tuominen 2015, 7-8.)

2.7. Kehittdminen standardin SFS-EN 1SO 9001:2015 mukaan

Organisaation on méaariteltava ja toteutettava suunnittelu- seké& kehittdmisprosessi, joka
riittdd varmistamaan tuotteiden ja palveluiden tuottamisen. Organisaation on yllapidet-
tava tata prosessia. (ISO/TC 176 2015, 21.)

Suunnittelun ja kehittdmisen suunnittelu
Suunnittelun ja kehittdmisen vaiheita ja ohjausta mééritellessaan organisaation on otet-

tava huomioon

a. suunnittelu- ja kehittamistoimintojen luonne, kesto ja monimutkaisuus
b. tarvittavat prosessin vaiheet, kuten soveltuvat suunnittelun ja kehittdmisen kat-
selmukset.

tarvittavat suunnittelun ja kehittdmisen todentamis- ja kelpuutustoiminnot

a o

suunnittelu- ja kehittdmisprosessiin liittyvét vastuut ja valtuudet

@

sisdiset ja ulkoiset resurssitarpeet tuotteiden ja palveluiden kehittdmista varten
f. tarve hallita suunnittelu- ja kehittdmisprosessiin osallistuvien henkildiden valisia
rajapintoja

g. tarve ottaa asiakkaat ja kdyttdjat mukaan suunnittelu- ja kehittdmisprosessiin
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h. tuotteiden ja palveluiden tuottamista koskevat vaatimukset
o asiakkaiden ja muiden sidosryhmien odotukset suunnittelu- ja kehitt&-
misprosessin ohjauksen tasosta
i. dokumentoitu tieto, jota tarvitaan osoittamaan, etta suunnittelua ja kehittamista
koskevat vaatimukset ovat tayttyneet. (ISO/TC 176 2015, 22.)

Suunnittelun ja kehittdmisen laht6tiedot
Organisaation on méaéritettdvé suunniteltavien ja kehitettavien tuotteiden ja palveluiden

kannalta olennaiset vaatimukset. Organisaation on otettava huomioon seuraavat asiat:

a. Toiminnalliset ja suorituskykya koskevat vaatimukset.

b. Vastaavanlaisista aikaisemmista suunnittelu- ja kehittdmistoimista keratty infor-
maatio.

c. Lakien ja viranomaisten vaatimukset.

d. Standardit ja menettelyohjeet, joita organisaatio on sitoutunut noudattamaan.

e. Tuotteiden ja palveluiden luonteesta johtuvien epaonnistumisien mahdolliset
seuraukset. (ISO/TC 176 2015, 22.)

Lahtotietojen on oltava riittavid, kattavia ja selkeitd suunnitteluun ja kehittdmiseen. Kes-
kenadn ristiriitaiset suunnittelun ja kehittdmisen l&htotiedot on ratkaistava. Organisaation
on sdilytettdva dokumentoitua tietoa suunnittelun ja kehittdmisen l&htétiedoista. (ISO/TC
176 2015, 22.)

Suunnittelun ja kehittdmisen hallintakeinot
Organisaation on hallittava suunnittelu- ja kehittdmisprosessia, jotta se voi varmistaa seu-

raavat asiat:

a. Tavoiteltavat tulokset méaaritellaan.

b. Jarjestetddn katselmointeja, joissa arvioidaan suunnittelun ja kehittdmisen tulos-
ten kykya tayttadd vaatimukset.

c. Suoritetaan todentamistoimenpiteitd, joilla varmistetaan, ettd suunnittelun ja ke-
hittdmisen tulokset tayttavat lahtotietojen vaatimukset.

d. Suoritetaan kelpuutustoimenpiteitd, joilla varmistetaan, ettd tuloksena syntyvét
tuotteet ja palvelut tayttavat niiden méaariteltyyn tai aiottuun kéayttotarkoitukseen

liittyvat vaatimukset.
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e. Katselmus tai todentamis- ja kelpuutustoimenpiteiden aikana havaitut ongelmat
kasitellaan tarvittavalla tavalla.
f.  Naista toiminnoista sailytetddn dokumentoitua tietoa. (ISO/TC 176 2015, 23.)

Suunnittelun ja kehittamisen katselmoinnilla, todentamisella ja kelpuuttamisella on kul-
lakin eri tarkoitus. Ne voidaan suorittaa erikseen tai yhdistettyna riippuen siit4, mika on
organisaation tuotteisiin ja palveluihin soveltuva tapa. (ISO/TC 176 2015, 23.)

Suunnittelun ja kehittdmisen tulokset

Organisaation on varmistettava, ettd suunnittelun ja kehittdmisen tulokset

tayttavat lahtotietojen vaatimukset

T @

ovat riittdvat seuraaviin prosesseihin tuotteiden ja palveluiden tuottamista varten

134

siséltavat seurantaa ja mittausta koskevat vaatimukset sekd hyvaksymiskriteerit
d. madrittelevéat tuotteiden ja palveluiden ominaisuudet, jotka ovat olennaisia niiden
aiotun kayton ja niiden turvallisen sekd asianmukaisen tuottamisen kannalta.
(ISO/TC 176 2015, 23.)

Organisaation on sailytettdva dokumentoitua tietoa suunnittelun ja kehittdmisen tulok-
sista (ISO/TC 176 2015, 23).

Suunnittelun ja kehittdmisen muutokset

Organisaation on yksiloitava, katselmoitava ja hallittava tuotteiden ja palveluiden suun-
nittelun sek& kehittdmisen aikana tai sen jalkeen tehtyjd muutoksia siind méaarin, etteivat
ne vaikuta haitallisesti vaatimustenmukaisuuteen (ISO/TC 176 2015, 23).

Organisaation on sdilytettavad dokumentoitua tietoa

suunnittelun ja kehittdmisen muutoksista

T o

katselmointien tuloksista

muutosten valtuutuksista

a o

toimenpiteistd, joilla haitalliset vaikutukset pyritdan estdmaan. (ISO/TC 176
2015, 23))
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2.8. 1SO 9001 standardin mukaisen kehittdmisprosessin haasteet

Laajoista tutkimuksista huolimatta ei kyseiseen aiheeseen ollut saatavissa asianmukaista
kirjallista lahdeaineistoa. Lahdeaineiston puuttumisesta johtuen paadyin haastattelemaan
asiasta Routaharju Oy:n toimitusjohtajaa Juha Routaharjua (Routaharju 2016). Haastat-
telu toi kaytannonlaheisen nakokulman SFS-EN ISO 9001:2015 standardin mukaisen
tuotteistamisprosessin haasteista ja riskeistd. Haastattelusta saadun informaation avulla
pystyin minimoimaan ja ennakoimaan mahdollisesti eteen tulevia haasteita projektiin liit-

tyen.

Juha Routaharju on tydskennellyt puolustusvoimissa laatutehtévissa ja han on toiminut
useita vuosia SGS Fimko Oy:n sopimusarvioijana paéarvioijan tehtavissa. Tiedustelin ha-
nen halukkuuttaan haastatteluun 21.10.2016 ja sovimme puhelinhaastattelun ajankoh-
daksi 31.10.2016.

Alla on yhteenveto Juha Routaharjun haastattelusta (liite 3):

Laatustandardi SFS-EN 1SO 9001:2015 soveltuu yritysten tuotekehitys- tai tuotteistamis-
hankkeisiin erinomaisesti, mutta suurimmat haasteet ja riskit kohdistuvat yritysten omaan
toimintaan vaatimuksia sovellettaessa. Routaharjun mukaan erityisesti pk-yrityksissa so-
veltaminen on liian pintapuolista, eikd hankkeiden lahtotietoja kartoiteta riittavan laaja-
alaisesti tai syvéllisesti. Usein keskitytadn liiaksi teknisiin yksityiskohtiin, eik& tuotteen
markkinoille tuomista huomioida kehityshankkeissa riittavasti, mika saattaa aiheuttaa ti-
lanteita, joissa hyvankin tuotteen markkinoille saattaminen epaonnistuu. Pahimmillaan
dokumentoitua tuotteistamisprosessia toteutetaan ainoastaan laatusertifioijaa varten, jotta
véltytdan poikkeamilta. (Routaharju 2016.)

Suurissa yrityksissa tuotekehitys- tai tuotteistamisprojektit sisaltavat lahes poikkeuksetta
tuotteen kehittdmisen lisdksi markkinointiin, myyntiin ja jalkimarkkinointiin liittyvat
osiot, joiden myota kokonaisuus saadaan hallintaan. Varsinkin pk-yrityksissa Routaharju
korostaa projektin suunnittelun ja dokumentoinnin puutteellisuutta. Projekteja toteutetaan
ilman kunnollista projektisuunnitelmaa, aikataulua ja resurssivarauksia. Suunnittelemat-

tomuus vaarantaa hyvienkin projektien onnistumisen. (Routaharju 2016.)
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Dokumentoinnin tasoa laskee suoritettujen paatosten ja tehtyjen katselmusten taltioinnin
puutteellisuus. Yrityksille on tarked4 saada projektit nopeasti valmiiksi, joten paatosten
taltiointiin ja jaljitettdvyyteen ei kiinnitetd tarpeeksi huomiota. Havaittaessa projektin
myO6hemmissa vaiheissa ongelmia, saattaa joskus olla vaikeuksia 16ytaa Kirjattuja paatok-

sid siitd, miten asioita on sovittu toteutettavan. (Routaharju 2016.)

Routaharjun mukaan laatustandardia SFS-EN 1SO 9001:2015 noudattava tuotekehitys- ja
tuotteistamismalli sopii erinomaisesti teollisuuteen, kunhan sité toteutetaan siina tarkoi-
tuksessa, ettd koko toimintoketjun laatu pystytaan varmistamaan. Mikali mallia toteute-
taan ainoastaan teknisen tuotekehityksen osana tai nayttona sertifioijalle, ja4 tuotteen

markkinoille tuominen usein varsin heikolle valvonnalle. (Routaharju 2016.)

Yritysten tulisi siis itsekkaista syistd varmistaa tuotekehitys- ja tuotteistamisprosessinsa
laatu sellaiseksi, ettd yritykset hyotyvat kyseisestd toiminnasta, eikd prosesseja toteutet-

taisi ulkoisista vaatimuksista, kuten sertifioinnista johtuen. (Routaharju 2016.)
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3 YRITYSKAUPAN TEORIA JA KASITTEET

3.1. Yrityksen arvo

Yrityskauppaprosessissa yrityksen arvonmadaritys on perusta useille erilaisille paatoksille,
joita yritys ja sen omistajat tekevét. Yrityskaupoissa arvonmaarityksen keskeisené tehta-
vana on luoda perusteet maksettavalle kauppahinnalle. Ennen varsinaisen arvonmaarityk-
sen suorittamista tulee toteuttaa ostettavan kohteen strateginen, liiketoiminnan ja tilinpéa-
toksen analyysi. Yrityksen tuleva taloudellinen menestyminen on yksi arvonmaérityksen
keskeisimmista tehtavista. Tulevaisuuden ennakointi usein perustuu yrityksen omiin ar-
voihin ja ennusteisiin esimerkiksi tulevasta myynnista, tuloskehityksesta tai rahoituksel-
lisesta tilanteesta. (Katramo ym. 2013, 71-72.)

Yrityksia voidaan vertailla vain, jos kaytettavissa on samanlaisin perustein hankittua ja-
lostettua ja luotettavaa tietoa, joka on vertailijan tiedossa. Nykyajan yrityskauppamarkki-
noilla ollaan kaukana kyseisesta tilanteesta, silla asianosaiset eivat valttamétté ole kyke-
nevia itse tuottamaan vertailukelpoista tietoa, tai tulkitsemaan sitd. Yrityksen hinta voi
teoriassa kuvata yrityksen arvoa, mutta kaytdnnon hintapyynnot eivat sita tee, silla ne
eivéat kerro yrityksen objektiivista arvoa. (Rantanen 2013, 32-33.)

3.1.1Liiketoiminnan ja strategian analysointi

Syvallisen ymmarryksen saavuttamiseksi liiketoiminnan ja strategian analysointi on en-
siarvoisen tarkedd. Sen avulla pystytaan tutkimaan yrityksen tulevaisuuden ennusteita ja
ymmaértamaan mista liiketoiminta on riippuvainen. Strategisen analyysin avulla saadaan
selville yrityksen voittoja ja kassavirtoja yleisella tasolla maaraavat tekijat. Tarkastelta-
essa pitkan aikavalin ennustamista, yrityksesséd painottuvat strategiset analyysit ennusta-
misen tyokaluina. Yrityksen operatiiviset osa-alueet sen sijaan ovat suuressa roolissa, kun
tutkitaan yritysta lyhyella aikavalilla. (Kallunki & Niemel&d 2007, 26-27.)
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Operatiivisten osa-alueiden analyysi sisaltaa tyypillisesti analyyseja esimerkiksi liiketoi-
minnan tuottojen jakautumisesta asiakkaittain tai niiden kehityksest4 ajan suhteen. Yri-
tyksen lyhyen aikavalin tarkastelussa tyypillisesti huomioidaan myos liiketoiminnan si-
toutuneen padoman maaré ja sen kehitys, eri kustannuserien kehitys ja tuotteiden myyn-
tivolyymien seka -hintojen kehitys. Strateginen analyysi sen sijaan sisaltdd muun muassa
yrityksen kilpailuedun analysoinnin, johdon ja henkildston osaamisen selvittamisen seké
toiminta- ja kilpailuympériston kehityksen tarkastelun. (Katramo ym. 2013, 80.)

Liiketoiminnan ja strategian analysointi voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen: toi-
mialatasoon ja yritystasoon. Toimialatason analysoinnista kaytetaan tyypillisesti nime&
yrityksen ulkoinen analyysi, kun taas yritystason analysointia nimitetadn yrityksen si-
séiseksi analyysiksi. Ulkoinen analyysi tarkastelee erilaisten muuttujien kuten Kilpailijoi-
den, toimialan, yleisen taloudellisen ja teknologisen kehityksen vaikutusta yrityksen me-
nestymiseen ja arvoon. Yritystason analysoinnin eli siséisen analysoinnin péatavoitteina
on selvittda yrityksen tuotteisiin, niiden hinnoitteluun, tuotantoprosessiin, osaamiseen ja

henkildstoon liittyvat tekijat. (Katramo ym. 2013, 81.)

3.1.2Tilinpaatosanalyysi

Strategisen analyysin jalkeen yrityksen arvonmadarittamisessa siirrytaan tilinpaatostieto-
jen arviointiin. Tilinpaatosanalyysin tavoitteena on selvittad yrityksen tdmanhetkinen ta-
loudellinen tilanne ja miten yritys on kyseiseen tilanteeseen péaéssyt. Tilinpaatdsanalyy-
silla arvioidaan myds yrityksen sellaisia ominaisuuksia ja tekijoitd, jotka auttavat tulevai-
suuden kehityksen ennakoinnissa. Tilinpaatokset on oikaistava vastaamaan yrityksen to-
dellista taloudellista tilaa, jotta ne olisivat vertailukelpoisia. Tuloslaskelman ja taseen oi-
kaisuissa on keskeistd, etta eri vuosille ja yrityksille tehd&an vastaavat oikaisutoimenpi-
teet. Oikaisutoimenpiteitd tehtdessd on hyva tuntea tulossuunnittelun paapiirteet. (Kal-
lunki & Niemela 2007, 32.)

Tulossuunnittelun keskeisimpid tavoitteita ovat verotukselliset ndkdkohdat ja riittdvéan
voiton sekd tasaisen vuotuisten voittojen aikasarjan esittdminen. Aikaisemmin tulossuun-
nittelun painopiste oli niin sanotussa kuluvaraston suunnittelussa, mutta nykyéaén etenkin
suuria yrityksia tarkasteltaessa, tulossuunnittelu perustuu nettovarallisuuden suunnitte-

luun. Nettovarallisuuden laskemisessa yksinkertaisesti vahennetédan yrityksen varoista
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sen korolliset velat. Yrityksen tulossuunnittelun kohteena ovat kirjanpidollinen, verotuk-
sellinen ja operatiivinen tulos. Yritys maarittaa edell& mainituille tuloskésitteille tavoite-
tason, joiden saavuttamiseksi se kayttad tulossuunnittelua. (Kallunki & Niemeld 2007,
33)

Arvonmaéritystilanteissa tilinpaatosanalyysi jaetaan kahteen osaan: perinteinen tilinpaa-
tosanalyysi ja muu tilinpaatoksen analysointi. Perinteinen tilinp&atosanalyysi keskittyy
yrityksen historian arviointiin menneiden tietojen perusteella. Sen keskeisin tehtavé on
tuloslaskelman ja taseen erien oikaiseminen mahdollisimman vertailukelpoisiksi ajan
suhteen seké eri yritysten kesken. Perinteisessé tilinpaatosanalyysissé tilinpadtoksen si-
saltama tieto yrityksen taloudellisesta tilanteesta esitetadn usein tunnuslukujen avulla.
Tunnusluvut lasketaan jakamalla jokin tuloslaskelma tai taseen eré jollain toiminnan laa-
juutta mittaavalla eralla. Nain pystytddn analysoimaan tehokkaasti yrityksen tdmanhet-

kisté taloudellista tilannetta. Tunnusluvut voidaan jakaa seuraaviin luokkiin:

1. Kannattavuuden tunnusluvut, kuten esimerkiksi sijoitetun padoman tuotto ja
oman paaoman tuotto.

2. Vakavaraisuuden ja velkaisuuden tunnusluvut, kuten esimerkiksi omavaraisuus-
aste.

3. Maksuvalmiuden tunnusluvut, joita voivat olla muun muassa nettokayttopadoma-
% seké quick - ja current ratio.

4. Kiertoajan eli pddoman kayton tehokkuuden tunnusluvut, joita ovat esimerkiksi
myyntisaamisten ja ostovelkojen kiertoaika. (Katramo ym. 2013, 84-85.)

Muu tilinpaatoksen analyysi keskittyy lahinna niin sanottujen ajureiden analysointiin.
Katramon ym. (2013, 86) mukaan perinteisen tilinpaatosanalyysin lisaksi nykyisté yri-
tyksen taloudellista suorituskykyéa sek& mahdollisuutta luoda kassavirtaa tulevaisuudessa

voidaan arvioida muun muassa

o jarjesteleméll tilinpaatoksen erat uudelleen
o tekemalla tarvittaessa tietoisia ja perusteltuja oletuksia

o etsimalla uutta informaatiota tilinpaatoksen liitetiedoista.

Osana tilinpaatoksen muuta analysointia voidaan liséksi analysoida yrityksen rahoituksen

riittavyys ja pddomarakenteeseen liittyvéat seikat (Katramo ym. 2013, 86).



37

3.2. Arvonmaaritysmenetelmat

Tilinpaatoksen analysoinnin jalkeen arvonmaaritysprosessissa yrityksen arvo muodostuu
strategisen ja tilinpaatésanalyysin pohjalta tehtyjen ennusteiden avulla. Nykyaikaisen yri-
tyksen arvonmaéérityksen tavoitteena on madarittaa yrityksen arvo sen taloudellisen tilan
perusteella. Edelld mainittu arviointi voidaan toteuttaa luonnollisesti tdmén hetken tilan
pohjalta, mutta realistisempi tapa on selvitta yrityksen arvo tulevaisuudessa odotettuun
menestykseen nojaten. Né&in saatu yrityksen arvo vastaa paremmin sen todellista arvoa.
Arvonmaaritysmenetelmat jaetaan suppeassa mielessa kahteen osaan: arvonmadaritysmal-
leihin ja arvostuskertoimien eli suhteellisen arvonméérityksen kayttoon. (Katramo ym.
2013, 100-101.)

3.3. Suhteellinen arvonmaaritys

Arvostuskertoimien kayttokelpoisuutta pyritadn usein parantamaan kayttdmalla eri tun-
nuslukuja ja laskemalla niiden keskiarvoja usealta vuodelta. Suhteellisen arvonmaarityk-
sen eli arvostusmallien kéayttd perustuu niiden yksinkertaisuuteen. Kéytettévét arvostus-
kertoimet voidaan niiden kayttotarkoituksien perusteella jakaa kolmeen eri osaan, joita

ovat

1. julkisesti noteerattujen vertailuyhtididen kertoimet
2. toteutuneet yrityskauppakertoimet

3. tuottovaatimuksesta ja/tai kasvusta johdetut kertoimet. (Katramo ym. 2013, 105.)

Kyseisia arvostuskertoimia voidaan laskea joko yritystasolla tai toimialatasolla. Yleisim-
min kaytettyjd tilinpaatosperusteita ovat yrityksen kayttokate (EBITBA), liikevoitto
(EBIT), nettotulos (earnings), oman padoman tasesubstanssi (book value) ja liikevaihto
(sales). Jakamalla yrityksen liiketoiminnan arvo (EV) tai oman padoman arvo (P, price)
nailla tilinpaatdosmuuttujilla, saadaan laskettua yleisesti kéytetyt EV/EBITBA-,
EV/EBIT-, P/E-, P/B- ja EV/S-tunnusluvut. Kuitenkin poikkeuksena té&sté teknisesté las-
kentasdannosta on osingon suhteuttaminen oman p&ioman markkina-arvoon (divi-

ded/price), missa arvosta kertova tekija onkin nimittaja. (Katramo ym. 2013, 105.)
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Alla olevaan taulukkoon on keratty yleisimmat yksittaiset tunnusluvut ja niiden laskenta-

perusteet:

TAULUKKO 2. Suhteellisessa arvonmaarityksessa kéaytettavat yleisimmat tilinpaatospe-

rusteet (Katramo ym. 2013, 106).
Tunnusluku Osoittaja Nimittdja
Tulokseen suhteutetut tun- P/E Oman padaoman arvo Nettotulos
nusluvut EV/EBIT Liiketoiminnan arvo Liikevoitto
EV/EBITDA Liiketoiminnan arvo Kayttokate
Kassavirtaan suhteutetut P/CE Oman paaoman arvo Kassaperusteinen
tunnusluvut tulos
P/FCF Oman paaoman arvo Vapaa kassavirta
Liiketoiminnan volyymiin P/S Oman padaoman arvo Liikevaihto
suhteutetut EV/S Liiketoiminnan arvo Liikevaihto
Tasesubstanssiin suhteute- P/B Oman paaoman arvo Taseen oma
tut padaoma
Osinko suhteutettuna mark- Div/P Osinko Oman pddoman

kina-arvoon

arvo

3.4. Arvonmaaritysmallit

Arvonmaéritysmallit tarkoittavat niin sanottuja nykyarvomalleja, joissa tulevaisuuden ra-

havirrat (vapaa kassavirta, nettotulos tai osingot) diskontataan tarkasteluhetkeen. Nain

tekemalla voidaan eri aikoina syntyvét rahavirrat saada samanarvoisiksi. Tama aika-ar-

von huomioiminen toteutetaan diskonttokoron eli tuottovaatimuksen tai padomakoron

avulla. Arvonmadritystilanteissa diskonttokorkona kaytetaan yleensa pddoman keskiméaa-

réiskustannusta eli WACC:ta (weighted average cost of capital). Diskonttokorko on sitéd

korkeampi, mité suurempi riski liittyy tuleviin rahavirtoihin. (Katramo ym. 2013, 127.)

Diskonttauskorko saadaan kaavasta:

E
D+ E

WACC =

X R, +

D+ E

D

dex(l—:)

KUVIO 5. Pd4doman keskimaaréinen kustannus (WACC 2016).



39

Kaavassa muuttujat ovat seuraavia: omanpadomanhinta (Re) %, oma pddoma (E) €, Vie-
raanpadoman hinta (Rd) %, vieras pddoma (D) € ja yrityksen tuloveroprosentti (t) %
(WACC 2016).

3.4.10Osinkomalli

Yleisesti katsottuna arvonmaéritysmallien perusajatuksena on ollut yrityksen osinkovir-
ran arvon selvittdminen. NyKkyisin arvonmaéaritysmalleissa rahavirta voidaan esittaa osin-
kojen lisaksi myds muilla tavoin, kuten tuloslaskelman mukaisina tai oikaistuina nettotu-
loksina, kassavirtoina tai taloudellisina lisdvoittoina. Perinteinen oman pddoman arvon-
maaritysmalli on osinkoperusteinen malli, jonka mukaan osakkeen arvo P, on yrityksen
tulevaisuudessa jakamien osinkojen D, nykyarvo. Kyseinen osinkomalli toimii myos lah-
tokohtana kehittyneimmissa malleissa, kuten vapaan kassavirran mallissa ja lisdarvomal-
lissa. (Kallunki & Niemeld 2007, 104.)

Kéytdnnon arvonmaaritysmenetelmié tarkasteltaessa osinkoperusteisen mallin ongel-
mana on se, ettd yritykset jakavat tuloksesta vain osan osinkoina. Merkittavana ongel-
mana voidaan huomioida my0s se, etta osingonjakosuhde vaihtelee hyvin paljon yrityk-
sittdin ja vuotuisella tasolla. Tasta seuraa osinkojen lahtétasojen poikkeavuudet. Osin-
koennusteita on mahdollista saada yleensa ainoastaan 1-2 vuodelle, kun taas tulosennus-
teiden saatavuus on selvésti parempi. Osinkoperusteista mallia k&ytettaessa taytyy osin-
kojen tasaisesta kasvusta tehda oletuksia tulevaisuuteen. Kaytdnnon toteutuksen kannalta
osinkomalli ei valttamétta sen poikkeavuuksien takia ole arvonmaaritysmalleista tarkin
ja realistisin. (Kallunki & Niemeld 2007, 105-106.)

3.4.2Tuottoarvo ja kassavirta-arvonmaaritys

Koska arvonmaéarityksessé lahtokohtina ovat aina yrityksen nykytilanne ja viimevuosien
tulokset, tarkastellaan tuottoarvoa maariteltaessa yrityksen kulujen jélkeista nettotulosta.
Tuottoarvolla tarkoitetaan siis tuotto-odotusten nykyarvoa, jonka laskeminen edellyttaa
tuotto-odotusten raha-arvon, ajanjakson seké laskentakorkokannan maarittamista. Tamé

luku ei kuitenkaan sellaisenaan kelpaa arvonmaaritykseen, vaan ensiksi on tutkittava eri
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kuluerid tuloslaskelmasta ja ndin luotava kasitys yrityksen normaalista ja riittdvasta ku-
lurakenteesta kaupan jalkeen. Esimerkiksi jos omistajat eivat ole nostaneet palkkoja,
vaikka heidan tyopanoksensa on mukana yrityksen liikevaihdossa, on tulosta heikennet-
tava normaaliin eldamiseen vaadittavien bruttotulojen maaralla sosiaalikuluineen. (Alhola,
Koivikko, Réaty & Tuominen 2002, 191; Rantanen 2013, 80.)

Tuottoarvo ei ole vain nykyinen yrityksen tulos kerrottuna kolmella tai viidell&. Jos yri-
tyksen hinta on maéritelty niin korkeaksi, etta takaisinmaksu on yhta suuri kuin ajatelta-
vissa oleva maksimaalinen tuotto, pienikin notkahdus tuloksessa ajaa yrityksen rahoitus-
ongelmiin. Tuottoarvo kulkee parhaiten kasi kddessd yritystoiminnan perusajatuksen
kanssa: yritystoiminnan tarkoitus ei ole omistaa rahaa tai vaurautta, vaan tehdé sité lisaa.
Y leisesti ottaen tastad seuraa arvokasitys, jossa kannattava yritys on aina huonosti kannat-
tavampaa arvokkaampi. Kuitenkin kannattamatonkin yritys voi olla hyvé ostokohde, silla
hinta on alhainen ja silti tulevaisuuden ndkymét voivat olla hyvat. Yrityksen kannatto-
muuden syyna voi olla esimerkiksi omistajan sairaus tai, etta kaikki yrityksen resurssit on
kaytetty tuotekehitykseen. Perusperiaatteena voidaan kuitenkin pitad kasitysta siitd, ettd
kannattamattomasta yrityksestd on vaikea saada kiinnostavaa ostokohdetta, vaikka se ei
mahdotonta olekaan. (Rantanen 2013, 86-87.)

Kassavirtaperusteinen arvonmadritys on kaytannossa lahes sama asia kuin tuottoarvon-
maaritys. Mallin tarkoituksena on selvittaa yritystoiminnan vapaat kassavirrat. Vapaalla
kassavirralla tarkoitetaan sitd vuosittain tuotettua rahan méaraa tai ylijadmad, josta on
maksettu verot ja jota ei tarvita yritystoiminnan yllapitdmiseen. Arvioinnin kohteena kas-
savirtalaskelmassa ovat siis kaikki rahana tai sen arvoisina suorituksina tulevat tulovirrat
(kassatulot) ja vastaavat menovirrat (kassamenot). Poistoja ei kasitella kuluina, silla ne

eivat vahennd yrityksen kassavirtaa. (Rantanen 2013, 84; Alhola ym. 2002, 191.)

Kassavirtaperusteisen arvonmadaritysmallin avulla voidaan tarkastella yrityksen tuloksen
kasvun taustatekijoita ja tulevan tuotekehityksen edellytyksid. Yritysjohdon nakdkul-
masta tdma tarkoittaa huomion siirtamisté lyhyen aikavélin tuloskehityksesta tekijoihin,
jotka maksimoivat yrityksen arvon pitkélla aikavalilld. Kassavirtalaskelmissa seurataan
pelkastadan rahan liikkeitd, eli tilikauden aikaisia kassaan - ja kassasta maksuja. Samalla
tavoin kuin osinkoperusteisessa arvonmaaritysmallissa yrityksen arvo on tulevien osin-
kojen nykyarvo, kassavirtaperusteisen mallin mukaan yrityksen arvo on sen tulevien kas-
savirtojen nykyarvo. (Kallunki & Niemel& 2007, 109-110; Katramo ym. 2013, 129.)
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Vapaata kassavirtaa maéaritettdessa verot lasketaan siten, kuin yrityksell& ei olisi korko-
maksuja eli padomarakenne oletetaan velattomaksi, eik& korkomaksujen verovahennys-
oikeus pienennd verojen maardéd. Vapaan kassavirran mallilla voidaan méaarittad joko
oman padoman arvo (free cash flow to equity, FCFE) tai koko yrityksen arvo (free cash
flow to firm, FCFF). Valinta edell& mainittujen kassavirtaperusteisten hinnoittelumallien
valilla tulisi suorittaa sen mukaan, kumpi niistd on mielekkddmmin sovellettavissa. Oman
paédoman arvo saadaan diskonttaamalla osakkeenomistajille kuuluva vapaa kassavirta, eli
kassavirta kaikkien liiketoiminnan kulujen, verojen ja korkomenojen jéalkeen (FCF),
oman padoman kustannuksella. Koko yrityksen arvo sen sijaan saadaan diskonttaamalla
koko yrityksen vapaat kassavirrat nykyhetkeen padoman keskimaaraisilla kustannuksilla
(WACC). Koko yrityksen arvonmaarityksen jalkeen, oman pddoman arvo saadaan vahen-
tamalla koko yrityksen arvosta vieraan pdaoman rahoittajien osuus. Jéljelle jaéva osuus
on osakkeenomistajien osuus yrityksen arvosta. (Katramo ym. 2013, 129-130; Kallunki
& Niemel& 2007, 110-111.)

3.4.3Substanssiarvo eli tasesubstanssi

Substanssiarvo tarkoittaa yrityksen velattoman omaisuuden arvoa. Sité kéytetaan tyypil-
lisesti tuottoarvon kanssa rinnakkain niin sanottuna vertailumenetelmand. Substanssiarvo
voidaan laskea suoraan virallisesta taseesta, jolloin se on sama kuin verottajan kayttdma
matemaattinen arvo. Yleensa sen laskemiseen kéytetddn kuitenkin oikaistua tasetta, jol-
loin se vastaa paremmin yrityksessé olevan varallisuuden kdypaa hintaa. Yksinkertaisim-
millaan substanssiarvo saadaan vahentamaélla yrityksen varoista velat, jolloin saadaan sel-
ville yrityksen omaisuus. Lahtokohtana substanssiarvoa tutkittaessa toimii kirjanpidolli-
nen tase. Substanssiarvolla on erityinen merkitys yrityskaupan rahoituksen nékokul-
masta. Kauppatavasta riippuen substanssin tarkastelulla selviavat yrityksen saatavat va-
kuudet ja jatkavan yhtion velkaisuus. Substanssiarvo on harvoin sama kuin kauppahinta,
koska yleenséd ostaja on ostamassa yrityksen tuottokykya eika pelkastaan sen varalli-
suutta. (Rantanen 2013, 87.)

Substanssiarvolaskenta ei huomioi yrityksen tulevaa tuloksentekokykya tai kannatta-
vuutta. Yrityksen tulevaisuus ei ndy substanssiarvolaskennassa, koska arviointi perustuu
tietyn hetken tasearvoihin. T&ta pidetdan substanssiarvolaskennan merkittdvdmpané heik-
koutena. (Alhola ym. 2002, 189.)
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Yrityksen arvo perustuu vain siihen omaisuuteen, jolla pystytddan mahdollistamaan yri-
tystoiminnan yllapitdminen sek& tuloksen syntyminen. Ylimaéaraisella varallisuudella tar-
koitetaan omaisuutta, jolla on arvoa, mutta se ei vélttdmétta esiinny merkittdvassa roolissa
yrityksen toiminnan nakokulmasta. Tallaista varallisuutta voi olla esimerkiksi yrityksen
omistamat kiinteistot, osakesalkut ja kulkuneuvot. Jokainen tuotannontekija, joka ei vai-
kuta yrityksen tuloksentekoon edes pitkalla aikavélill4, on yleisesti katsottuna yritystoi-
minnan kannalta tarpeetonta toimintaa. Tuotantotekijd, joka ei vaikuta ostajan tuloksen-
tekokykyyn kaupan jélkeen, on yrityksen arvonmaarityksen nakdkulmasta arvoton. Ki-
teytettynd yritys, jossa on ulkoisesti tarkastellen sopivasti ja vain tarpeellista varallisuutta,
on ostajan nakokulmasta aina helpompi ostettava kuin yritys, jossa on paljon tarpeetonta
tai subjektiivisesti tarpeellisia varallisuuserié. (Rantanen 2013, 87-88.)

Mikali niin sanotut tarpeettomat varallisuuserét ovat helposti realisoitavissa markkina-
hintaan, edell& mainittu ongelma ei ole merkittava. Laaja varasto voidaan tulkita menes-
tystekijéksi, tai turhaksi kustannustekijéksi varaston kiertoajan ollessa suuri. Hitaasti
Kiertdva varasto voi rasittaa koko yrityksen toimintaa merkittavalla tasolla, eika se ndy
valttamatta myyjalla, silla ostot ovat jo maksettu. Ostajalle Kyseinen rasitus sen sijaan
nékyy sitakin enemman, jos velkarahalla joudutaan ostamaan tavaraa, josta ei synny tuot-
toja korkojen ja velan takaisinmaksuun. Kyseisestd skenaariosta on hankala saada kiin-
nostava ostajan sekd rahoittajan nakokulmasta. On kuitenkin muistettava, etta paallisin
puolin tarpeeton ja alalla erikoinen omaisuusera saattaa olla juuri se osa menestysté, jo-
hon yrityksen arvo perustuu. Tdmén takia tarpeellisuus on syyté arvioida huolellisesti ja
tapauskohtaisesti. (Rantanen 2013, 88.)

Myyntitilanteessa on merkittavad, jos henkilokohtainen- ja yritysvarallisuus ovat sekai-
sin. Mikali yritys ei parjad ilman nykyistd omistajaa tai h&nen tarvitsemiaan asioita, ei
yrityksessa valttamatta ole mitddn myytavaa. (Rantanen 2013, 88.)

Yritysten, joiden substanssiarvo ylittaa yrityksen tuottoarvon, voi olla vaikea I6ytaa osta-
jaa, joka onnistuu saamaan yrityskauppaan tarvittavan rahoituksen. Tallaista yritysté kut-
sutaan myos nimilla ylikapitalisoitunut, tehoton tai huonosti kannattava yritys, vaikka se
voi olla huomattavan varakas. Kyseessa voi olla myos yritys, joka on panostanut merkit-
tavasti tuotekehitykseen, mutta ei ole vield péaassyt liikkeelle markkinoilla. Kyseisen yri-
tyksen tuotot I0ytyvét siis substanssiin sitoutuneissa odotuksissa, jotka markkinoille p&és-
tya odotetaan toteutuvan. (Rantanen 2013, 90.)
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Yritys voi olla pahasti velkaantunut tai tappiollinen, jolloin hinta voi olla negatiivinen.
Tama tarkoittaa, ettd myyjan kannattaisi maksaa sille, joka ottaisi yrityksen velat vastat-
tavakseen. Kyseinen tapaus on mahdollinen, jos esimerkiksi yritys, jolla on ylikapasiteet-
tia ostaa toisen huonosti kannattavan yrityksen asiakaskunnan tavoitteenaan luoda yksi
terve yritys. Osakekaupassa yrityksen, joka on pelkéstaén velkaantunut ja tekee nollatu-
losta, hinta voi olla enintdén nolla. Liiketoimintakaupassa kyseinen hinta voi kuitenkin
olla omaisuuden kéypa arvo. (Rantanen 2013, 91.)

Rantanen (2013, 91) kuvaa substanssiarvon ja tuottoarvon suhdetta seuraavalla taulu-

kolla:

TAULUKKO 3. Substanssiarvon ja tuottoarvon suhde (Rantanen 2013, 91).

Tuottoarvo + siirtyva ylimaarainen omai-
Tuottoarvo > Substanssiarvo suus - siirtyvat velat

Tuottoarvo < Substanssiarvo Substanssiarvo

Jos tuottoarvo ylittdd substanssiarvon, myytdvan omaisuuden kokonaiskauppahinta on
tuottoarvon ja mahdollisen ylimé&&rdisen omaisuuden summa huomioiden siirtyvat velat.
Vastaavasti, jos substanssiarvo ylittda tuottoarvon, kokonaisuuden arvo on substanssiarvo
sisdltden myods kaiken ylimaardisen omaisuuden. Liiketoimintakaupassa ei tarvita koko
yrityksen varallisuuden substanssiarvoa, vaan oikaistun tuloksen perusteella laskettu tuot-
toarvo ja sen tekemiseen vaadittavan tehokkaan substanssin arvo. Yrityksen ylim&&rdinen
omaisuus ei kuulu liiketoiminnan ytimeen arvonmadritysta tehtéessa. Vaikka tuottoarvo
ylittaisi substanssiarvon, ei se automaattisesti tarkoita yrityksen mahdollisuutta ostaa tuo-
toilla sen ylimaaréistd omaisuutta. Mikali liiketoimintakaupassa siirretdan yliméaaraista
omaisuutta, tulee tdmé&n omaisuuserén tuotot ja kulut huomioida jo tuottoarvoa lasketta-
essa. (Rantanen 2013, 91-92.)



44

3.4.4Taloudellisen lisdarvon malli

Lisaarvomalli on tilinpaatGsperusteinen arvonmaaritysmalli, jonka mukaan oman paa-
oman arvo muodostuu oman padoman Kirjanpidollisesta arvosta ja tulevien lisavoittojen
nykyarvosta. Tarkoituksena on maéarittdd tasesubstanssin ja lisavoittojen nykyarvon
summa. Yrityksen tuottama lisdvoitto on ennustetun voiton ja omistajien vaatiman voiton
erotus. Lisdvoitto mittaa, kuinka paljon yritys pystyy tekemé&én voittoa sijoittajien tuotto-
vaatimusta enemman. Lisavoiton ollessa positiivinen, yritys pystyy toiminnallaan tuotta-
maan taloudellista lisdarvoa omalle padomalleen. Negatiivinen lisévoitto sen sijaan kuvaa
omistajien varallisuuden vahenemista. Lis&voiton ollessa negatiivinen yritys ei siis pysty

tuottamaan taloudellista lisdarvoa. (Kallunki & Niemel&d 2007, 120.)

Taloudellisen lisavoiton laskeminen noudattaa tdsmalleen samaa kaavaa kuin vapaan kas-
savirtamallin kaytt0. Lisavoitto kultakin vuodelta diskontataan nykyhetkeen oman paa-
oman tuottovaatimuksella. Paatearvon laskeminen toteutetaan myodskin samalla tavalla

kuin vapaassa kassavirtamallissa. (Katramo ym. 2013, 137.)

Lisdarvomallilla on todettu olevan seuraavia etuja verrattuna muihin kassavirtamalleihin:

e Tulevien voittojen ennustevirheet eivét vaikuta ratkaisevasti mallin antamiin tu-
loksiin, silla diskontattava kassavirta on tuloksen ja tuottovaatimuksen erotus.

e Lisdarvomallissa diskontataan nettotuloksen ja vaaditun tuloksen erotusta vuosit-
taisen bruttovirran (osingot, kassavirta, tms.) sijasta. Taméa tuo huomattavaa va-

kautta myds kaytetyille kasvunopeuksille. (Katramo ym. 2013, 137.)

Osinkoperusteisessa ja kassavirtaperusteisessa arvonmaaritysmallissa osakkeen arvon
oletetaan muodostuvan kokonaisuudessa ennustettujen tulevien kassavirtojen nykyar-
vosta. Sen sijaan kyseisessa lisaarvomallissa osakkeen arvo on sen kirjanpidollinen arvo
lisattyna yrityksen tulevilla taloudellisilla lisdarvoilla. (Kallunki & Niemela 2007, 121,
Katramo ym. 2013, 137.)
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3.4.5LBO-malli

LBO-malli (leveraged buy out) on kaytannon tarpeisiin syntynyt yritysten hinnoittelu-
malli. LBO-malli on suosittu padomasijoittajien keskuudessa, silla rahoituksen saatavuus
toimii merkittavassa roolissa yrityksen arvon muodostuksessa. Rahoituslahteita voi olla

useita, mutta tyypillisesti ne voidaan jakaa neljain kategoriaan:

Senior-lainat
Junior-lainat

Mezzanine-lainat

A e

Oma p&doma. (Katramo ym. 2013, 138.)

Senior-lainan haltija saa vakuudet, mikali niitd on kaytettavissa. Lainan lahteend on tyy-
pillisemmin pankki tai muu rahoituslaitos. Senior-lainan rahoitusehdot ovat luonteeltaan
edullisemmat ja vaadittu korko on useimmiten tavanomaisen pankkilainan tasoa. Junior-
rahoitus on aina etuoikeudeltaan senior-lainaa heikommassa asemassa, mink& vuoksi ju-
nior-lainan haltijat vaativat huomattavasti korkeampaa tuottoa kuin senior-lainan rahoit-
tajat. Junior-lainan haltijat eivat myoskaan tyypillisesti saa vakuuksia antamalleen lai-
nalle toisin kuin senior-lainan haltijat. Junior-lainan haltioina ovat yleensé pankit, muut
rahoituslaitokset, instituutiosijoittajat ja padomasijoittajat. Mezzanine-rahoitus eli niin sa-
nottu vélirahoitus siséltaa tyypillisesti mahdollisuuden vaihtaa velkana annetun pdéoman
kohdeyrityksen osakkeisiin ennalta sovittujen ehtojen mukaisesti. (Katramo ym. 2013,
138.)

LBO-mallin alkuvaiheessa selvitetdadn kuinka paljon yrityksen on mahdollista saada ul-
kopuolista rahoitusta, eli senior- ja junior-lainaa. Taman jalkeen jéljelle jad tarvittava oma
padoma, jonka ennakoitua tuottoa arvioidaan myyntihinnalla (exit value). Ennakoidun
tuoton mittaaminen tapahtuu tyypillisesti siséisen korkokannan (IRR, internal rate of re-
turn) avulla. (Katramo ym. 2013, 138.)

Kiteytettynd LBO-mallin k&ytdssé voidaankin todeta seuraavat vaiheet:

1. Kaytettavissé olevan senior- ja junior-lainan arviointi.

2. Jéljelle jadva oman padoman méaarén arviointi.
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3. Oman padoman ennakoidun tuoton, IRR:n arviointi myyntihinnan perusteella,
joka mééritetdadn yleensd EV/EBITDA -kertoimen avulla.

4. Arvio nyt maksettavasta liiketoiminnan arvosta ja oman pddoman arvosta (entry
value). (Katramo ym. 2013, 138-139.)

3.5. Yrityskauppa ostajan ndkokulmasta

Teollinen yrityskauppa tarkoittaa sitd, etta yritysostaja toimii samalla toimialalla kuin
kohdeyhti0 ja voi tasta syystd saada yrityskaupasta merkittaviakin synergiahyotyja. Ky-
seisessa tapauksessa ostaja toimii niin sanottuna synergisend ostajana, joka voi integroida
ostettavan kohteen osaksi omaa liiketoimintaansa. Teollisen ostajan tavoitteet liittyvat
usein liiketoiminnan kasvattamiseen ja synergiaetuihin, joilla ostaja pyrkii luomaan mit-
tavaa kasvua omaan markkinaosuuteensa kyseiselld toimialalla. Yleisesti ottaen yhtena
merkittdvimpina etuina teollisen ostajan nakdkulman kannalta voidaan puhua toiminnan
yhtendistamisesté ja niin sanottujen paallekkéisyyksien poistamisesta yritysten liiketoi-
minnasta. (Katramo ym. 2013, 20-21.)

Yrityskaupan toteuttaminen ei kuitenkaan riitd realisoimaan kaikkia huomattavia etuja,
vaan edellytyksena on ostajayrityksen ja kohdeyhtion toimintojen yhdistdminen. Ylei-
sellé tasolla yrityskauppaprosessista voidaan erotella seuraavat vaiheet: yritysostostrate-
gian méaarittaminen, kohteiden kartoittaminen, synergioiden ja kohteen arvon méaarittami-
nen, transaktiorakenteen suunnittelu, neuvotteluprosessi, due diligence-tutkimus seké

kaupan toteuttaminen, sopeuttaminen ja jalkihoito. (Katramo ym. 2013, 39-40.)

Yrityskauppaprosessi alkaa, kun yrityksen johtoporras tekee paatoksen yrityskauppapro-
sessin aloittamisesta. Suunnitteluvaiheessa yrityksen johto kay l&pi ostostrategian ja luo
prosessille suuntaviivat. Yrityskauppaa suunnittelevan yrityksen tulisi aina luoda toimiva
ostostrategia ja varmistaa tulevan yrityskaupan tukevan nykyista liiketoimintamallia.
Tama on yleisesti ottaen perusedellytys ostajan ndkokulmasta yrityskaupan toteutumi-
selle. (Katramo ym. 2013, 39-40.)

Toinen merkittadva edellytys yrityskaupan toteutumisen ndkdkulmasta on osaava ja koke-
nut projektijohto. Projektijohdon keskeisend tehtédva on luoda yrityskaupasta ammatti-

mainen prosessi, jonka oleellisena osa-alueena on tiedon kattava jakaminen ja siirtdminen
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oikeille henkil6ille prosessin toimivuuden seka tehokkuuden kannalta. Ostajan nakokul-
masta prosessinjohtoon kuuluu huolellinen ja ammattitaitoinen arvonmaéaritys, riskien
kattava tunnistaminen seka yrityskaupan realisoimiseen tarvittavan integroinnin suunnit-
telu, johon yritysjohto on sitoutunut. Projektijohdon yksi tarkeimmista tehtavista on vas-
tata yrityskauppaprosessin eteenpdin viemisesta ja mahdollisesti sen lopettamisesta, joka
voidaan tehda validien syiden sek& perustellun tiedon pohjalta. (Katramo ym. 2013, 40—
41))

3.6. Yrityskauppa myyjan nakdkulmasta

Myyjan nakodkulmasta yritysmyynnin toteuttamisvaihtoehdot eroavat toisistaan péaasi-
assa lahestyttavien tahojen maaran ja myyntiaikeiden julkisuuden mukaan. Y leisia etene-
mistapoja ovat suorat neuvottelut vain yhden ostajan kanssa, avoin huutokauppa tai rajoi-
tettu huutokauppa. (Katramo ym. 2013, 61-62.)

Perinteinen suora neuvottelu tuo yrityskauppaprosessiin joustavuutta ja mahdolliseen on-
gelmanratkaisuun on suorassa neuvottelussa helpompi tarttua. Usein kahdenvélisissa neu-
votteluissa kilpailutilannetta ostajayritysten vélilla ei verrata esimerkiksi avoimeen huu-
tokauppaan. Suorat neuvottelut valitaan usein myyntiprosessiksi kun ostaja tekee aloit-
teen yrityskaupasta, kaupan rakenteessa on ainutlaatuisia piirteitd, kysyntaa ei kohdeyh-
tidlle ole tarpeeksi sen kannattavuuden takia tai myyntiaikeet halutaan pitaa salaisina.
(Katramo ym. 2013, 61-62.)

Rajoitetussa huutokaupassa vahvin tarjoaja voittaa, jolloin huutokaupassa valitaan pieni
maaré ostajaehdokkaita, joille tarjotaan ostomahdollisuutta. Avoimessa huutokaupassa
kaikki mahdolliset ostajakandidaatit hyvéaksytédan prosessiin. (Katramo ym. 2013, 62—63.)
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4 TOIMEKSIANTAJAN YRITYSKAUPPAPROSESSIN SUUNNITTELU

4.1. Yrityskauppaprosessin madrittely ja rajaus

Yrityskauppaprosessi sisdltdd menettelyt yritysten ostamisen ja myymisen hallitsemiseksi
toimeksiantajan madaritteleméssa laajuudessa. 4T-Konsultit Oy ei osallistu myyjén ja os-
tajan valisiin yrityskauppaneuvotteluihin, vaan edesauttaa myyjéaé ja ostajaa I0ytdméaén
sopivan yrityskauppakumppanin ja poistamaan mahdollisia kaupan toteutumisen esteita.
Taman jalkeen myyjan ja ostajan asiantuntijat voivat kdynnistaa yrityskauppaan tahtadvat
toimenpiteet. Asiakassopimuksiin on kirjattava, milloin 4T-Konsultit Oy:n osuus proses-

sissa paattyy ja milla perusteilla laskutus tapahtuu.

4.2. Innovointi ja suunnitteluprosessin valinta

Esittelin opinnédytetyon teoriaosuuden toimeksiantajalle paivamaaralla 15.9.2016. Ko-
kouksesta on laadittu muistio (liite 4). Teoriaosuudesta otettiin toimeksiantajan prosessiin
soveltuvat elementit. Teoriaosuuden tarkoituksena oli antaa 4T-Konsultit Oy:lle eri vaih-
toehtoja ja nostaa esille huomioita yrityskauppaprosessiin soveltuvan tuotteen rakentami-
sessa. Toimeksiantajan kanssa kartoitettiin 4T-Konsultit Oy:n asettamat vaatimukset yri-
tyskauppaprosessille, jotta opinndytetyon lopputulos soveltuisi parhaalla mahdollisella

tavalla toimeksiantajan kaytdannon toimintaan.

Esiteltyani toimeksiantajalle kohdassa 2.2 kasiteltavat innovointiin johtavat toimintapro-
sessit, toimeksiantaja totesi kdytantdon perustuvan innovointimallin sopivan taydellisesti
lilketoiminnan nykyiseen tilanteeseen. Kéytdnngssa on havaittu, ettd huomattava joukko
yrityksid on periaatteessa kiinnostunut yrityskaupoista, mutta kun pitdisi tehda lopullisia
paatoksia, yritykset vetdytyvét prosessista ilman mitaan perusteltua syytd. Tdma on ai-
heuttanut toimeksiantajalle valtavasti turhaa tyota ja tehty tyo on jaényt laskuttamatta.
Sen lisédksi, ettd opinndytetyon lopputuloksen pitéé olla dokumentoitu toimintamalli toi-
meksiantajalle sopivasta prosessista, tulee prosessiin ideoida menettelytavat, joilla turha
tyo eliminoidaan ja tehty tyd pééstaan laskuttamaan. Yrityskauppaprosessin sopimusten
ehdot saavat olla sellaiset, ettd ne pudottavat pois hankkeesta yritykset, jotka eivét ole

tosissaan yrityskaupan kanssa.



49

Toimeksiantaja valitsi prosessin suunnittelun lahtékohdaksi perinteisen, vaiheittaisen
tuotteistamisprosessin, jonka toteutus paatettiin raataloida asiakkaan tarpeita vastaavaksi.
T&han valittuun etenemistapaan yhdistetadn toteutusvaiheessa toimeksiantajan vaatimus
toteuttaa kokonaisuus huomioiden laatustandardin SFS-EN ISO 9001:2015 suunnittelulle

asettamat vaatimukset, jotka on yksil6ity kohdassa 2.7.

Toimeksiantajan peruste valita kyseinen tuotteistamismalli oli kaytannonléheisyys, silla
kyseessa on todennakdisesti kertaluonteinen kehityshanke. Hankkeen jélkeen tuotetta
voidaan modifioida, mutta perusrakenne sailyy sellaisenaan kuin se on hyvéksytty. Toi-
meksiantajan arvion mukaan esitetyista malleista vaiheittainen tuotteistamisprosessi tuot-
taa heidan tarpeisiinsa parhaan lopputuloksen kohtuullisella panostuksella. Toisaalta toi-
meksiantajan resurssit ovat rajalliset, joten organisaation sisdista osallistamista on sangen

vahan.

4.3. Tuotteistamisprojektin suunnittelu

Toimeksiantajan kanssa sovittiin, ettd ennen k&ytannon tyon aloittamista laaditaan mah-
dollisimman seikkaperainen projektisuunnitelma, joka perustuu valittuun vaiheittaiseen
projektin etenemiseen. Koska tavoitteeksi oli asetettu kehitettdvan tuotteen sopiminen
4T-Konsultit Oy:n toimintamalleihin, sovittiin, ettd haastattelen toimeksiantajaa lahtotie-
tojen ja toiminnallisten vaatimusten kartoittamiseksi. Haastattelut tahtédavéat toimeksian-
tajan ndkemyksen selvittdmiseen heille sopivan yrityskauppaprosessin rakenteesta ja teo-
riaesittelyn mukanaan tuomista yksityiskohdista. Haastatteluiden perusteella tehtavani oli
dokumentoida hankkeen laht6tiedot ja vaiheet. Néiden tietojen perusteella minun tuli laa-
tia toteutuskelpoinen projektisuunnitelma ja projektin etenemisen seurannassa kéytettavat
katselmusraportit. Projektisuunnitelman ja lahtotietojen katselmusajankohdaksi sovittiin
viikot 36-37.
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4.4. Yrityskauppaprosessin vaiheistus

Haastattelun perusteella paadyin esittdmaén toimeksiantajalle alla olevalla tavalla vai-

heistettua projektisuunnitelmaa (liite 5):

e Lahtotiedot ja niiden katselmointi.

e Myynti- ja ostoprosessin vuokaavio ja niiden katselmus.

o Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan suunnittelu ja hyvaksynta.

e Salassapitosopimuksen suunnittelu ja hyvaksynta.

e Asiakassopimuksen suunnittelu ja hyvéaksynta.

e Toimintakuvaus myytavén yrityksen kanssa suoritettavista toimenpiteista ja hy-
vaksynta.

e Toimintakuvaus ostavan yrityksen kanssa suoritettavista toimenpiteista ja hyvak-
synta.

o Koemarkkinointi (optio).

e Aikataulu.
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5 TOIMEKSIANTAJAN YRITYSKAUPPAPROSESSIN TOTEUTUS

5.1. Toteutuksen tarkoitus ja tavoite

Seuraavassa osa-alueessa opinnaytetyo esittelee edelld k&ydyn projektisuunnitelman to-
teutusta kéytanndssa. Toteutusosion tarkoituksena oli rataloida 4T-Konsultit Oy:n tar-
peisiin sopiva tuotteistettu ja vaiheistettu yrityskauppaprosessi. Tuotteen valmistuttua

kontaktiprosessin toimivuutta oli tarkoitus testata koemarkkinoinnilla.

Tavoitteena oli k&yda lapi kaikkien prosessivaiheiden toimintakuvaukset ja hyvéksyttaa
ne toimeksiantajalla. Jokaisesta projektin vaiheesta laadittiin muistio tai katselmusra-
portti, jotka I0ytyvat liitteistd opinndytetyon lopusta. Katselmuksissa madritellyt toimen-
piteet paatettiin yhdessa toimeksiantajan kanssa halutun tuloksen saavuttamiseksi. Kat-
selmukset dokumentoitiin 4T-Konsultit Oy:n sdhkdiseen arkistoon taltioimisen varmista-

miseksi ja mahdollisten parannusehdotuksien analysoimiseksi.

5.2. Lahtotiedot

Lahtotiedot kerattiin toimeksiantajaa haastattelemalla siitd millaisen prosessin 4T-Kon-
sultit Oy haluaa rakentaa yrityskauppojen toteuttamiseksi huomioiden yrityksen johdon
kanssa kayty teoriaosuuden esittely (liite 4). 4T-Konsultit Oy rajasi toimeksiannossaan
(liite 1) selkeasti yrityskauppaprosessin paattymisen tilanteeseen, jossa ostajalla ja myy-
jalla on yhteneva nakemys kauppahinnasta, riippumatta syntyyko kauppaa vai ei. Edella
mainittu rajaus perustuu monen vuoden kokemukseen yrityskauppatilanteista, joissa jom-
pikumpi osapuolista on vetaytynyt kaupasta, ilman pétevéa syytd ja korvaus tehdysta
tyostd on jaanyt saamatta. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd 4T-Konsultit Oy:n
tavoite olisi vieda yrityskauppaa paatokseen asti. Toimeksiantaja on omaan kokemuk-
seensa vedoten paattanyt arvonmaaritysmalleina kaytettdvén vapaan kassavirran mallia
ja substanssiarvomenetelmad, silla toimeksiantaja tietdd jo entuudestaan kyseisten mal-
lien toimintaperiaatteet ja on todennut ne toimiviksi. Opinndytetydn kohta 3.4.3 tukee

toimeksiantajan tekemaa paatosta kyseisten arvonmaaritysmallien valitsemiseksi.
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Kehitysprojekti tulee toimeksiannon mukaan tehda standardia SFS-EN I1SO 9001:2015
noudattaen, jossa projektin tarkeimmat kohteet on katselmoitava ennen niiden hyvaksy-
mistd. Toimeksiantaja on resurssinsa huomioon ottaen painottanut, ettd prosessin on ol-
tava mahdollisimman kéytannonléheinen ja yksinkertaisesti toteutettavissa. Jokainen pro-
sessin vaihe on kuvattava selkeésti ja vaiheisiin on suunniteltava kdytannén tyokalut.
Lahtotietojen toteutumisen ja prosessin etenemisen kannalta on tarkedd dokumentoida
suunniteltu yrityskauppaprosessi ymmarrettdvddn muotoon. L&htotiedot hyvaksyttiin
16.9.2016 laaditulla katselmusraportilla (liite 6).
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5.3. Projektin toteutus
5.3.1Myynti- ja ostoprosessin vuokaaviot
Toimeksiantajan kanssa kaytiin lapi myynti- ja ostoprosessiin kuuluvat osa-alueet ja nii-

den toteuttamisjarjestys. Toimeksiantaja on katselmoinut ja hyvaksynyt myyntiprosessin
30.9.2016 (liite 7) ja ostoprosessin 7.10.2016 (liite 8). Alla on esitetty myynti- ja osto-
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5.3.2Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan valinta

Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan etsimiseksi pidettiin kokous, jossa kontaktiai-
neiston padvalintakriteereiksi 4T-Konsultit Oy:n kanssa valittiin hinta, helppokayttdisyys
jasuodatus. Suodattamisella tarkoitetaan yritysten hakua esimerkiksi liikevaihdon ja hen-
kilostomadran perusteella. Markkinointikanavan paéavalintakriteereiksi kokouksessa paa-
dyttiin hintaan, helppokéyttoisyyteen ja visuaalisuuteen. Taulukoissa 4 ja 5 on tarkasteltu
kolmea eri sdhkdisen markkinoinnin ohjelmaa ja kolmea eri yritystietojarjestelméaa, jotka
pisteytettiin asteikolla 1-5 valintakriteerien mukaisesti numeron viisi kuvatessa hyvaa tu-

losta ja numeron yksi heikkoa tulosta.

TAULUKKO 4. Kontaktiaineiston valinta-taulukko.

Suomen Asiakastieto Fonecta Finder Suomen Yritysrekisteri
Hinta 3 5 2
Helppokayttoisyys 4 2 3
Suodatus 5 2 3

Vertailun jalkeen toimeksiantajan kanssa paadyttiin kdyttamaan kontaktiaineistona Suo-

men asiakastietojarjestelmad, sen saatua parhaat pisteet valintakriteereissa.

Taulukko 5 kuvaa markkinointikanavan valintaa, jossa selke&sti parhaat pisteet sai sah-

kdisen markkinoinnin kanava MailChimp.

TAULUKKO 5. Markkinointikanavan valinta-taulukko.

MailChimp SurveyMonkey Webropol
Hinta 5 5 2
Helppokayttoisyys 4 3 3
Visuaalisuus 5 3 3

Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan valinnasta pidettiin katselmus (liite 9), jonka

toimeksiantaja hyvéksyi 21.10.2016.
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5.3.3Salassapitosopimuksen laadinta

Toimeksiantaja edellytti, ettd salassapitosopimusta (liite 10) laadittaessa on huomioitava
sen selkeys. Sopimuksessa on méaariteltava sen osapuolet, kesto ja sanktiot. Sopimuksessa
on my0s mainittava, ettd mitdan toimenpiteita yritysten kanssa ei aloiteta, ennen kuin sa-
lassapitosopimus on allekirjoitettu. Salassapitosopimus suunniteltiin mahdollisimman
helppolukuiseksi ja selkeaksi, kuitenkin siten, etta se sisaltad kaiken tarvittavan. Salassa-
pitosopimus katselmoitiin (liite 11), ja hyvaksyttiin 28.10.2016.

5.3.4 Asiakassopimuksen laadinta

Asiakassopimukset toteutettiin kuvaamaan niin myynti- kuin ostoprosessiakin. Sopimus-
ten tarkoituksena on sitouttaa asiakas tulevaan projektiin ja maaritella oikea kohdeyritys

ostavalle ja myytavalle yritykselle.

Myyntisopimus (liite 12) tehdaan yrityksen kanssa, joka haluaa myyda oman liiketoimin-
tansa tai osan siitd. Sopimuksen tulee selkedasti maéritell& ne osat yritystoiminnasta, jotka
asiakas on valmis myymaé&an. Myyntisopimuksessa yritystdan myyvé osapuoli vastaa an-
tamiensa tietojen oikeellisuudesta. Myyva yritys sitoutuu maksamaan toisen osapuolen
suorat kustannukset, mikali kauppaa ei synny vaaran informaation takia. Sopimukseen
merkittiin aikahaarukka, jonka aikana 4T-Konsultit Oy etsii ostavaa yritysta. Mikali tu-
losta ei kyseisend aikana synny, voi myyjé vetdytyd sopimuksesta ilman sanktioita tai
jatkaa hanketta halutessaan. Yrityksen jatkaessa projektia aikahaarukan umpeutumisen
jalkeen, on osapuolten sovittava uusi aikavéli, jonka aikana ostaja on l6ydettava. Mikéli
sopimuksen osapuoli vetaytyy potentiaalisen kohteen 16ydyttyd, on vetdytyva osapuoli
velvollinen korvaamaan 4T-Konsultit Oy:n tekemdat tyotunnit. TyOtunneista pidetadn
poytakirjaa, jotta kyseisessa tilanteessa veloituksen suuruus on mahdollista todentaa.
Tyotuntipdytakirja (liite 13) raportoidaan asiakkaalle viikoittain, jotta asiakas pystyy seu-

raamaan tyon etenemista.

Myyntisopimukseen merkittiin my6s projektin kokonaiskesto. Projekti alkaa siitd péi-
vastd, kun ostava tai myyva yritys allekirjoittaa asiakassopimuksen ja péattyy, kun yri-
tyksen arvo on sovittu osapuolten valilla. Laskutusoikeus tarkoittaa 4T-Konsultit Oy:n

oikeutta laskuttaa asiakasta. Myyntisopimuksessa laskutusoikeus astuu voimaan, kun
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myyVva yritys on saanut hinta-arvion, joka on véhintaan 80 % arvioidusta yrityksen kaup-
pahinnasta. Talloin 4T-Konsultit Oy laskuttaa sovitun prosenttiosuuden ostotarjouksesta.
Sopimuksessa myyjé sitoutuu ilmoittamaan 4T-Konsultit Oy:lle mahdollisista ostotar-
jouksista. Laskutusoikeus on voimassa myos, mikali asiakas vetdytyy projektista poten-

tiaalisen kohdeyrityksen 16ydyttya, jolloin laskutus tapahtuu tuntiperusteisesti.

Ostosopimus (liite 14) tehddan yrityksen kanssa, joka haluaa laajentaa omaa liiketoimin-
taansa ostamalla samalla tai vaihtoehtoisesti eri toimialalla toimivan yrityksen. Ostosopi-
mus sisaltdd samat paapiireet kuin myyntisopimuskin, mutta tarkeimmat eroavaisuudet
ovat ostokohteen spesifiointi ja laskutusoikeus. Ostokohteen spesifiointi tarkoittaa osta-
van yrityksen tekemid rajauksia ja ehtoja, joiden mukaan sille etsitadn ostettava yritys.
Ostava yritys voi halutessaan spesifioida kauppakohteen esimerkiksi liikevaihdon, toi-
mialan ja henkiloméaéaran perusteella. Spesifioinnin jalkeen 4T-Konsultit Oy hakee kysei-
seen rajaukseen sopivia yrityksid. Ostosopimuksessa on huomioitava myos yrityksen si-
toutuminen hankkeeseen. Ostosopimukseen on Kirjattava hallituksen lupa projektin kayn-

nistamiseksi. Mikéli lupaa ei hallitukselta saada, ei projektia kdynnisteta.

Ostosopimuksesta vetdytyminen myyntisopimuksen tapaan on mahdollista, jos spesifi-
kaatioiden mukaista kohdeyritysta ei sovittuun ajankohtaan mennesséa ole 16ytynyt. Ve-
taytyminen on myods mahdollista potentiaalisen kohdeyrityksen 16ydyttyd, mutta talldin
ostava yritys on velvollinen korvaamaan 4T-Konsultit Oy:n hankkeeseen kaytetyt tyotun-

nit. Sopimuksessa madaritelladn myos sopimuksen voimassaoloaika.

Laskutusoikeus ostosopimuksessa astuu voimaan, kun ostavalle yritykselle on I6ydetty
sen ostospesifikaatioihinsa sopiva yritys. Laskutusoikeus jaetaan ostosopimuksessa kak-
siportaiseksi. Asiakkaan vetaytyessd hankkeesta 4T-Konsultit Oy laskuttaa tehtyjen tyo-
tuntien mukaan, mutta jos asiakas jatkaa projektia normaalisti, tapahtuu laskutus vasta
sovitun hintatason perusteella. Ostosopimuksessa ostaja sitoutuu myyntisopimuksen ta-

paan ilmoittamaan 4T-Konsultit Oy:lle mahdollisesta ostotarjouksen lahettdmisesté.

Sovitun hintatason l6ydyttyd 4T-Konsultit Oy on avoin myds tuleville jatkotoimenpi-
teille. Halutessaan asiakas voi pyytédd 4T-Konsultit Oy:t4 yrityskaupan due diligence-
ja/tai integraatiovaiheeseen, josta tehd&an uusi sopimus asiakkaan kanssa. Due diligence-

vaiheessa tehdaan kaupankohteen ennakkotarkastus, jolla luodaan edellytykset yrityskau-
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palle (Katramo ym. 2013, 50). Integraatiossa yhdistetddn ostetun yrityksen prosessit os-
tavan yrityksen liiketoimintaan (Katramo ym. 2013, 443). Myynti- ja ostosopimukset on
katselmoitu (liite 11) ja hyvaksytty 28.10.2016.

5.3.5Toimintakuvaus potentiaalisten asiakkaiden etsimiseksi

Potentiaalisten asiakkaiden etsimiseen valittiin Suomen asiakastietojarjestelma ja séhkoi-
seen markkinointiin erikoistunut MailChimp kohdan 5.3.2 mukaan. Suomen asiakastie-
tojarjestelmasta pystytéén lajittelemaan joko yrityksen osto tai myynti tarkoitukseen ha-
ettavat yritykset esimerkiksi toimialan, liikevaihdon, paikkakunnan ja henkil6stoméaaran
mukaan. Lajittelu toteutetaan tapauskohtaisesti huomioiden asiakkaan toivomukset ja
spesifikaatiot. Suodatuksen jalkeen luodaan yhteydenottolista, josta poistetaan asiakkaan
spesifikaatioihin sopimattomat yritykset. Tarkastelu tehddén yritysten nettisivuihin tutus-
tumalla. Taman jalkeen kaytetadn MailChimp -ohjelmaa potentiaalisten yritysten kontak-
toimiseksi. Sahkoiseen markkinointiin erikoistuneen MailChimp -ohjelman avulla luo-
daan visuaalisesti nayttavét esitteet tapauskohtaisesti asiakkaan spesifikaatioiden perus-
teella. Toimintakuvaus potentiaalisten asiakkaiden etsimiseksi on katselmoitu (liite 15)
ja hyvaksytty 3.11.2016.

5.3.6 Toimenpiteet myytavan yrityksen kanssa

Myytavén yrityksen eli myyntiprosessin toimintakuvaus alkaa myytavien yritysten kar-
toittamisella kayttden MailChimp -kontaktikirjetta (liite 16). Kontaktikirjeen vastaukset
analysoidaan. Kirjeessa kerrotaan haettavan asiakkaita, jotka haluavat myyda oman liike-
toimintansa tai osan siitd. Halukkaiden asiakkaiden ilmoittauduttua 4T-Konsultit Oy I&-
hettdd 5.3.3 mukaisen salassapitosopimuksen. Salassapitosopimuksen allekirjoituksen
jalkeen sovitaan ensimmadinen asiakastapaaminen, jossa neuvotellaan ja allekirjoitetaan
kohdan 5.3.4 myyntisopimus. Myyntisopimuksen allekirjoituksen jalkeen kdynnistetaan
tietojen kartoitus myytavasta yrityksesta. Taman tarkoituksena on laatia yrityksesta asi-
akkaan hyvéksymé teaser -esite (liite 17), joka esittelee lyhyesti myytévan yrityksen. Esit-
teestd kdy ilmi muun muassa yrityksen taloudellinen asema, tuotteet, yrityskaupan kohde,

aikataulu, siirtyvat henkil6t sek& koneet ja laitteet.
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Taman jalkeen tapahtuu myytévan yrityksen arvon madrittely. 4T-Konsultit Oy on péa-
tynyt kayttdmaan vapaan kassavirran mallia (liite 18) ja substanssiarvomenetelmaa (liite
19). Hinnoittelu hyvéksytetddn asiakkaalla ja siihen tehdaan tarvittaessa mahdolliset
muutokset. Arvonmaarityksen jalkeen asiakkaan kanssa suunnitellaan myyntiesite (liite
20), joka raataloidaan aina tapauskohtaisesti jokaiselle asiakkaalle mallipohjan mukaan.
Myyntiesitteessa tulee nakya yrityksen yleinen liiketoiminnan kuvaus, tuotteet, asiakkaat,
kilpailijat, markkinanakymat ja taloudellinen informaatio. Myyntiesitteen laatimisen jal-
keen suunnitellaan yritysesittely myyjan kanssa, jossa typistetddn myyntiesitteen paapiir-

teet vapaamuotoiseen PowerPoint -esitykseen.

Myyntiesitteen ja yritysesittelyn suunnittelun jalkeen haetaan ostajaehdokkaita jo teh-
dylla teaser -esitteelld. 4T-Konsultit Oy analysoi ja késittelee mahdolliset vastaukset yh-
dessa asiakkaan kanssa seka erittelee potentiaaliset ostajat. Taman jélkeen potentiaalisille
ostajille lahetetddn salassapitosopimus allekirjoitettavaksi. Jokainen potentiaalinen os-
taja, joka allekirjoittaa salassapitosopimuksen, saa vastineeksi asiakkaan myyntiesitteen.
Yritysvakoilun estdmiseksi potentiaaliset ostajat analysoidaan vield myyjén kanssa, jotta
voidaan rajata yritykset, joilla ei ole todellista ostohalua tai -kykya. Mikali edella mainit-
tuja yrityksia 16ytyy, 4T-Konsultit Oy ilmoittaa asiallisesti kyseisille yrityksille, etta
myyja ei ole halukas jatkamaan hanketta.

Potentiaalisten ostajien kartoittamisen ja myyntiesitteen lahettdamisen jalkeen 4T-Konsul-
tit Oy on yhteydessa ostajiin selvittddkseen myytévéan kohteen sopivuuden ostajan liike-
toiminnassa. Tavoitteena on saada potentiaalinen ostaja innostumaan yrityksesta ja ym-
martdmaan mahdolliset yrityskaupan synergiaedut. Ostajaechdokkaiden motivoinnin jal-
keen jokaisen ostajan kanssa sovitaan erikseen yritysesittelyn ajankohta. Potentiaaliset
ostajat saapuvat myyvan yrityksen tiloihin, jossa toteutetaan jo suunniteltu yritysesittely
myyjan kanssa.

Yritysesittelyn paatteeksi sovitaan mahdollisista jatkotoimenpiteistd ostajan ja myyjéan
valilla. 4T-Konsultit Oy on yhteydessa ostajaan neuvotellakseen yrityskaupan mahdolli-
sista esteisté ja selvittddkseen ostajan ndkemyksen yrityksen arvosta. Tarkeintd neuvotte-
luissa on hakea ostajan ndkemykset siitd, miksi yrityskauppaa ei voitaisi toteuttaa. Neu-
vottelujen tavoitteena on sopia ostajan kanssa jatkotoimenpiteistd. Yrityskauppaan tah-

tadvat jatkotoimenpiteet sovitaan yhdessa ostajan ja myyjan kanssa. Ostajan halutessa
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tehda due diligence -tutkimuksia, myyja jarjestaa kyseisiin aiheisiin liittyvan tiedon osta-
jan kéayttoon. 4T-Konsultit Oy ei endé osallistu edelld mainittuihin jatkotoimenpiteisiin
ilman eri sopimusta. Menettelyohje myytavan yrityksen kanssa toteutettavista toimenpi-
teistd (liite 21) on katselmoitu ja kokonaisuudessaan hyvaksytty 8.11.2016.

5.3.7 Toimenpiteet ostavan yrityksen kanssa

Ostoprosessin toimintakuvaus alkaa ostavien yritysten MailChimp -kontaktikirjeen (liite
22) lahetyksellé ja saatujen vastausten analysoinnilla. Tamén jalkeen 4T-Konsultit Oy
lahettdd kohdan 5.3.3 mukaisen salassapitosopimuksen allekirjoitettavaksi. Salassapito-
sopimuksen allekirjoituksen jalkeen sovitaan ensimmainen asiakastapaaminen, jossa kar-
toitetaan asiakkaan ostospesifikaatiot ja allekirjoitetaan kohdan 5.3.4 mukainen ostosopi-
mus. Kun asiakas on allekirjoittanut ostosopimuksen, 4T-Konsultit Oy tekee MailChimp
-esitteen asiakkaan ostospesifikaatioiden mukaan. Ostospesifikaatiot voivat esimerkiksi
olla kohdeyrityksen toimiala, koko, liikevaihto ja sijainti. Spesifikaatioita kaytaessa lapi
on tarkedd huomioida myds ne seikat, joita asiakas ei ehdottomasti halua. Esite lahetetdén
Suomen asiakastietojarjestelmalld haettuihin yrityksiin, jotka on lajiteltu asiakkaan spe-
sifikaatioiden mukaisesti. Taman jalkeen 4T-Konsultit Oy késittelee ja analysoi saapu-
neet vastaukset yhdessa ostajan kanssa. Mikali ostaja ei halua jatkaa hanketta jonkun po-
tentiaalisen myyjaehdokkaan kanssa, ilmoittaa 4T-Konsultit Oy siitd heille asianmukai-
sesti. Potentiaalisille kohdeyrityksille lahetetédan salassapitosopimus allekirjoitettavaksi,
jotta hankkeessa voidaan edetd. Mahdollisuuksien mukaan 4T-Konsultit Oy voi ehdottaa
asiakkaalle niin sanottua “niputtamista”, jonka tarkoituksena on ostaa 2-3 yritystd ja yh-

distaa ne asiakkaan olemassa olevaan liiketoimintaan.

Potentiaalisten myyjédehdokkaiden analysoinnin jalkeen sovitaan ensimmaiset neuvotte-
lut ostajan ja myyjan valilla. Neuvotteluiden jalkeen 4T-Konsultit Oy tutustuu kohdeyri-
tyksen antamaan myyntiesitteeseen yhdessa ostajan kanssa. Taméan jalkeen toteutetaan
hinta-arvio arvonmaéritysmalleilla, jotka 4T-Konsultit Oy on kohdassa 5.2 méaarittanyt.
Hinta-arvio hyvaksytetaan ostajalla, jonka jalkeen k&ynnistetdén toiset neuvottelut osta-
jan ja myyjan valilla. Neuvotteluissa kdydaéan lapi myyjan méaritteleméat hinnoittelupe-
rusteet. Hinnoitteluperusteet tarkastetaan ostajan esittamillad kysymyksilla, jotka kohdis-

tuvat esimerkiksi tulevaisuuden ndkymiin tai mahdolliseen varaston arvoon. Saatua tietoa



60

hyodynnetdédn molempien osapuolten arvonmaéritysten oikeellisuuden arvioinnissa. Neu-

vottelun tavoitteena on luoda ostajalle oikea ndkemys kohdeyrityksen arvosta.

4T-Konsultit Oy neuvottelee tdman jalkeen ostajan kanssa selvittdédkseen mahdolliset
syyt, joiden takia yrityskauppaa ei olisi mahdollista toteuttaa. Neuvotteluissa pyritdén ko-
rostamaan ostajalle mahdollisia synergiaetuja, jonka myo6té ostaja olisi vakuuttuneempi
jattamaan myytéavasta yrityksesta ostotarjouksen.

Seuraavaksi sovitaan jatkotoimenpiteista ostajan ja myyjan valilla. Jatkotoimenpiteet tah-
taavat siihen, ettd ostaja saa varmuuden ostotarjouksen jattdmisen jarkevyydestd. Toi-
menpiteisiin voi esimerkiksi kuulua myyntiprosessin lailla due diligence -vaiheen kayn-
nistaminen. 4T-Konsultit Oy ei endd osallistu myyjan ja ostajan valisiin jatkotoimenpi-
teisiin. Menettelyohje ostavan yrityksen kanssa toteutettavista toimenpiteista (liite 23) on
katselmoitu 11.11.2016 ja kokonaisuudessaan hyvaksytty 25.11.2016.

5.4. Koemarkkinointi

5.4.1Lahtotilanne

Koemarkkinoinnin tarkoituksena oli keskittya kohdan 5.3.2 valittujen kontaktiaineiston
ja markkinointikanavan toimintaan ja tuloksiin. 4T-Konsultit Oy:lla oli koemarkkinoin-
nin alkaessa jo olemassa oleva toimeksianto, jossa kodintekniikkaan erikoistunut yritys
etsi laajennusmahdollisuuksia maahantuontialan liikevaihdoltaan toimeksiantajaa pie-

nemmista yrityksista.

Tavoitteena oli edetd opinnédytetydssé kuvatun prosessin mukaisesti ja jatkaa projektia
niin pitkélle kuin mahdollista. 4T-Konsultit Oy halusi koemarkkinoinnilla nahda kontak-
tiprosessin etenemisen ja sen tulokset. Suurimpina kysymyksina herasivét seuraavat: 10y-
tyyko tarpeeksi asiakkaan ostospesifikaatioiden mukaisia yrityksid ja tuottaako Mail-
Chimp markkinointikanavan kayttd haluttua tulosta.
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5.4.2 Toteutus

Potentiaalisten asiakkaiden etsiminen 4T-Konsultit Oy:n asiakkaan toimeksiannon mu-
kaan alkoi tutustumalla asiakkaan antamiin ostospesifikaatioihin. Asiakkaan ostospesifi-

kaatioiden mukaan ostettavan yrityksen taytyi olla

e liikevaihdoltaan alle 10 miljoonaa euroa
e maahantuontialalta
e Etela-Suomessa toimiva

e alle 50 henkil6inen.

Taman jalkeen etsittiin Suomen asiakastietojarjestelmasta spesifikaatioiden mukaisia
kohteita, joita 10ytyi yli 200 kappaletta. Suomen asiakastietojérjestelma muodostaa auto-
maattisesti Excel-taulukon haetuista yrityksista (liite 24), josta ndkyvat ostospesifikaati-
oiden mukaan haetut yritykset. Yritysten nimet ja yksityiskohtaiset tiedot on peitetty yri-

tystietojen suojelemiseksi. Liite 24 ndyttaa vain ensimmadiset 30 yritysta.

Potentiaalisten yritysten haun jalkeen MailChimp -ohjelmassa tehtiin visuaalisesti néyt-
tava sahkoinen kirje (liite 25), jonka 4T-Konsultit Oy:n toimitusjohtaja hyvaksyi. Kir-
jeessa ei ole mainittu mitdan toimeksiantajan yksityiskohtaisia tietoja, silla prosessi ete-
nee 4T-Konsultit Oy:n ostoprosessin mukaisesti. Kyseisié tietoja voidaan luovuttaa osa-
puolille vasta salassapitosopimusten allekirjoituksen jalkeen.

5.4.3Tulokset

Lahtdtilanteen 5.4.1 mukaan koemarkkinoinnin tavoitteena oli tutkia Suomen asiakastie-
tojarjestelman ja MailChimp -markkinointikanavan toimivuutta. Suomen asiakastietojar-
jestelméa kaytettadessé ostospesifikaatioiden mukaisten yritysten etsiminen kévi erittdin
nopeasti ja vaivattomasti. Suomen asiakastietojarjestelmé luo yrityshaun jélkeen selkean
Excel-taulukon, josta esimerkiksi yritysten sahkdpostiosoitteet ovat helposti saatavissa

MailChimp -esitteen l&hetysté varten.

Sahkodinen MailChimp -esite l&hetettiin 7.11.2016 yli 200 potentiaaliselle yritykselle,

joista seitsemén pdivéan sisalla 10 yritysta osoitti mielenkiintonsa projektia kohtaan. Tamé
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ylitti niin 4T-Konsultit Oy:n kuin asiakkaankin odotukset. VVastaukset analysoitiin asiak-
kaan kanssa ostoprosessin mukaisesti. Yksi vastanneista ei tayttanyt asiakkaan vaatimuk-
sia, joten kyseiselle yritykselle ilmoitettiin, ettd pddmienemme ei ole halukas jatkamaan
yrityskauppaprosessia. Yhdeksélle yritykselle lahetimme salassapitosopimukset allekir-

joitettavaksi.

Kaiken kaikkiaan koemarkkinointi onnistui ja muutoksia ei tassa vaiheessa tehty. 4T-
Konsultit Oy jatkaa kyseisen asiakkaan kanssa ostoprosessin mukaisesti projektin lapi-

vientia.

5.5. Kehitysprojektin loppukatselmus

Loppukatselmus (liite 26) pidettiin paivamaaralla 25.11.2016. Siing tarkastettiin, ettd
kaikki aikaisemmissa katselmuksissa muutetuksi maaratyt asiat on korjattu, lopputuote
vastaa lahtotietoja, ja ettd toimeksiantaja on saanut haluamansa tuotteen. Kaikki tarkas-
tettavat kohdat hyvaksyttiin ja todettiin, ettd projekti voidaan paattad. Taman lisaksi kat-
selmoitiin koemarkkinoinnin tulokset, joihin toimeksiantaja oli erittéin tyytyvéinen. Tu-
losten perusteella ei toistaiseksi nédhty syytd muuttaa mitadn kontaktiprosessin menettely-

tavoissa.
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6 YHTEENVETO

6.1. Yleinen pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli suunnitella, tuotteistaa ja dokumentoida 4T-Konsultit
Oy:lle tuote yrityskaupoista kiinnostuneiden asiakkaiden etsimiseksi. Tyon aikana kera-
sin kattavan teoreettisen aineiston tuotteistamisesta, palveluiden innovoinnista ja yrityk-
sen arvonmaarityksestd. Teoriaosuuden informaatiota hyddynnettiin suunniteltaessa toi-
meksiantajalle raatéloidyn yrityskauppaprosessin vaiheistusta, arvonmaarityksen tytka-
luja ja potentiaalisten asiakkaiden sitouttamista. Vaiheistus toteutettiin kiintedssa yhteis-
tyossa toimeksiantajan kanssa, jolla varmistettiin, etta lopputulos vastaa toimeksiantajan

vaatimuksia.

Opinndytetyo eteni suunnitellun aikataulun mukaan, jonka ansiosta tyo oli systemaattista
ja selkeésti fokusoitua. Teoriaosuuteen I6ytyi paljon lahteita kirjallisuudesta, mutta opin-
naytetyon suurimpina haasteina oli kehittada kaytannénlaheisia toimintatapoja ja tydkaluja
tukemaan toimeksiantajan vaatimusten mukaan innovoitua yrityskauppaprosessia, joka
sitouttaisi asiakkaan toteuttamaan yrityskaupan. Toimeksiantajan vaatimus siitg, etta tyo
toteutetaan laatustandardin SFS-EN ISO 9001:2015 vaatimusten mukaan, toi etenemisen
valvontaan selkean systematiikan, koska jokainen vaihe katselmoitiin valmistumisen jal-
keen ja tulosta verrattiin laht6tietoihin. Routaharju Oy:n toimitusjohtajan haastattelu li-
sési kaytannon aspekteja teoriaosuuteen, ja helpotti yrityskauppaprosessin suunnittelua

ohjaamalla ajatukset asiakasvaatimusten toteuttamiseen.

Toteutusosio sitoutti minut ja toimeksiantajan paneutumaan 4T-Konsultit Oy:n haluttuun
yrityskauppaprosessiin ja luomaan sille k&ytannon tyokalut, joihin ei ollut saatavilla lah-
deaineistoa. Toteutuksessa tarkedan roolin nousivat toimeksiantajan kanssa kaydyt ko-
koukset, joiden myo6ta pystyin kehittdmaan toimintamallit juuri 4T-Konsultit Oy:n halua-

malla tavalla.

Juha Routaharju listasi haastattelussa (liite 3) pk-yritysten tuotteistamisprosessin suurim-
mat haasteet seuraavasti: laht6tietojen yksilointi, kehitysprojektin suunnittelu ja katsel-
mukset. Opinnédytety6ta toteuttaessani panostin naihin esiin nostettuihin ongelma-aluei-

siin varmistaakseni sen, ettd toimeksiantaja saa haluamansa lopputuotteen.
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6.2. Tulokset toimeksiantajan nakdkulmasta

Toimeksiantaja sai opinndytetyon tuloksena selkeyttd ja systemaattisuutta oman yritys-
kauppaprosessinsa toteuttamiseen. Vaikka 4T-Konsultit Oy on kehittdnyt asiakkaidensa
toimintaa kustannussééstojen aikaansaamiseksi ja toiminnan laadun parantamiseksi yli 30
vuotta, sai se kuitenkin hyodyllista tietoa niin tuotteistamisen kuin myos yritysjarjestelyi-
den tavoitteista ja siitd, kuinka toteuttaa ne tehokkaasti.

Prosessiin onnistuttiin kytkem&an myds elementit sellaisia tilanteita varten, joissa asia-
kasyritykset irtaantuvat hankkeesta ilman perusteltua syytd. Aikaisemmin tehty ty6 on
jaanyt toimeksiantajan vahingoksi, mutta toimimalla sovitun prosessin mukaan asiakas-
yritykset sitoutuvat maksamaan 4T-Konsultit Oy:lle suoritetusta tydstd. Tdma vahentaa
toimeksiantajan menetyksié ja vaikuttaa todennakdisesti siihen, ettd mukaan tulevat asi-

akkaat ovat vakavissaan yrityskaupan toteutuksen suhteen.

Koemarkkinoinnin tavoitteena oli todentaa toimeksiantajalle valitun markkinointikana-
van ja kontaktijarjestelman toimivuus. Koemarkkinoinnin onnistuminen vahvisti 4T-
Konsultit Oy:n nakemysté opinndytetyon tuloksena syntyneen yrityskauppaprosessin to-
teuttamisesta suunnitelulla tavalla. 4T-Konsultit Oy sai koemarkkinoinnin myot4 suuren

maaran myyjaehdokkaita jo olemassa olevalle toimeksiantajalle.

Suunniteltu yrityskauppaprosessi systematisoi sen onnistumisen kannalta valttdméattéman
kommunikoinnin. Kommunikaation ja vuorovaikutuksen ollessa moitteetonta, onnistuu

vaativien projektien toteutus niihin annettujen aikarajojen puitteissa.

6.3. Tulokset opinnaytetyontekijan nakokulmasta

Opinnaytetyossa tarkeimpina opetuksina kuin myds haasteina oli yleisesti ottaen aikatau-
lutus, suunnittelu ja kdytdnnon sovellutukset. Projektin aikataulutus ennen sen kéynnis-
tdmistd madrad, kuinka tehokkaasti kyseistd hanketta tai projektia viedd&n eteenpdin.
Mielestani opinndytetyon aikataulu oli oma tehokkuuteni huomioiden juuri sopiva, silla
niin sanottua lepoaikaa ei muutaman kuukauden aikana juuri ollut. L&sn&oloni ollessa

korkea, pystyin saamaan kaiken mahdollisen opin projektien lapiviemisesta.



65

Tarkalla ja selkeélld suunnittelulla pystyin poimimaan juuri ne ideat ja yrityskauppapro-
sessin vaiheet, jotka toimeksiantaja halusi omaan prosessiinsa. Suunnittelun avulla onnis-
tuin myds pysymaan toimeksiannon vaatimissa spesifikaatioissa ja aikatauluissa. Opin-
naytetyon teoriaosuus ja sen kasittely toimeksiantajan kanssa lisési tietoani yrityskaupan
toteuttamisesta ja se mahdollisti 4T-Konsultit Oy:n madritteleman prosessin toteuttami-

sen.

Kéytannonléheisyys ja kaytantdon soveltaminen ovat merkittdvimmat opit, joita sain
opinndytetyon edetessa. Opin kuinka yrityskauppaprosessin toteuttamiselle ja tuotteista-
miselle on useita vaihtoehtoja, jotka on aina mietittdva tapauskohtaisesti. Kaytdnnon to-
teutus projektista riippumatta on mittari, joka mittaa projektin onnistumista. Selke& suun-
nittelu, aikataulussa pysyminen ja oikea-aikaiset katselmukset mahdollistivat onnistu-

neen opinnaytetyon toteutuksen.

6.4. Jatkotutkimusaiheet ja kehityskohteet

Opinnaytetyon toimeksiannossa rajattiin tarkasti, ettd 4T-Konsultit Oy ei jatka yritys-
kauppaprosessiaan enaa yritysten integraatiovaiheeseen. Integraatio on todennakdisesti
yksi tarkeimmista vaiheista yritysjarjestelyiden onnistumisessa. 4T-Konsultit Oy:n kan-
nalta olisi jarkevaa tuotteistaa samojen periaatteiden pohjalta yrityskauppojen jalkeinen
haltuunottoprosessi ja ostajan sekd myyjdorganisaation yhteen integrointi. Jatkokehitta-
minen tulisi kohdentaa toimintatapoihin, joilla 4T-Konsultit Oy voisi osallistua osapuol-
ten integraatiovaiheeseen. Kyseinen prosessi toisi yritykselle lisdéd markkinointimahdol-

lisuuksia ja varmuutta yrityskauppojen onnistumiselle.
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LITTEET

Liite 1. 4T-Konsultit Oy:n toimeksianto

’ml 4 T - KONSULTIT OY

OPPINAYTETYON TOIMEKSIANTO

Tavoite:

Opinnaytetyon pitaa tuottaa 4 T-Konsultit Oy:lle soveltuva dokumentoitu toi-
mintamalli yrityskaupoista kiinnostuneiden yritysten (myyja, ostaja) yhteen
saattamiseksi.

Huom: 4T-Konsultit Oy:n toiminta yrityskauppaprosessissa paat-
tyy, kun osapuolilla on yhteinen nakemys yrityskaupan kohteesta
ja hintatasosta. Taman jdlkeen molemmat osapuclet tuovat omat
asiantuntijansa viemaan hanketta eteenpain.

Opinnaytetyon tekijan tulee kehittda toimintamallit ja tarvittavat tyckalut asia-
kaskunnan etsimiseen, markkinoinnin toteuttamiseen, osto-, myynti- ja salas-
sapitosopimuksen laatimiseen, yritysten esittelyyn, yrityksen alustava hinnoit-
teluun, potentiaalisten kumppaneiden valintaan ja positiivisen p4atoksen ai-
kaansaamiseen.

Alustavalle hinnoittelulle on laadittava kaksi eri mallia ja tydkalua, esimerkiksi
kassavirtaperusteinen malli ja substanssiarvoon perustuva malli.

Toimintatapa:
Prosessi tulee toteuttaa laatustandardi 150 9001 suunnitteluvaatimusten mu-
kaan. Toimeksiantaja edellyttaa opinnaytetydntekijalta karkeaa ennakkosuun-
nitelmaa, joka katselmoidaan ja hyvaksytadn. Ennakkosuunnitelmaan on kir-
jattava projektivaiheet, joiden jadlkeen suoritetaan katselmus ja katselmukset
on aikataulutettava. Opinnaytetydntekija pitda poytakirjaa katselmuksista.

Mikal mahdollista opinndytetydhdn voidaan littda koemarkkinointi. Mikali
koemarkkinointi tuottaa potentiaalisia asiakkaita 4T-Konsultit Oy sitoutuu jat-

kamaan tyota opinndytetydn prosessikuvauksen mukaan. Opinndytetydn teki-
ja voi osallistua halutessaan jatkotydhdn ja dokumentoida sen.

4T-Konsultit Oy

by ,'J "

Kari Lepistd
toimitusjohtaja

Louhimokatu & A7 Puh. 0400 409862 email: 4t-konsultitoy@pp.inet fi
13100 Hameenlinna
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Liite 2. Yrityskauppaprosessien vertailu

Yleinen
Yrityskauppaprosessi

Kohdeyritysten kartoitus

Salassapitosopimus

Arvonmaaritys

Due Dilligence

Tarkemmat kauppaneuvottelut
(myynti- tai ostotarjous)

Esisopimuksen laatiminen

Lopullisen kaupan tekeminen ja
dokumentointi

Kaupan julkistaminen
kaupparekisteriin

Integraatio

4T- Konsultit Oy:
Myyntiprosessi

Myytévien yrityksien MailChimp -
esite ja vastausten analysointi

Myynti- ja salassapitosopimuksen
allekirjoitus

Teaserin luominen (perustiedot
yrityksestd)

Yrityksen hinnoitelu
Myyntiesitteen ja yritysesittelyn
suunnittelu

Ostajien haku MailChimp -ohjelmalla
ja vastausten analysointi

Salassapitosopimuksen allekirjoitus
potentiaalisten ostajien kanssa

Myyntiesite ostajalle

Potentiaalisten ostajien analysointi
myyjan kanssa

Yritysesittelyn aikataulutus ja ostajan
motivointi

Jatkotoimenpiteistd sopiminen
ostajan ja myyjan valilla

4T-Konsultit Oy:n neuvottelut
ostajan kanssa

latkotoimenpiteiden kdyn inen

4T-Konsultit Oy:n
Ostoprosessi

Ostavien yritysten MailChimp -esite
ja vastausten analysointi

Osto- ja salassapitosopimuksen
allekirjoitus

MailChimp -esite myytavien
yrityksien etsimiseksi asiakkaan
ostospesifikaatioiden mukaan

Salassapitosopimuksen allekirjoitus
potentiaalisten myyjien kanssa

Kohdeyrityksien analysointi ja
kasittely ostajan kanssa

Sovitaan neuvottelut myyjan ja
ostajan valilla

Myyjan antamaan aineistoon
tutustuminen ostajan kanssa

Hinta-arvio ostettavasta yrityksesta

Neuvottelut myyjén ja ostajan valilla

4T-Konsultit Oy:n neuvottelut
ostajan kanssa

Jatkotoimenpiteistd sopiminen
ostajan ja myyjan valilla
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Liite 3. Juha Routaharjun haastattelu

Aihe:

1(2)

Juha Routaharjun haastattelu 31.10.2016

Haasteet ja riskit 150 9001 standardin mukaisessa tuctteistamisprosessissa

Kysymys 1
Millaisena naet laatustandardin ISO 5001:2015 soveltuvuuden yritysten tuotekehitys- tai
tuotteistamishankkeisiin?

Vastaus

Prosessi on erinomainen. Oikein toteutettuna ongelmat tuotteistamisprosessien loppup&gssa
vahenevat ja organisaatiot pystyvat tuottamaan kerralla asiakasvaatimusten mukaisia
tuotteita. Ongelma kuitenkin on se, ettd liilan monet pk-yritykset pyorittavat prosessia vain
saadakseen sertifioijalle syntymaan jotain nayttdja eivatkd panosta eri vaiheiden
laadukkaaseen toteuttamiseen.

Kysymys 2
Mihin asieihin panostamalla yritykset pystyisivat nostamaan tuotekehitysprosessiensa tasca?

Vastaus

Ylivoimaisesti suurimmat haasteet erityisesti pk-yrityksissa kohdistuvat lahtotietojen
yksildintiin, kehitysprojektin suunnitteluun ja katselmuksiin, Liian usein pk-yrityksissa
tuotekehitys tai tuotteistaminen kaynnistetdan suurella innolla maarittelematta tarkasti sita,
mitd pitdd saada aikaan ja mista [3htotiedoista [3hdetdan liikkeelle. Tyd kdynnistetdan ilman
kunnollista projektisuunnitelmaa, jolloin aikataulut ja resurssit jaavat maarittamatta.
Projektien aikana ei suoriteta kunnollisia katselmuksia, joissa todettaisiin, onko projektia viety
kohti padmaaraa asianmukaisesti. Katselmuksiin liittyva erityispuute on niiden dokumentointi.
Vain harvoin pk-yritykset taltioivat katselmuksensa siten, ettd ne olisivat helposti
l6ydettavissd ja niistd ndkyisi, mitkd asiat on hyvaksytty ja mihin pit43 vield panostaa.

Kysymys 3
Onko tuotteistamisella ja tuotekehityksell3 jotain eroja?

Vastaus

Suppeimmillaan tuotekehitys on ainoastaan tuotteiden teknisten ominaisuuksien
kehittamista halutulle tasolle. Tuotteistaminen jatkaa tasta yrityksen haluamalla tavalla
tuotteen myyntikuntoon saattamiseksi. Tahan voi kuulua mm. hinnoittelu, markkinointi,
myynti ja jalkimarkkinointitoiminnot ym. tapauskohtaiset toimenpiteet.



71
2(2)
Juha Routaharjun haastattelu 31.10.2016

Kysymys 4
Missd lasjuudessa yritykset toteuttavat toimintajdrjestelmisz&an standardin vaatimuksia?
Otetaanko yleensd huomioon myds tuotteistaminen vai pitdydyt3Enkd sinoastaan

tuotekehityksessa?

Vastaus

Standardin vastimusten soveltamisesza on selked ero yrityshoon mukaan. |soissa yrityksissa
tuotekehitykseen on 18hes sina kytketty myds tuotteistaminen ja se ndkyy selkedsti
IZhtdtiedoista ja suunnitteluprojektin suunnittelusta alkasn. Pk-yrityksiss3 tilanne on aivan
toinen. Lihes sina tuotteistamisen ja markkinoille saattamisen toimenpitest puuttuvat
kokonaan ja projektit keskittyvat tuotekehityksen teknizeen suorittamizeen. Maiss3
tapauksisza projekti pE&ttyy, kun tuotekehitys on saatettu loppuun. Yritys suorittaa jotain
suunnittelemsattomia ja dokumentoimattomiz toimenpiteitd yrittdess3&n avata tuotteella
markkinoita. On selvds, ettd nama jalkimmaiset prosessit ovat melko tehottomia ja syntyy
myds sellzinen vaars, ettd hyvidkdEn tuotteita ei saada markkinoille.

Kysymys 5
Olisiko jotain hywdé muistilistaa, jota woisi itse hyddyntdd opinndytetydssani j= jota myds pk-
yritysten tulisi hyddyntad nykyistd paremmin kehittaessadn tuotteitazn myyntivalmivteen.

Vastaus
Asia on erittdin yksinkertainen. Tuotekehitys ja tuotteistamisprojekteissz on kyse seuraavan
ketjun hallinnasta:
*  Mzaarittele mitd kehitat. Kirjas Iahtdtiedot. Huomioi 1IZhtdtiedoisss markkinointiin ja
ryyntiin lifttywat vaatimukset teknisten asiciden lisaksi.
*  Suunnittele projekti. MEEritd aikataulut, vastuut ja tarkastuspistest sekd mahdaollizet
tarkastuspisteiss3 tarkastettavat asiat.
*  Mouwdzata projektisuunnitelmaa ja dokumentoi kaikki suoritetut katselmukset.
®*  Tarkasts projektin padttesksi, ettd lopputuote vastaa |dhtotietoja myds kaupalliselts
osalta.
*  3Juorita tuotteen tuotannollistaminen valmistusprosessiing, eli luo valmistukselle
laadukkaat olosuhteet. Dokumentoi tuctannollistaminen.
*  Tarkasts, ettd tuote toimii loppukayttdjlls halutulla tavalla ja dokumentoi tilanne.
*  Lopeta projekti hallitusti ja dokumentoidust.

Kysymys &

Olenko ymmartEnyt oikein, ettd 130 3001 vaatimusten mukainen tuctteistamisprosessi sopii
erinomaizesti teollisuuteen, kunhan sen IEhtdtiedoissa huomicidaan ritttavast myds
kaupzlliset ndkokohdat, ja se suunnitellaan palvelemaan yritystd eiks zertifioijza?

Vastaus

Juwri ndin, ja vield lisdksi, kun muistetaan kattava dokumentointi siten, ettd vastuuhenkildt
laytEvat dokumentit tekemist3En pEatoksista niin tilanne on erinomainen.
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Liite 4. Aloituspalaverimuistio

1(3)

MUISTIO
Pvm: 15.9.2018
Aihe: Alpituspalaveri, 4T-Konsultit Oy:n yrityskauppaprosessin maarittely
Lasni: toimeksiantaja ja Aleksi Lepistd (AL)

1. Opinndytetyon esittely ja hankkeen sopiminen strategiaan
AL esitteli opinndytetydn otsikot 2 ja 3.

Opinnaytetydn padotsikko 2 kisittelee tuotteistamista ja siihen liittyvda teoriaa.
Padotsikko 3 kasittelee yrityskaupan teoriaa ml. arvonmadritys ja madrittelee
tarvittavat kasitteet.

Todettiin, ettd yrityskauppaprosessin tuotteistaminen on 4T-Konsultit Oy:n kannalta
strategisesti oikea valinta, silld kyseinen prosessi ja sen mukanaan tuomat
asiakaskontaktit tukevat myds olemassa olevaa liketoimintaa.

Todettiin lisdksi, ettd kdytetadn ideointimallia “practice-driven model” tilanteessa,
jossa osallistuvia yrityksiad ei sido mikaan yrityskauppaprosessiin, vaan he voivat
irrottautua hankkeesta ilman kustannuksia milloin haluavat. Taman puutteen
korjaamiseksi tulisi idecida menettelytavat, joilla asiakkaat sidotaan hankkeeseen tai
tehty tyd saadaan laskutettua.

2. Tuotteistamisen mallit

Kasiteltiin opinnaytetydn kohdassa 2.5 kuvatut tuotteistamisprosessien mallit, joista
toimeksiantaja valitsi perinteisen, vaiheittain toteutettavan tuotteistamisprosessin.
Valinnan perusteet olivat seuraavat:

& organisaztiolla on vdhdiset resurssit
* hanke on todenndkdisesti kertaluonteinen
* vaiheittain toteutettava malli on helposti hallittavissa

3. Arvonmadritysmallit
Kasieltiin kaikki opinnaytetydssa esitellyt mallit, joista esittelijan suositukseen ja
toimeksiantajan aikaisempaan kokemukseen perustuen padtettiin tahan projektiin
valita kassavirtaperusteinen arvonmaadritys sekd substanssiarvoon perustuva
arvonmaaritys.
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4. Lahtitiedot

Toimeksiantaja oli jo opinndytetydn toimeksiantoa laatiessaan miettinyt karkealla
tasolla projektin ldhtotietoja. Lihtotiedot luetteloitiin seuraavasti:
* 4T-kKonsultit Oy pystyy etsimaan suunniteltavan prosessin avulla myytdvid ja
ostettavia yrityksid
# Toteutettavan projektin ei tarvitse paatyd kaupan toteutumiseen. Téma kohta
on spesifioitava tarkasti Iihtotietoihin ja erityisesti lopputulokseen.
s Lopputuloksena tulee syntyd myynti ja 0stoprosessin
o vuokaaviot
o farnvittavat menettelykuvaukset
o tarvittavat tyokalut vaiheittain
s Asigkkaiden etsimiseksi on luotava menettely
* On suunniteltava menettelytapa, miten potentiaalisia asiakkaita lahestytdan
*  On suunniteltava myyntigineiston rakenne ja kdyttdtapa
* Szlassapitosopimus
» Asiakassopimusten suunnittelu

Todettiin, ettd ylld olevia ldhtotietoja tarkennetaan kehitystyén aikana, mikali tarve
vaatii. Muutoksilla on oltava toimeksiantajan hyvaksyntd.

Suunnittelutyd toteutetaan laatustandardi SF5-EN 150 9001:2015 mukaan.

s  Opinndytetydntekijd suunnittelee projektivaineiden katselmusraportin ja
hywdksyttadd sen toimeksiantajalla.

5. Prosessien vaiheistus
Keskusteltiin myynti- ja ostoprosessin vaiheistuksesta. Apuna keskustelussa kiytettiin
SPEKtri-hankkeen toimintakaavioita, jeiden perusteella ideoitiin molempien
prosessien karkea vaiheistus seuraavasti:

Ostoprosessi: ensikontakti ostajien ldytamiseksi, salassapito, asiakassopimus,
kontakti myytdvien ldytamiseksi, salassapito myytavien kanssa, kohteiden
analysointi, neuvottelut, myyjdan aingistoon tutustuminen, ostertavan yrityksen
arvonmadritys, yksityiskohtaiset neuvottelut, tarkentavat neuvottelut ostajan kanssa
oston esteistd, jatkotoimenpiteistd sopiminen.

Myyntiprosessi: ensikontakti myytvien yritysten [Gytamiseksi, salassapito,
asiakassopimus, arvonmaaritys, myyntiesite, ostajien etsiminen, salassapito ostajan
kanssa, myyntiesite ostajalle, ostajien analysointi, yritysesittelyt, jJatkotoimenpiteistd
sopiminen ostajan ja myyjan valilla, neuvottelut ostajan kanssa.

Ylld cleva vaiheistus on alustava ja kehitystydn edetessd vaiheistusta voidaan
muuttaa tarkoituksenmukaisemmaksi. Vaiheistuksen muutoksista paattasd



toimeksiantaja. Opinndytetyontekijan on oltava aktiivinen tilanteissa, joissa ylla
esitetty vaiheistus vaikuttaa toimimattomalta.

Vaiheistuksen perusteella kdynnistetddn valittdmast vuokaaviociden laatiminen.

&. Vastuut

#  Opinnaytetydntekija (aL)

&}

oo 0

o

dokumentoi jarjestelman toimeksiantajan chjeiden ja
projektisuunnitelman mukaan

kutsuu koolle katselmuspalaverin jokaisen vaiheen valmistuttua
dokumentoi katselmuspalaverit

korjaa katselmuksissa havaitut poikkeamat

suorittaa koemarkkinoinnin (optio)

* Toimeksiantaja

o

7. Projektisuunnitelma

toteuttas katselmuspalaverin viipymattd saatuaan tiedon eri
vaiheiden valmistumisesta

ohjaa opinnaytetydntekijda ongelmatilanteissa

tekee padtdkset opinndytetydn tekijdn antamien vaihtoshtojen
perusteella

AL laatii projektisuunnitelman aloituspalaverin tietojen perusteella.

8. Seuraava kokous

Aiheet: projektisuunnitelma ja katselmusraportti
Ajankohta: opinnaytetyontekija kutsuu koolle, mielelldan viels viikalla 37,
viikonloppukin on kaytettdvissa

3 (3)
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Liite 5. Projektisuunnitelma

1(3)

PROJEKTISUUNMNITELMA

Projektin nimi
Trityskauppaprosessin sumnittelu
Toimeksiantaja
4T-Konsultit Oy
Tavoite
Suunnitella ja dobumentoida 4T-Konsultit Oy:n tarpeisiin soveltuva
yrityskauppaprosessi toimeksiantajan antamien 12htdtietojen perusteella
Aikataulu
Syksy 2016
Vastunt
Opinndytetydn tekiji huelehtil projektizuunnitelmasn kirjattujen asioiden etenemisesta
suunnitelman mukaan
Toimeksiantaja vastas el vatheiden katselmoinnista ja hyvaksymizests siten, efttd
katzelmointien toteuttaminen &1 viivEstyts aikstaulua
Lihtotiedot ja niiden katselmointi vko 37
*  Opinnéytetydn tekijd ker&d hanklesn 1ahtdtiadot haastattelemalla toimeksiantajaa.
« Lahtdtiedot dobumentoidasn katzelmuslomakkeslle.
* Toimeksiantzja selittdd opmndytetydntela)jdlle lihtdtietojen merkityksen projektille
+ Toimeksiantzja vastaa 1ahtdtietojen otkeellisundesta
=  Katselmus ja hyvaksyntd
Myvnti- ja estoprosessin vuokaavio ja niiden katselmus vko 3940
«  Dyyntiprosessin vockaavic
o sisdltdE kaikla prosessin vatheet
* Ostoprosessin vuokaavio
o sisiltdE kaikla prosessin vatheet
»  Katzelmus ja hyviksyntd
Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan suunnittelu ja hyviksynti vko 42
+ Mistd ja miten potentiazlisia kontaktejz etsitgin
+ Mihin potentiazliset kontaktit taltioidaan
+ Miten kontzkfitietoja pystytaan kisittelemain
+  Katzelmus ja hyvaksyntd
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PROJEKTIZUUNNITELMA

Salazzapitozopimukzen sunnnitielu ja hyvaksynta vko 43
* Sopmmukseen sisdllytetifvit asiat
#  Sopmuzpohjan suunmittela
*  Katselmus ja vvaksvnid
Aziakaszopimukzen suunnittelu ja hyvaksynti viko 43
*  Myvved voitys
o Sopirmukseen sizdlbvtettavit aziat
o Sopimuspohjan summmnittalu
o Katzelmus ja hyviksynta
& Ostava yoitys
o Sopimukseen sisdllyvtettavit aziat
o Sopimuspohjan suumnittalu
o Katselmus ja hyviksyntd
Toimintakuvans myytivin vritykzen kanzsa suoritettavizta toimenpiteizti ja
hyvaksynta vko 45
*  Tommenpiteiden kartoitus ja listaus
*  Tommmtakuvansten laatiminen
o  Kiytettivien tydkalujen suumnittalu
#  Katselmus ja bvvaksvnia
Toimintakuvauns ostavan yrityksen kansza suoritettavista toimenpiteistd ja hyviksynii
vhko 45
*  Tommenpiteiden kartoiius ja listaus
* Tommtakovansten laatiminen
*  Kiytettivien tydkalujen suunnittslu
*  Eatzelmus ja hvvaksvmis
Koemarkkinointi on optiona toimekziannosza ja totentetaan aikataulon salliezza
* Potantiaalisten kontaktien etsiminen
#  E-mail postitus
* Palautteen kerddmmen
* Eaportin laatiminen
* JTohtopditikset tilanteesta
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Liite 6. Projektin l&ht6tietojen ja projektisuunnitelman katselmusraportti

KATSELMUSRAPORTTI

Katselmuksen aihe: Projektin Idhtotiedot ja projektisuunnitelma

T

Paivimaara: 16.9.2016
Esittelija: Aleksi Lepistd
Asia Kommentit Paatos
Lahtotiedot o 4T-Konsultit Oy pystyy etsimaan prosessin avulla oK 7
myytavia ja ostettavia yrityksia (’(
e  4T-Konsultit Oy:n osuus paattyy, kun ostajalla ja oK
myyjalla on yhteinen nakemys kaupasta ja hinnasta ' 1
riippumatta siita syntyykd kauppaa AKX
e Seka osto ettd myyntiprosessi on dokumentoitava oK
o vuokaaviot
o menettelyohjeet Y )
o vaihekohtaiset tydkalut AX
e Ohjeistettava ja luotava menettelytavat, miten oK
potentiaalisia asiakkaita etsitaan A
e Luotava menettelytapa miten potentiaalisia oK 7
asiakkaita Iahestytaan A »(
o Laadittava lahetettiva myyntiaineisto oK X
e Suunniteltava ja laadittava salassapitosopimus oK KA
e Suunniteltava ja laadittava asiakassopimus seka oK 1
myynti etta ostoprosessiin )<
e Vastuut ja tehtavat oK .
o tekija /1
o toimeksiantaja /«7‘(
Projektisuunnitelma | e  Koko suunnitelman katselmointi oK K

Huomioitavat muutokset projektin toteutuksessa: Toistaiseksi el mitaan
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Liite 7. Myyntiprosessin vuokaavion katselmusraportti

KATSELMUSRAPORTTI

Katselmuksen aihe: Myyntiprosessin vuokaavion katselmus
Paivamaara: 30.9.2016
Esittelija: Aleksi Lepistd
Asia Kommentit Paatos
Salassapito Salassapito voidaan hoitaa sahkdpostilla, mutta voi olla Muokataan
ensimmaisen tapaamisen ensimmainen asia kaaviota.
Tarkastetaan
seuraavassa
katselmuksessa
Asiakassopimus Ensimmaiselld tapaamisella on neuvoteltava Muokataan
asiakassopimus kaaviota.
Tarkastetaan
seuraavassa
katselmuksessa
Hinnoittelu Hinnoittelu myyntia varten oK s
o  kaksi menettely ohjeineen ja tydkaluineen ‘/ 1/
Teaser Teaser oK
o vaatii tydkalun ja ohjeen X X
Myyntiesite Myyntiesite Toiminto on
* vaatii pohjan lisattdva kaavioon.
Tarkastetaan
seuraavassa
katselmuksessa
Asiakkaan esitys Asiakkaan esityksen valmistelu 0K X
Yritysesittely Yritysesittely ostajalle oK "X
Jatkotoimet Jatkotoimista sopiminen ostajan ja myyjan valilla oK X
4T neuvottelee Neuvottelu ostajan kanssa, taima on sovittava samalla Huomioi kaaviossa
ostajan kanssa kertaa, kun sovitaan tapaaminen. Huom! tassa lisdyksend.
palaverissa on selvitettdva ostajan nakemys myynnissa Tarkastetaan
olevasta yrityksestd ja mahdollisesti ostajan nakemys seuraavassa
hinnasta. katselmuksessa

Huomioitavat muutokset projektin toteutuksessa:

Muista huomioida palaveri potentiaalisen ostajan kanssa. Palaveri on sovittava samassa yhteydessa, kun
sovitaan ensimmainen tapaaminen myyjdn kanssa ja kohteeseen tutustuminen.
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Liite 8. Ostoprosessin vuokaavion katselmusraportti

KATSELMUSRAPORTTI

Katselmuksen aihe: Ostoprosessin vuokaavion katselmus

Paivamaara: 7.10.2016

Esittelija: Aleksi Lepistd
Asia Kommentit Paatos
Myyntiprosessin Kaikki korjattu oK
katselmuksen avoimet z
asiat /
Salassapitosopimuksen | Yhdenmukainen myyntiprosessin kanssa oK ¢ ’7{
allekirjoitus K//
Asiakassopimus ja Yhdenmukainen myyntiprosessin kanssa oK 7/
spesifikaatiot )Z)(
MailChimp myytavien oK / 7(
etsimiseksi
Kohdeyritysten oK ./
analysointi ja kasittely £ )/
Neuvottelut myyjan ja oK 7
ostajan valill { X
Myyjdn aineistoon oK :
tutustuminen ostajan b, ,%
kanssa
Hinta-arvio oK
yrityksesta A
Neuvottelut myyjin ja oK 7.
ostajan valilla (A
Jatkotoimet Jatkotoimista sopiminen ostajan ja myyjan valilla oK £X
4T neuvottelee ostajan | Selvitetddn ostajan nakemys mahdollisista kaupan oK 7 /
kanssa esteistd Muista kirjata menettely AX

Huomioitavat muutokset projektin toteutuksessa:
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Liite 9. Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan katselmusraportti

KATSELMUSRAPORTTI

Katselmuksen aihe: Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan katselmus
Paivamadra: 21.10.2016
Esittelija: Aleksi Lepisto
Asia Kommentit Paatos
Kontaktiaineiston Kontaktiaineiston keradmiseksi on tutkittu seuraavia Suomen Asiakastieto
kerdaminen kanavia. Hinta/laatusuhteeltaan parhaaksi osoittautui | OK
Suomen asiakastieto. Jarjestelma mahdollistaa ¥,
kattavat haut toimialoittain, maantieteellisesti ja ¥ )
liikevaihdollisesti. LA
Potentiaalisten Téssé laajuudessa parhaaksi tavaksi on osoittautunut | Exel hyvaksytaan,
kontaktien kerdys ja jatkojalostaa ja lajitella tietoa Excel-taulukon avulla. jatkossa voidaan
kasittely arvioida muita )
vaihtoehtoja. OK
Markkinointikanava Markkinointitiedon levittdmiseksi on tutkittu useita MailChimp OK
vaihtoehtoja. Hinta/laatusuhteeltaan edullisimmaksi ja
kaytdn kannalta helpoimmaksi valikoitui MailChimp. ( ‘1
Markkinointikirje Tarkastettiin versiot 1 ja 2. Versio 1 aivan liian pitka. Tehtdva uudelleen,
Versio 2 ei tarpeeksi myyva. Korostettava, ettd Katselmoidaan
asiakkaalle ei aiheudu kuluja, ellei ndyttdja saavuteta | salassapitosopimuksen
katselmoinnin
yhteydessa

Huomioitavat muutokset projektin toteutuksessa: Ei muutoksia, edetddn suunnitelman mukaan




Liite 10. Salassapitosopimus

SALASSAPITOSOPIMUS

1 OSAPUOLET
Tama salassapitosopimus on laadittu seuraavien osapuoclien vilille:
Yhid 1

Nimi:
Y-tunnus:
Osoite:

Yhtid 2

Nimi: 4T-Konsultit Oy
Y-tunnus: 05623389
QOsoite: Louhimokatu 8 A7, 13100 Himeenlinna

2 SOPIMUESEN TARKOITUS

Sopimus on laadittu yrityskaupan mahdoellisuuksien kartoittamiseksi ja mahdollisen kaupan
toteuttamiseksi. Sopimus kattaa yrityskauppaprosessiin lirttyvan salassapidon ja veloitusperusteet.

Luovuttajzlla on hallussaan luottamuksellista tietoa ja aineistoa, jotka se on valmis luovuttamaan
vastaanottajan kdyttdon timin sopimuksen mukaiseen kdvttotarkoitukseen. Luovuttaja haluaa pitdd
luovuttamansa tiedon salaisena. Tamdn sopimuksen tarkoituksena on estdd wastaanottajaa
luovuttamasta tail paljastamasta luottamuksellista tietoa ja prosesseja muille osapuolille, seki estid
vastaanottajaa kdvttimastd tietoa muussa kuin timin sopimuksen vksiloimassd kavtttarkoituksessa.
Tarkoituksena on sallia vastaanottajalle luottamuksellisen tiedon kiyttdminen, kunnes mahdollisen
yrityskaupan toinen osapuoli irtautuu kirjallisesti prosessista.

3 SALASSAPITOVELVOLLISUUS

Vastaanottaja sitoutuu pitimin luottamuksellisen tiedon salassa sekd olemaan ilmaisematta
saamaansa tietoa muille. Vastaanottaja sitoutun olemaan kiyttdmattd haltuunsa saamaansa
luottamuksellista tietoa missdin muunssa tarkoituksessa kuin kohdan 2 mukaisen kivttdtarkoruksen
tiyttimizeen Vastaanottaja rajoittaa vastaanottamansa tiedon saatavuuden omassa organisaatiossaan
aineastaan nithin ty@ntekijdihin, joille tiedot ovat vElttSmattdmid timin sopimuksen tarkoruksen
tivttimizeksi. Vastaanottaja sitoutun huolehtimaan sutd, etti hinen tyontekijinsi tai hinen
kiyttimins3 asiantuntijat noudattavat timin sopimuksen ehtoja.
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4 LUOTTAMUKSELLISEN TIEDON MAARITTELY TA YKSILOINTI

Luottamuksellisella tiedolla tarkoitetaan kaikkea luovuttajan vastaanoftajalle luovuttamaa tietoa,
asiakirjoja, materiaaleja ja muita aineistoja, jotka on merkitty luottamuksellisiksi tai jotka on
luonteensa vooksi yvmmdrrettivd luottamukselliseksi (mm. kaikki tekninen, taloudellinen ja
kaupallinen tieto mukaan lukien keksinndt, litkesalaisundet, strategiat, budjetti, data, niytteet, protot,
suunnitelmat ja maZritykset). Luottamuksellista tietoa e1 kuitenkaan ole tieto:

a) joka on ollut vleisesti tiedossa tai tulee myShemmin yleiseen tietoon muutoin kuin vastaanottajan
vastuulla olevasta syystd

b) joka on ollut todistettavasti vastaanottajan hallussa ennen tiedon vastaanottamista luovuttajalta ja
jota vastaanottaja eivit ole valittdmaisti tai vilillisesti saanut luovuttajalta

) jonka vastaanottaja on saanut haltuunsa muilta osapuolilta ilman salassapitovelvollisuutta ja jonka
ilmaisemiseen tai luovuttamiseen niilli osapuolilla on ollut oikeus salassapitovelvoitteen estimatta

d) jonka luovuttamisen ja kiyttimisen luovuttaja on nimenomaan etukiteen kirjallisesti hyviksynyt

&) joka pakottavan lain, sdiddksen tail tuomioistuimen padtdksen tal viranomaisen antaman sitovan
midrdvksen mukaisesti on luovutettavissa olevaa

f) joka on oszpuolen itzendisest kehittimi3 ilman luottamuksellisen tiedon hyviksikiviad.

5 LUOVUTETTAVAN LUOTTAMUKSELLISEN AINEISTON PALAUTUSATANKOHTA

Vastaanottaja sitoutuu palauttamazn luovuttajalle tai tuhoamaan kaiken saamansa Iuottamuksellisen
aineiston vilittdmisti luovuttajan niin vaatiessa, kuitenkin viimeistdin vhteistyon padtyttya tal, mikali
osapuolet eivit paidy vhteistyBhdn Vastaanottajalla ei ole oikeutta kopioida tai muulla tavalla
toisintaa saamaansa aineistoa.

6 SOPIMUKSEN VOIMASSAQOLO

Tamin sopimuksen mukaiset salassapitovelvoitteet s3ilyvdt voimassa 3 wvuofta sopimuksen
allekirjoittamisesta. Salassapitosopimuksen voi purkaz erilliselli sopimuksella osapuolten niin
halutessaan.

7MUUT EHDOT

Luovuttajz el anna takuuta tal vakuutusta sitd, ettd luovutettavat tiedot tai ameisto eivit loukkaa
muiden oikeuksia Vastaanottaja vastaa vastaanotetun tiedon kayvtdsti. Tat3 sopimusta koskevat
muutokset on tehtdvi kirjallisesti osapuolten allekirjoituksin vahvennettuna. THtd sopimusta ei saa
siirtdd muille ilman osapuolten etukiteistd kirjallista suostumusta.
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8 SOVELLETTAVA LAKI JA RIITOJEN RATKAISEMINEN

Tahin sopimukseen sovelletaan Suomen lakia Tastd sopimuksesta ja sen tulkinnasta johtuvat
riitaisuudet pyritdin ratkaisemaan ensisijaisesti neuvottelemalla. Jos osapuolet eivit piddse
vhksimielisyyteen neuvotteluissa, erimielisyvdet ratkaisee vksjjiseminen  wvilimiesoikeus.
Vilimiesmenettelvssd noudatetaan Keskuskauppakamarin valityslautakunnan s3ant5ia.

12 ALLEKIRJOITUKSET

X X

Yhtic 1: Pvmc Yhiid 2 Pernc

Nimen sehvenmys: Nimen selvennys: Kari Lepistd



Liite 11. Salassapito- ja asiakassopimuksen katselmusraportti

KATSELMUSRAPORTTI

Katselmuksen aihe: Salassapito- ja asiakassopimuksen katselmus

Paivamaara: 28.10.2016
Esittelija: Aleksi Lepistd

Asia Kommentit P3atos

Salassapitosopimus Selkeys oKk LxX
Kohteen riittava maarittely, kumppanit, aineistot ja oK _~ /
niiden kasittely A X
Koko organisaation sitominen oK 'Z
Kesto [T %
Sanktio oK ZoX

Myyntisopimus Kohteen maarittely oK WX
Prosessin maarittely, vuokaavion mukaan oK i
Tietojen oikeellisuus oK 4~
Hallituksen lupa oK A
Vetdytyminen, jos tuloksia ei tule oK I
Vetdytyminen, jos potentiaalinen kumppani lydetty oK XN
Projektin kesto oK &KX
Hinnoittelu oK Z X
Onnistumisen madrittely ja laskutusoikeus oK Z
Laskutus ja maksuehdot oK 40

Ostosopimus Ostokohteen spesifiointi oK #A
Prosessin maarittely vuokaavion mukaan oK ZX
Yrityksen sitoutuminen oK XA
Hallituksen lupa [T
Vetaytyminen, jos tuloksia ei tule oK ‘Ex
Vetaytyminen, jos potentiaalinen kumppani Iydetty oK AN
Projektin kesto OK & X
Onnistumisen maarittely ja laskutusoikeus oK AX
Laskutus ja maksuehdot oK £ X
Jatkotoimet oK £ X

Huomioitavat muutokset projektin toteutuksessa: Ei
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Liite 12. Myyntisopimus

MYYNTISOPIMUS POHJA

1 OSAPUOLET

Tam3 salassapitozopimus on laadittu seuraavien osapuolien vilille:
Yhiia 1

Nimi:

Y-tunnmns:
Osoite:

Yhtid 2

Nimi: 4T-Konsultit Oy
Y-tunnus: 0562338-9
Osoite: Louhimokatu 8A7; 13100 Himeenlinna

2 SOPIMUKSEN TARKOITUS

Sopimus laaditaan yrityskaupan myyvin osapuolen intressit huwomioiden Sopimus kattaa
yrityskauppaprosessiin  luttyvit kauppakohieen miintyksen, sopimussakon ja  sopimuksen
voimassaolon sekd 4T-Konsultit Ovon veloitusperusteet.

3 KAUPAN KOHDE

Masritelldin asiakkaan kanssa yrityskaupan kohde. Kaupan kohde woi olla yritvksen koko
litketoiminta mukaan lukien kiinteistdt, koneet ja laitteet. Asiakas voi halutessaan mE3rittas kaupan
kohteelle rajortuksia, mikdli er ole valmis luopumaan esmmerkiksi koko liketomminnasta tai
kiinteistéista

4 VAHINGONKORVAUS

Myvatisopimuksessa yritystidn myvva osapuoli vastaa antamiensa tietojen oikeellisvudesta. Myyvi
yritys sitoutun maksamaan toisen ostavan osapuolen zuorat kustannukset, mikili kauppaa ei viirin
informaation takia synny.

86

1(2)



5 SOPIMUSSAEKQO

Mikidll zopimuksen osapuoli vetdytyy potentiaalisen kohteen 1&ydyttyd, on vetdytyvd osapuoli
velvollinen korvaamaan 4T-konsultit Oy:lle heidin tehdyistd tyStunneistaan.

6 SOPIMUKSEN VOIMASSAOLO

Sopimus tulee voimaan molempien osapuolten allekirjortetiua sen ja padttyy kun kauppahinta myyjin
ja ostajan vililld on sovittu. Sopimus piittyy myds toisen osapuolen sitd rikkoessa. Sopimukseen
merkitdin atkahzarukka, jonka atkana 4T-Konsultit etsi ostavaa yritystd asiakkaalle. Mikil tulosta
el kyseisend aikana syony, vol myyjd vetivtyd sopimuksesta ilman sanktioita tai jatkaa hanketta
halutessaan.

7 SOVELLETTAVA LAKI JA RIITOJEN FATKAISEMINEN

Tahin sopimukseen sovelletaan Svomen lakia TEstd sopimuksesta ja sen tulkinnasta johtuvat
ritaisuudet  pyritdin ratkaisemnaan ensisyaisestt neuvottelemalla. Jos osapuoclet eivdt pidse
vksimielisvvteen neuvotteluissa, erimielisvvdet ratkaisee  vksijiseninen vilimiesoikeus.
Vilimiesmenettelvssi noudatetaan Keskuskauppakamarin valityslautalunnan s33nt6a.

8 LASKEUTUSOIEEUS

Myvatisopimuksessa laskutusoikeus astou voimaan, kun myvva yritvs on saanut ostotarjouksen, joka
on vihintdin 80 % arvioidusta yritvksen kauppahinnasta Tall6in 4T-Konsuoltit Oy laskuttaa sovitun
prosenttiosuuden ostotarjouksesta. Sopimuksessa myyiji sitoutuu ilmoittamaan 4T-Konsultit Oy:lle
mahdollisista ostotarjouksista. Laskutusoikeus on voimassa mvos, mikili asiakas vetdvtyy projektista
potentiaalisen kohdeyritvksen 16ydyttva, jolloin laskutus tapahtun tuntiperusteisesti.

9 ALLEEIRTOITUKSET

X X

Yhiid 1: Pemc Yhiic 2= Permc

Mirmen sehvenmys: Nimen zebvennys: Kari lepistd
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Liite 13. Tyotuntipdytakirja

Projekti:
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Liite 14. Ostosopimus

1(2)
OSTOSOPIMUS POHJA

1 OSAPUOLET

Tama salassapitosopimus on laadittu seuraavien osapuclien vilille:
Yhid 1

Nimi:

Y-tunnus:
Osoite:

Yhtid 2

Nimi: 4T-Konsultit Oy
Y-tunnus:  0562338-0
Oszoite: Louhimokatu SA7; 13100 Himeenlinna

2 SOPIMUEKSEN TARKOITUS

Sopimus laaditaan vyrityskaupan ostavan osapuolen intressit huomioiden. Sopimus kattaa
yrityskauppaprosessiin - luttyvit ostokohteen spesifioinnin,  sopimussakon ja  sopimuksen
voimassaolon sekd 4T-Konsultit Oy:n veloitusperusteet.

3 OSTOKOHTEEN SPESIFIOINTI

Asiakas miirittelee ostettavaan kohteeseen lifttyvit vaatimukset. Ostokohteen spesifiointi tarkoittaa
ostavan vrityksen tekemid rajauksia ja ehtoja, joiden mukaan heille etsitiin ostettava yritys.
Ostettava yritys vol halutessaan spesifioida kauppakohteen esimerkiksi litkevaihdon, toimialan ja
henkilémairin perusteella.

4 O5TAVAN OSAPUOLEN SITOUTUMINEN

Ostosopimuksessa huomioidaan yrityksen sitoutuminen hankkeeseen Ostosopimuksessa ostajan
velvollisuus on hakea hallituksen lupaa projektin kivnnistimiseksi Mik3li lupaa ei hallitukselta
saada, ei projektia edes kivnnistetd.

5 SOPIMUSSAKKO

Mikili sopimuksen osapuoli vetdvtyy potentiaalisen kohteen lovdyttyd, on vetdytyvd osapuoli
velvollinen korvaamaan 4T-konsultit Oy:lle heidin tehdyistd tyGtunneistaan.



6 SOPIMUKSEN VOIMASSAQOLO

Sopimus tulee voimaan molempien osapuolten allekirjoitettua sen ja paittyy kun kauppahinta myyjin
ja ostajan vilillE on sovittu. Sopimus paittyy myds toisen osapuolen sitd rikkoessa. Sopimukseen
merkitiin atkahaamkka jonka aikana 4T-Konsultit etsii ostettavaa yritystd asiakkaalle. Mikili tulosta
ei kyseisend atkana synny, vol ostaja vetdytyd sopimuksesta ilman sanktioita tai jatkaa hanketta
halutessaan. Vetdytyminen on myds mahdollista potentiaalisen kohdeyrityksen 18vdyttvd, mutta
tilldin ostava yritys on velvollinen korvaamaan 4T-Konsultit Oy n hankkeeseen kivtetyt tyStunnit.

7 SOVELLETTAVA LAKIT JA RIITOJEN RATKAISEMINEN

Tahin sopimukseen sovelletaan Suomen lakia. Tisti sopimuksesta ja sen tulkinnasta johtuvat
riitaisundet pyritiin ratkaisemaan ensisijaisesti neuvottelemalla. Jos osapuolet eivdt pidise
vksimielisyvteen neuvotteluissa, erimielisyydet ratkaisee vksijiseninen vilimiesoikeus.
Vilimiesmenettelyss3 noudatetaan Keskuskauppakamarin vilityslautakunnan sdintdja.

§ LASKUTUSOIKEUS

Laskutusoikeus ostosopimuksessa astuu veimaan, kun ostavalle vritykselle on 16vdetty heidin
ostospesifikaatioihin sopiva yritys. Asiakkaan vetdytyessd hankkeesta 4T-Konsultit Oy laskuttaa
tehtyjen tyotuntien mukaan, mutta jos asiakas jatkaa projektia normaalisti, tapahtuu laskutus vasta
sovitun hintatason perusteella. Sopimuksessa ostaja sitoutuu ilmoittamaan 4T-Konsultit Oy:lle
mahdollisista ostotarjouksista. Laskutusoikeus on voimassa myds, mikili asiakas vetdytyy projektista
potentiaalisen kohdevrityksen 16ydytty3, jolloin laskutus tapahtuu tuntiperusteisesti.

9 ALLEKIRJOITUKSET

X X

Yhtid 12 Paemnc Yhid 2 Pvmc
Mimen sehvennys: Nimen selvennys: Kari Lepistd

90

2 (2)



91

Liite 15. Potentiaalisten asiakkaiden etsimisen katselmusraportti

KATSELMUSRAPORTTI
Katselmuksen aihe: Toimintakuvaus potentiaalisten asiakkaiden etsimiseksi
Paivamaara: 3.11.2016
Esittelija: Aleksi Lepisto
Asia Kommentit Paatos
Asiakastiedon lajittelu | Toimiva jarjestelma. Asiakastiedon tydkalu soveltuu hyvin | OK e
ko kayttoon e PN
Yhteenvetolista Excel, riittdva ko tarkoitukseen OK X
MailChimp Kuvaus riittdva. Jatkossa voi miettia tarvitaanko OK ¢/
tarkentavaa ohjeistusta. KX

Huomioitavat muutokset projektin toteutuksessa: Ei muutostarpeita



Liite 16. Myytavan yrityksen MailChimp -kontaktikirje

AaT-KONSULTITOY
Harkitsetko yritysmyyntia?

Asiakaskuntaamme kuuluu lukuisia (toimiala) yritt&jid, jotka ovat halukkaita
laajentamaan omaa liiketoimintaansa.

Mikéli ndet osan tai koko liiketoimintasi myynnin mahdollisuutena, ilmoita siité
meille sdhkdpostitse tarkemman selvitystyén
kdynnistdmiseksi.

Kaikki asiat kasitellaan luottamuksellisesti salassapitosopimuksen mukaan.

4T-Konsultit Oy
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Liite 17. Teaser -esite

TEASERESITE POHJA:

1 ESITTELY JA KAUPAN KOHDE

Esitelladn yritys ja mEdritell33n mzhdollisen yrityskaupan kohde. Kaupan kehtesnz voi olla koko yrityksen
liiketaiminta tai joku osa siits. Kappaleessa k3y ilmi taustatiedot yritysjarjestelylle (merkittdvimmat syyt
yrityskaupalle).

2 TOIMINMAN WARVUUDET

Kappalesssa esitzllddn liiketoiminnan vshvuudet. Tavoitteena herdttad kiinnostusta ostajashdokkaassa.
Vahwuuksina voi olla esimerkiksi tuotevalikoima, vientikanavat tai kannattavasti kasvava lilketoiminta.

3 HEMKILOSTO 4 OSAAMINEN

Kappale keskittyy yrityksen henkiléstdon jz heidin osasmizsen.

4 KOMEET, LAITTEET JA TOIMITILAT

Kerrataan lyhykaisyydessadn koneiden jz lzitteiden kdyttdtarkoitukset.

5 ASIAKKUUDET JA TUOTTEET

Esit=lladn yrityksen asiskasryhmat kuitenkaan pzljastamatia vield tiss3 vaiheessa asiakkaiden nimii tai
yksityiskohtaisempia tietoja. Kappaleessa esitelldE@n myds lyhykEizyydessdén yrityksen kannattavimmat
tuotteet.

& KILPAILUTILANME

Kappale kasittelze yrityksen kilpailijoita jz kilpailutilannetta yritysten nimié mainitsematta. Kappaleessa
perehdytdEn toimenpitesiziin kilpailukywyn yllapitdmiseksi.
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Liite 18. Vapaan kassavirtamallin -tyokalu



Liite 19. Substanssiarvomenetelmén -tytkalu

Varat:
Koneet ja kalusto

Tasesubstanssi

Muut osakkeet ja osuudet

Vaihto-omaisuus

Keskeneraiset tuotteet

Valmiit tuotteet

Myyntisaamiset

Siirtosaamiset

Rahat ja pankkisaamiset

Varat yhteensa

Velat:
Ostovelat

Muut velat

Siirtovelat

Velat yhteensa

SUBSTANSSIARVO

I
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Liite 20. Myyntiesite

96

1(2)

MYYMTIESITTEEN POHJA:

1YHTEENVETO

Yhteenvedon tarkoituksena on esitelld yrityksen perustiedot. Yhteenvedossa kayddan lapi myds yrityksen
vahvuudet, joita wvoivat esimerkiksi olla laaja tuotevalikoima ja tulevaisuuden ndkymat. Ensimma&isessd
kappaleessa tulee kayda ilmi yrityksen strategiset walinnat/suunnitelmat ja taustatiedot yritysjarjestelylle
(merkittavimmat syyt yrityskaupalle).

2 TUOTTEET

Kappaleessa esitellaan kattavasti yrityksen tuotteet ja mahdollinen alihankinta.

3 HENKILOSTO JA OSAAMINEN

Nykyinen henkilostdmaara ja heidan tdman hetkinen osaaminen wvoi vaikuttaa ostajan ostopdatSkseen
merkittdvasti. Kappaleessa kasitellddn tarkasti myos henkildstan tarve tulevaisuudessa.

4 ASIAKKAAT

Taman hetkiset ja tulevat asiakkaat on myyntiesitteessd esiteltdvd laajasti, silld ostaja on suurella
todenndkaisyydelld kiinnostunut yrityksen nykyisestd asiakaskannasta. Kappaleessa on hyvad kasitelld myos
mahdollinen alihankinnan asiakaskanta.

5 KILPAILIJAT

Kappaleessa esitellddn mahdolliset kotimaiset niin kuin ulkomaisetkin kilpailijat sekd heidan tavat vaikuttaa
yrityksen lilketoimintaan.
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& LIKETOIMINNANKUYALUS

Lilketoimintakuvauksen tarkoituksena on antaa ostajalle selked kdsitys yrityksen prosesseista ja niiden
toimintatavoista.

7 TUONTI JA VIENTI

Kappaleessa kerrotaan mahdollinen yrityksen tuonti- ja vientitoiminta seka niiden tulevaisuuden nakymat.

8 KONEET, LAITTEET JA TOIMITILAT

Koneet, laitteet ja toimitilat esitellaan laajasti myyntiesitteessa. Kaupankohdetta maaritettadessa kay ilmi
siirtyyko kiinted omaisuus kaupassa toiselle osapuolelle. Kappaleessa kerrotaan koneiden ja laitteiden arvicidut
hinnat.

9 YRITYKSEN TALOUDELLIMEMN - JA MUU INFORMAATIO

Kappaleessa esitetdan yrityksen tuloslaskelma, asiakaskohtainenmyynti, tase, operatiivinen kassavirta ja
tulosennuste. Muulla informaatiolla tarkoitetaan tarvittavaa tietoa yrityksen mahdellisista kiinteistoista,
jarjestelmista ja cikeustapauksista.



Liite 21. Katselmusraportti toimenpiteista myytavén yrityksen kanssa

KATSELMUSRAPORTTI
Katselmuksen aihe: Toimenpiteet myytavan yrityksen kanssa
Pdivdmaara: 8.11.2016
Esittelija: Aleksi Lepisto
Asia Kommentit Paatos
Salassapito Kuvauksessa mainittava, ettd mitaan ei aloiteta, ennen Tarkasta
kuin salassapito on allekirjoitettu
Asiakassopimus Kirjattava, ettd varmistetaan asiakkaan ymmartavan Tarkasta
sopimuksen
Tietojen kerays Lis33, ettd voidaan toimittaa lista tiedoista, jotka asiakas | Tarkasta
keraa
Yritysjarjestely Lisattava kpl tarvittavien yritysjarjestelyiden tekemisesta, | Tarkasta
joihin 4T ei osallistu
Hinnoittelu Lisaa teksti, ett3 asiakkaalta on saatava arvio hinnasta ja | Tarkasta
perustelut
Lisaa teksti, etta varmistetaan asiakkaan ymmartavan Tarkasta
hinnoitteluperusteet A
Teaser Otsikointi oK £X
Myyntiesite Otsikointi oK oL
Asiakkaan ideat Kerataan tiedot asiakkaan miettimista oK 7
ostajakandidaateista /< )(
Soittolista oK £
Kontaktikirje Esitellaan asiakkaalle ja hyvaksytetaan Lisaa
Yritysesittelyn oK (77 )
valmistelu ;\ﬂx
Yritysesittelyyn OK /
osallistuminen ( [
Ostotarjousten Irtaantuminen hankkeesta, kun sopiva kandidaatti Lisaa
lapikaynti oytynyt menettelykuvaus

Huomioitavat muutokset projektin toteutuksessa: Ei
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Liite 22. Ostavan yrityksen MailChimp -kontaktikirje

4T - KONSULTITOY

Laajene yritysostolla!

Asiakaskuntaamme kuuluu lukuisia (toimiala) yrittdjid, jotka ovat iimaisseet
halukkuutensa luopua liiketoiminnastaan. Yritysten liikevaihto vaihtelee X miljoonan
euron valilla.

Mikali koet yritysoston mahdollisuutena laajentumiselle, ilmoita siitd meille
sdhkdpostitse tarkemman selvitystydn kdynnistadmiseksi.

Kasittelemme asiat luottamuksellisesti salassapitosopimuksen mukaan.

4T-Konsultit Oy
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KATSELMUSRAPORTTI

Liite 23. Katselmusraportti toimenpiteista ostavan yrityksen kanssa

Katselmuksen aihe: Toimenpiteet ostavan yrityksen kanssa
Paivamadra: 11.11.2016
Esittelija: Aleksi Lepistd
Asia | Kommentit | paatos
Edellisen katselmuksen tarkastettavat asiat 2
Salassapito Mainittava, ettd mitaén ei aloiteta, ennen kuin oK 7
salassapito on allekirjoitettu -
Asiakassopimus Kirjattava, etta varmistetaan asiakkaan ymmartavan oK (7
sopimuksen ){ &
Tietojen kerdys Lisa4, etta voidaan toimittaa lista tiedoista, jotka asiakas | OK "
kerdd ;( OC
Yritysjarjestely Lisattava kpl tarvittavien yritysjarjestelyiden tekemisests, | OK
joihin 4T ei osallistu £ X
Hinnoittelu Lisa4 teksti, etta asiakkaalta on saatava arvio hinnastaja | OK 7 /
perustelut Y00
Lis&3 teksti, ettd varmistetaan asiakkaan ymmartavan oK 4/ J
hinnoitteluperusteet ﬂ <
Kontaktikirje Esitelldan asiakkaalle ja hyvaksytetaan OK o
Ostotarjousten Irtaantuminen hankkeesta, kun sopiva kandidaatti K7/
lapikaynti 1Bytynyt X X
Toimenpiteet ostavan yrityksen kanssa
Salassapito oK
Asiakassopimus Kirjattava tarkemmin toimintamalli, jos myyja hyvaksyy | Tarkenna ./-;/,f i
ostajan tarjouksen, mutta ostaja vetdytyy &4
Kontaktikirje 0K A
Potentiaalin kisittely | Mainitse mahdollinen yritysten “niputtaminen”. Tarkenna ./
Potentiaalin vertaaminen asiakkaan antamaan speksiin. Xk
Jatkotoimenpiteet oK X/
Myyijan esittelyyn oK 3/
osallistuminen {
Hintakeskustelut Mainitse, etta osallistuttava tai ainakin saatava tiedot Tarkasta /
asiakkaan suorittamista hinnoitteluista x)
Jatkokeskustelut Kartoitettava mahdolliset kaupan syntymisen esteet Tarkasta % .
Vetaytyminen oK 3)‘

Huomioitavat muutokset projektin toteutuksessa: Ei
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Liite 24. Potentiaalisten yritysten Excel-taulukko

B Postinumerc B Postitoimipaikka [ Yrityksen email [B Puhelin H psitoimiala B Henkilasts B tikevaihto tEUR B

[
=
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Liite 25. Koemarkkinoinnin MailChimp -kirje

4T -KONSULTITOY

Etsitdan ostettavaa yritysta

Vakavarainen asiakkaamme etsii ostettavaa maahantuontialan yritystd oman
liketoimintansa kasvattamiseksi. Taustatydmme oikean tyyppisen yrityksen

l6ytamiseksi on johtanut siihen, etté olette seuloutuneet kontaktilistallemme.

Mikali koette yrityskaupan mahdollisuutena, ilmoittakaa siitéd meille
sahkdpostitse tarkemman selvitystydn kaynnistamiseksi.

Kasittelemme asiat luottamuksellisesti salassapitosopimuksen mukaan.

4T-Konsultit Oy




Liite 26. Loppukatselmus -raportti

Katselmuksen aihe:

KATSELMUSRAPORTTI

Loppukatselmus

Paivamaara: 25.11.2016
Esittelija: Aleksi Lepisto
Asia Kommentit Paatos

Edelliset katselmukset

Kaikki edellisten katselmusten muutettavaksi madaratyt
asiat on korjattu

OK%’)(

Lahtotietoihin
vertaaminen

Projektin tulos vastaa toimeksiantoa ja lahtétietoja

Koemarkkinointi

Koemarkkinoinnin tulos ylitti odotukset. Tulokset
osoittavat, etta tassa vaiheessa ei ole tarpeen muuttaa
kontaktimenettelyitd.

OK}g.//
%

Tulos

4T-Konsultit Oy sai dokumentoidun tyokalun omaan
toimintaansa sopivien yrityskauppojen jarjestamisesta

ox%/

Projekti paattyy ja tavoite on saavutettu

Huomioitavat muutokset projektin toteutuksessa:
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