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1 Johdanto

Yritysten omistajanvaihdosta voidaan kuvata kolmella erilaisella termilld: sukupolven-,
yrittajapolven- ja omistajanvaihdos. Omistajanvaihdos tarkoittaa kdytdnngssa yritys-
kauppaa, ottamatta sen tarkemmin kantaa kaupan eri osapuolien sukulaissuhteisiin tai
luopumisen syihin. Yrittdjapolvenvaihdos tarkoittaa yrityksen siirtymista jatkajalle luo-
pujan elékkeelle siirtymisen vuoksi, katsomatta siirtotapaan tai sukulaissuhteisiin. Yrit-
tajapolvenvaihdos-kasite korostaa yrittajakunnan uusiutumista ja vaihtuvuutta. (Kangas
2010, 15.) Sukupolvenvaihdoksella tarkoitetaan omistussuhteiden muutoksia yritykses-
sé. Yritys siirretddn omistajan elinaikana tai hanen kuoltuaan jatkajalle, useimmiten
hanen lapsilleen tai muille lahisukulaisille. Yleensd sukupolvenvaihdoksella tarkoite-
taan harvaan omistettuja yrityksia, jotka ovat perheyrityksia. Yleensa néissa yrityksissa
on yksi pddomistaja ja muutamia keskeisid omistajia. Ominaista téllaisille yrityksille on
myos se, ettd omistaja on aktiivisesti mukana myds yrityksen johtamisessa. Kaytannos-
sé usein tapahtuu kuitenkin tilanne, ettd yritykselle ei vélttamatta 16ydy vastuullista jat-
kajaa lahisuvusta. (Immonen & Lindgren 2009, 1 - 2.) Laajemmassa merkityksessa kai-
kissa tilanteissa, joissa yrittdja luopuu yritystoiminnan harjoittamisesta ja siirtdd sen
jatkajalle, voidaan puhua sukupolvenvaihdoksesta. (Juusela & Tuominen 2010, 13.)

Onnistuneen sukupolvenvaihdoksen kannalta on tarkedd ymmartaa prosessin syvallisyys
ja laajuus. Sukupolvenvaihdos on tapahtumasarja, joka hyvin suunniteltuna ja suoritet-
tuna kestda useita vuosia. Perinteisesti sukupolvenvaihdosta on tarkasteltu I&hinné oi-
keudellisena ja verotuksellisena ongelmana. Erittelyé tulee laajentaa myds taloudelli-
seen, tekniseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. Hyvin usein sukupolvenvaihdokseen liit-
tyy myos muutostekijoita, jotka voidaan liittaa yrityksen ekologiseen prosessiin. Suku-
polvenvaihdos on kuitenkin aina ainutkertainen tapahtumasarja, joten jokainen vaihdos
on suunniteltava yksiléllisesti. (Rissanen 2006, 423.)

Sukupolvenvaihdokseen liittyy aina paljon kysymyksia arvonmaaritykseen, juridiik-
kaan, verotukseen ym. Mutta kuitenkin sukupolvenvaihdoksessa 90 % on kysymys tun-
teista ja tilanteen ymmarryksestd, ja vain 10 % on kyse teknisistd kysymyksistd. Suku-
polvenvaihdoksen tekninen puoli on myds hyvin tunnettu ja siitd on Kirjoitettu paljon.
Sukupolvenvaihdokseen liittyy paljon pehmeité arvoja ja se koskettaa yleensa aina koko

perhettd, ei vain itse yrittdja4. (Havunen & Sten 2011, 3.)
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1.1 Opinnaytetyon taustaa

Vuonna 2012 ilmestyneen Valtakunnallisen omistajabarometrin mukaan Suomessa yrit-
tajat ovat keskiméaarin hieman vanhempia kuin muualla EU-alueella. Vuonna 2010 55 —
74 -vuotiaita yrittdjia oli Suomessa 74 200, se on noin 30 % kaikista yrittdjista. Valtaosa
naiden yrittajien omistamasta liiketoiminnasta on kannattavaa. (VVaramaki, Tall, Sorama
& Katajavirta 2012, 2.) Suurten ikaluokkien ikaantyessa yrityskannan suuri vaihtuvuus
on myos kansantaloudellinen riskitekija. Elakebuumi saattaa johtaa myos sellaisten toi-
mivien yritysten alasajoon, joilla olisi viel&d hyvét toimintaedellytykset uusien, innova-

tiivisten johtajien kasissé. (Kangas 2010, 11.)

Omistajanvaihdosbarometrin mukaan 38 % vastanneista aikoo myyda yritystoimintansa
ulkopuoliselle siind vaiheessa, kun itse luopuu sen padvastuusta. Yrittdjista 28 % uskoi,
etta yritystoiminta loppuu kokonaan silloin, kun he lopettavat. Perheen siséltd jatkajan
yritykselle uskoi loytdvansd 20 %. Kymmenesosalla jakaja 10ytyy yrityksen muista
omistajista ja 69 % yrittdjista oli barometrin mukaan yritykselle jatkaja selvilla. (Vara-
maki ym. 2012, 3.)

Uusi yrittdjyys nojaa vahvasti innovaatioihin. Innovaatiot ovat myos tarkein kasvutekija
tuottavuudessa. Innovaatiolla tarkoitetaan sité, ettd palveluja tai tuotteita tarjotaan uu-
della tavalla. Monestikaan elékkeelle siirtymassa oleva yrittdja ei ole kiinnostunut inno-
vaatioista tai liiketoiminnan uudistamisesta, tdma tosin on tdysin luonnollista. Tama
ikd&ntyvan yrittdjan “haluttomuus” johtaa yrityksen kuihtumiseen. Ndmé valmiit yrityk-
set voivatkin hyvin toimia uusien yrittdjien perustana ja pohjana uusille innovatiivisille
liikeideoille. (Kangas 2010, 11.)

Tassa opinnaytetydssa keskitytaan yrityksen omistajanvaihdokseen liittyviin inhimilli-
siin tekijoihin ja tunteisiin niin luopujan kuin yrityksen jatkajan ndkokulmasta. Tama
opinndytetyd kostuu tutkimusosasta ja teoriaosasta. Tutkimusosassa on selvitetty Poh-
jois-Karjalan Yrittgjien vuosina 2012 — 2014 toteutetun Hallittuja yrittdjapolvenvaih-
doksia -hankkeen loppupalaute. Opinndytety6 siséltdd omistajanvaihdoksen teknisen
toteutuksen vaiheet, mutta hyvin pinnallisesti. Inhimillisiin tekijoihin on keskitytty

kaikkien yrityksen omistajanvaihdokseen kuuluvien vaiheiden kohdalta.

Inhimillinen tekijd. Suomisanakirja.fi maéirittelee sanan “inhimillinen” esimerkiksi

seuraavasti: ihmiskuntaan kuuluva, ihmisten muodostama, esim. inhimillinen olento
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ihminen; Ominainen ihmiselle, esim. Inhimilliset heikkoudet; Ihmisid ymmartava, esim.

Inhimillinen kohtelu. (Suomisanakirja.fi 2013).

1.2 Opinnaytetyon maaritelma

Opinnaytety6 on oppimisprosessi ja laaja opintokokonaisuus, jossa kehitetdén ja osoite-
taan ammatillisia valmiuksia toimia k&ytdnnon asiantuntija tehtdvissé ja tyoelamassa.
Opinndytety6 on kolmivaiheinen prosessi, joka siséltaa vaiheet: suunnittelu, toteutus ja
raportointi. Opinnaytety6 voi olla esimerkiksi kehittdmis-, valmistus-, suunnittelu- tai
tutkimustehtava. Tutkimustyyppinen opinnaytety6 tukee tyeldmaa tehtavalla tutkimuk-
sella. Opinnaytetyd voi olla my6s toiminnallinen, jolloin tehdain esimerkiksi opas tai
laite toimeksiantajan kayttoon. (Karelia.fi 2014.)

1.3 Opinnaytetyon tavoitteet

Taman opinndytetydssa tutkitaan yrityksen omistajanvaihdokseen liittyvia inhimillisia
tekijoitd niin yritystoiminnasta luopujan kuin siind jatkavan nakokulmasta. Opinnayte-
tyossd on kayty lapi myds yrityksen sukupolvenvaihdoksen tekninen toteutus, mutta
hyvin pintapuolisesti. Se on itsessaan hyvin tutkittu aihe ja siihen liittyy paljon jo ole-
massa olevaa Kirjallisuutta, siksi tassa tydssa on pyritty keskittym&an niin sanottuihin
pehmeisiin arvoihin ja inhimillisiin tekijoihin. Opinndytetyd tehtiin yhteistydssé Poh-
jois-Karjalan Yrittajien kanssa ja se toimi opinndytetyén toimeksiantajana. Opinnayte-
tyon tavoitteena onkin toimia tyokaluna vastaavanlaisille projekteille tulevaisuudessa ja
se on myos hyvaa luettavaa yrittajille ja yritystoiminnasta kiinnostuneille. Toivottavasti
opinndytety0 heréttad ajatuksia ja saa lukijan ajattelemaan myos néitd inhimillisié teki-
JOit4. Tavoite on myo0s se, ettd lukija ymmartéa sen, ettd sukupolvenvaihdokseen liitty-

vat voimakkaat tunteet ja reaktiot ovat hyvin tavallisia ja arkipaivaisia.

Tassa opinnadytetyodssa keskitytadn omistajanvaihdokseen yleisella tasolla. Eli sukulais-
suhteisiin ja luopumisen syihin ei ole kiinnitetty niin paljon huomiota. Teoria-aineisto
toimii mallina tilanteeseen, jossa yritt4ja lopettaa yritystoiminnan ja siihen I0ydetdén
sopiva jatkaja. Lahdekirjallisuutta lukiessani huomasin kuitenkin sen, etta eri kirjoittajat
kayttavat néita termejé eri asiayhteyksissa. Esimerkiksi sukupolvenvaihdoksesta saatet-
tiin puhua my0s siind tapauksessa, kun tyontekijoisté etsitdén yritykselle jatkajaa. Siksi

onkin tarke&d muistaa, ettd mielestani sill& ei ole merkitystd, mité termeja tassa tyossa
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on kaytetty. Keskeista on se, ettd yrityksesta luopujan ja siind jatkajan mielessa liikkuu
paljon erilaisia tunteita, olivat he sitten sukulaisia keskendén tai eivat.

1.4 Pohjois-Karjalan Yrittajat ry ja Hallittuja yrittajapolvenvaihdoksia —hanke

Pohjois-Karjalan Yrittajat ry kaynnisti sukupolven- ja vyrittdjapolvenvaihdoksia -
hankkeen yhteistydssé Josek Oy:n, Keti Oy:n ja omien yhteistydkumppaneidensa kans-
sa (Pohjois-Karjalan Yrittajat ry 2014). Projekti aloitettiin syyskuun alusta 2012 ja se
paattyi kesédkuussa 2014. Projektipaallikkona toimi Juha Pyykonen. Projektin tarkoituk-
sena on kartoittaa yrittajan tilanne ja tehdd yhdessé jatkosuunnitelma (Pohjois-Karjalan
Yrittdjat ry 2014). Jos vaihdos on ajankohtainen heti, niin yrittajajarjeston yhteistyo-
kumppanit auttavat arvonmadarityksessd, verotuksessa ja kauppakirjojen laadinnassa.
Liséksi ohjata yrittdja asiantuntijoiden puoleen, jotka tekevét tarkemmat suunnitelmat
kehittdmisalueista ja timan hetken arvonmaarityksen ja laskelmat, siitd mité arvo voisi
olla, kun yritt4ja haluaa luopua aktiivisesta yrittdmisesta (Pohjois-Karjalan Yrittajat ry
2014.)

2 Omistajanvaihdos
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Kuvio 1. Sukupolvenvaihdoksen jatkuva prosessi, jonka ytimessa on henkinen arvomaa-
ilma. (Ernst & Young 2001, 51.)
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2.1 Valmistautuminen yrityksen omistajanvaihdokseen

Yrittdjan arki koostuu paivittdisista rutiineista ja kaytannon asioista. On myds luonnol-
lista, ettd yrittdjan mielessa on paallimmaisena asiat, jotka liittyvat yrityksen pyorittami-
seen silla hetkelld; kuten toimituksen varmistaminen seuraavalle viikolle, mutta samalla
tulisi miettid tulevaisuutta esimerkiksi viiden vuoden p&ahéan ja siihen miten yritystoi-
minta siirretddn jatkajalle. Paivittdiset asiat ovat konkreettisia ja yritt4jat ovat yleensa
hyvin kaytdnnonlaheisid, siksi suunnittelu tulevaisuuteen voi olla hankalaa. Yrittajat
voivat kylla ajatella, ettd tulevaisuuden miettiminen on térkead, mutta siitd on vain vai-
kea saada otetta ja siksi myos sukupolvenvaihdoksen suunnittelu lykkaantyy. (Havunen
& Sten 2011, 5.)

Sukupolvenvaihdokseen liittyy paljon henkisia jannitteitd. Tunteisiin liittyvia asioita ei
voi hallita niin kuin esimerkiksi oikeudellisia taustoja. Eika henkista sopeutumista voi
harjoitella niin kuin esimerkiksi rahoitus- ja verotusasioita yrityskaupassa. Nama peh-
medt tekijat ovat kuitenkin hyvin yksi6llisiéd. Henkinen koetinkivi luopumisessa on kui-

tenkin asennoituminen siihen. (Immonen & Lindgren 2009, 2.)

Perheyritysten jatkuvuuden edellytys on sukupolvenvaihdos. Tutkimuksen mukaan 84
prosenttia perheyrityksistd haluaa siirtdd toiminnan seuraavalle sukupolvelle. Ensim-
maiseltd polvelta toiselle siirtdmdan onnistuu kuitenkin vain kolmannes. Kolmanteen
polveen siirtdimaan onnistuu yksi kymmenestd. Amerikkalaisten tekeman tutkimuksen
mukaan perheyrityksen sailyttdmiselle kolme térkeintd syyta ovat lapsien mahdollisuus
kehittyd, perheen perinteiden jatkaminen ja perheen yhdessa pysyminen. (Elo-Parssinen
& Talvitie 2010, 87 — 88.)

Asiantuntija-apu yrityksesta luopumisessa on tarkeaa, erityisesti siksi, ettd 80 % luopu-
misesta on tunnetta ja vain loput ns. bisnesta (Hyytidinen 2013, 23.) Immonen ja Lind-
gren kirjoittavat, etta tunteiden osuus on jopa 90 prosenttia ja loput kymmenen juridiik-
kaa. (Immonen & Lindgren 2009, 2.) Ihmisen yksi hallitseva ja syva ominaisuus psy-
kososiaalisena olentona on tarve ja halu kokea ja ndhd& perheen, arvojen ja tyon jatku-
vuus. Yritystoiminnan suhteen tima tarkoittaa halua ndhda tyon ja toiminnan jatkuvan
oman aktiivisen tydvaiheen jilkeenkin.” Useat yrityksestd luopujat haluavat siirtdd yri-
tyksen jatkajalle yrityksensé osaamiskokonaisuuden: sen kulttuurin ja arvot seka kerty-
neen omaisuuden sukunsa seuraaville sukupolville, usein lapsilleen. (Rissanen 2006,

422.) Yritt4jalle luopuminen tarkoittaa usein koko eldméntydn luovuttamisesta. Toiset
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paasevat tilanteesta yli nopeastikin, mutta toiset eivat valttdmattd koskaan. Luopumisen
tuskaa voidaan kuitenkin liennyttda sopivilla omistusjarjestelyilla ja siirtymaéajalla.
(Immonen & Lindgren 2009, 2.)

Sukupolvenvaihdos voi olla hyvin arka aihe yrittdjélle, koska silloin hén tajuaa oman
kuolevaisuutensa. Sukupolvenvaihdos voi tuoda mukanaan myds niin sanottuja Kipu-
kohtia, joita lopettavan yrittdjan on mietittavd, kuten esimerkiksi: kuka on yrityksen
”suosikkijatkaja”, miten toimitaan omaisuuden jaossa ja esimerkiksi sisarkateus. Suku-
polvenvaihdos voidaan toteuttaa myos siten, ettd yritys jaetaan riitojen vélttdmiseksi.
(Elo-Pérssinen & Talvitie, 89.)

Jos yritykselle etsitddn ulkopuolinen ostaja, voi se olla erityisen raskas prosessi luopu-
jalle. Joskus yrityksen myynti perheen ulkopuolelle voi olla kuitenkin hyva vaihtoehto
perheen kannalta. Yrityksen perustajan tilanne on kuitenkin ymmarretysti vaikea tuntei-
den tasolla. Han on voinut olla yrityksen perustaja ja hédnen koko elamantyonsa on tuo
yritys. Yrityksen myymistd voidaankin verrata perheenjésenestd luopumiseen. (Havu-
nen & Sten 2011, 17.)

Yrittdjaperheiden tulisi keskustella yrityksen luopumiseen liittyvistd asioista hyvissa
ajoin, tam& on varsinkin luopujan tehtdva. Suunnittelun jattdminen viime tippaan ei ole
kenellek&d&n hyvéksi. Pahimmassa tapauksessa sukupolvenvaihdoksesta aletaan puhua
ensimmadisen kerran vasta yrittdjan hautajaisissa. (Havunen & Sten 2011, 5; Koiranen
2000, 55.)

Sukupolvenvaihdos on aina suuri prosessi, joka koskettaa eniten luopujaa ja seuraajaa,
mutta laajasti myos muita osallisia. Toiveet, odotukset ja ongelmat, joista ei ole puhuttu,
voivat putkahtaa sukupolvenvaihdoksessa esiin. Tastd syysta valmisteluvaihe sukupol-
venvaihdokseen on &arimmaisen tarked, jotta heti alussa I0ydetadn yhteinen visio, joka
on hyvaksi niin yritykselle kuin koko perheelle. Olisi hyvé, jos valmistautuminen aloi-
tettaisiin jo pitkalla aikavélilla. Niin ettd ihmiset oppisivat hallitsemaan tunteitaan ja
olla avoimia ja rakentavia. Yksi keino parantaa keskusteluyhteyttd perheenpiirissa on
sukuneuvosta, jossa jokainen voi tulla kuulluksi. Valmisteluvaiheen jalkeen pitéisi olla

tiedossa mita kukin osallinen haluaa. (Koiranen 2000, 62.)



12 (76)

2.2 Henkinen valmistautumien omistajanvaihdokseen

Yrityksessa voi mahdollisesti olla jo kokemusta aikaisemmista sukupolvenvaihdoksista,
mutta luopujalle tilanne on aina ainutkertainen luopujan roolissa. Kokemuksia voi kysyéa
muilta yrittdjiltd, mutta jokainen yritys on kuitenkin omanlaisensa ja ndin ollen suku-
polvenvaihdos aina erilainen. Ne keinot, jotka ovat ehkd toimineet toisessa yrityksessa,
eivat valttdmatta toimi toisessa. (Elo-Parssinen K & Talvitie E 2010, 103.)

Perheyrityksessa luopuminen johtamisesta, omistuksesta ja valvonnasta tarkoittaa niista
luopumisesta. Tdma on varmasti yksi emotionaalisesti vaikeimmista paatoksisté elamas-
sé. Luopuminen on yrittdjalle myds konkreettinen todiste ajan kulusta. Yrittdja voikin
tuntea, ettd vastalauseena omalle ikd&ntymiselleen hdn haluaa pitéa kiinni yrityksestaan
kynsin ja hampain. (Elo-Parssinen K & Talvitie E 2010, 103.)

Monelle yrittdminen on eldmantapa. Moni myds madrittelee itsensa yrityksen kautta.
Luopuminen yrityksesta on kuin luopumista jonkinlaisesta identiteetista. Yrityksen joh-
taminen ja omistaminen on tuonut monelle myos tietyn aseman. Yrityksesta luopumisen
jalkeen ei paasekaan enaa osallistumaan erilaisiin tilaisuuksiin ym. Yritys on luopujalle
kuin lapsi. Vanhempi-lapsi-suhde on vaikea muuttaa vanhempi-vanhempi-suhteeksi.
Monesti myds mitd vanhemmaksi yrittdja tulee, sitd hankalammaksi paatoés luopumises-
ta muodostuu. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 104.)

Yritystoiminnasta luopujan mielessa pyorii aina paljon tunteita. Naissa Kipeissa tunnel-
missa yrittdjd monesti unohtaa myods yrittdmiseen liittyvat negatiiviset tunteet, kuten
stressi, vasymys ja vapaa-ajan puute. Koko eldmé on pydrinyt yrityksen ympérilla, aa-
musta iltaan, joka péiva. (Karhu 2013.) Yksi yrittdjan ja hdnen perheensd hankalammis-
ta haasteista on paatos yrityksen sukupolvenvaihdoksen ja myymisen valilla. Yritystoi-
minta on voinut olla pitk&an osa jokapaivéista elaméaa ja tasta syysta muutoksen tekemi-
nen voi olla haastavaa. (Havunen & Sten 2011, 3.) Toisaalta onnistunut sukupolven-
vaihdos on hienoin mahdollinen tunnustus yrittajélle, jos jatkaja saa yrityksen menes-
tyméaan hyvin luopumisen jélkeen (Koiranen 2000, 55). Luopujan kannalta onnellisin
vaihtoehto on lopettaa huipulla (Karhu 2013).
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2.3 Omistajanvaihdoksen suunnittelu

Koiranen mainitsee Kirjassaan kolme kohtaa, jotka kuuluvat sukupolvenvaihdoksen
harmoniseen suunnittelun tavoitteisiin: oikeudenmukainen ja tehokas varallisuuden siir-
to, liikketoiminnan hallinnan siirto vaarantamatta toimintaa ja sopu perheen sisélla (Koi-
ranen 2000, 55 - 56.) Mutta itse yrityksen myyntiprosessiin siséltyy kolme eri vaihetta:
suunnittelu, toteutus ja jalkihoito. Kaikki vaiheet ovat yhté tarkeité ja hyvén lopputulok-
sen edellytyksia. (Havunen & Sten 2011, 17.) Rissanen puolestaan kirjoittaa hyvin jar-
jestetyn sukupolvenvaihdoksen kuusi eri vaihetta ja mainitsee siihen tarvittavan run-
saasti aikaa, yleensa useita vuosia. Vaiheet ovat: pohdinta, ensisuunnittelu, suunnittelu,
paatoksenteko, toteutus ja seuranta. Aina tdma ei ole kuitenkaan mahdollista, vaan tarve
sukupolven vaihdokseen saattaa ilmestya yllattéden, esimerkiksi yrittdjan vakavan sairas-
tumisen johdosta. Yrittéjille tallaiset tilanteet ovat myds muita ammattiryhmia tavalli-
sempia, silla he elavat jatkuvan tyon ja kovan stressin alaisena. (Rissanen 2006, 425.)
Kaytannon esimerkit ovat osoittaneet, ettd sukupolvenvaihdoksen suunnittelu tulisi

aloittaa jo 3 — 5 vuotta ennen varsinaisia ratkaisuja (Immonen & Lindgren 2009, 4).

Vaikka tavoitteet sukupolvenvaihdoksessa nayttavat hyvin yksinkertaisilta, voidaan ne
kuitenkin tulkita hyvin eritavoin ja muuttua monimutkaisiksi. Joissakin tilanteissa ne
voivat olla myos ristiriidassa keskenadn. Esimerkiksi varallisuuden tehokas siirto saat-
taa kuitenkin vaarantaa ihmissuhteet. (Koiranen 2000, 56.) Sukupolvenvaihdos on pie-
nissa ja keskisuurissa ja varsinkin perheyrityksissa hyvin merkittava tapahtuma. Suku-
polvenvaihdoksessa on hyvin usein kysymys koko yrittdjan eldméntyon siirtymisesté
uudelle omistajalle. Huolellisella suunnittelulla yrittdjapolvenvaihdoksen ja yrityskau-
pan yhteydesséd voidaan valttaa hallitsemattomaan tilanteeseen joutuminen. (Manninen
2001, 17.)
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Sukupolvenvaihdoksen monimuotoisuus

OMISTUS
*VARALLISUUDEN JAKO PERHEEN SISALLA
*VALLAN UUSIAKO PERHEESSA

*YHTEISOLLISYYS, SOPU *YHTEISET TAVOITTEET LIIKETOIMINNALLE
«UUDET ROOLIT KAIKILLE A

*MUUTOS YKSITYISYRITTAJYYDESTA
PERHEYRITTAJYYTEEN

« OMASTA YRITTAJYYDESTA LUOPUMINEN
JA UUDEN ALKU

*HUOLI JATKAJAN ONNISTUMISESTA

*OLENKO SOPIVA, OLENKO PATEVA

*HALUANKO JATKAA TASSA
LIKETOIMINNASSA

*OMAN YRITTAJYYDEN RAKENTAMINEN

PERHE *0OMISTUS JA VASTUU TULEVAISUUDESTA

LUOPUJA YRITYS

*KANTAAKO LIIKEIDEA
*MITEN UUDISTETTAVA
*KUKA/KETKA UUDISTAA
JATKAJA «MITEN ORGANISOIDAAN JOHTAMINEN,
UUDISTUMINEN, KASVU

«ONKO JATKAIA JOHTAJA VAI YRITTAJA

Kuvio 2. Sukupolvenvaihdoksen monimuotoisuus. (Kehittamiskeskus.fi 2012.)

Jo sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun ja sen aloittamiseen liittyy paljon inhimillisia

tekijoitd, jotka aiheuttavat riskejé ja haasteita suunnittelun ja itse vaihdoksen onnistumi-

selle, kuten:

Ensimmaiseksi asia on niin arkaluontoinen tai siitd ei edes vaivauduta avaa-
maan keskustelua perheen sisalld, puhumattakaan, ettd laadittaisi suunnitelma
vaihdoksen toteuttamiseksi

Tiedon puute luopujalla ja jatkajalla esimerkiksi erilaisten vaihtoehtojen talou-
dellisista ja juridisista seuraamuksista

Yrityksen jatkajaa ei perehdyteta tehtavaan

Jatkajan omat mielenkiinnon kohteet ja ristiriidat luopujan ja jatkajan valilla
Tabuina pidetyt asiat, joita ei tuoda riittdvan ajoissa luopujan tietoon

Yritys on elamén symboli luopujalle. Yritystoiminnasta luopumisen suunnittelu
tuo luopujalle mieleen voimakkaita tunteita, kuten kuoleman tunnetta. Se voi ai-
heuttaa myds mustasukkaisuutta ja kateutta jatkajaa kohtaan, seka haikeuden
tunnetta vallan menettdmisesta

Luopuja ei osaa paattaa kuka on yritykselle sopivin seuraaja

Perheenjésenet pitkittavat suunnittelun aloitusta, koska pelkaavéat luopujan tieto-
taidon katoamisesta toiminnasta. Perhe saattaa peldtd myos sisarkateutta. (Koi-
ranen 2000, 56 — 57.)
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Luopujan on tehtéva selkeé strateginen linjaus sukupolvenvaihdokseen. Luopujan on
tuotava omat tahtonsa ja prioriteettinsa esiin. Hanen on kuitenkin myos selvitettava se,
mit& hanen seuraajansa haluavat. Luopujan ja seuraajan on hyva tehda listaus arvoista,
joita luopuja pitaa tarkeina vield lopettamisen jalkeenkin. On kuitenkin tarked huomata,
etta arvoista sopiminen ja valittu strategia vaihdokselle voivat johtaa kohtuuttomuuksiin
seuraajien kesken. Tallainen tilanne voi tulla eteen esimerkiksi omaisuuden myyntira-
joituksilla. (Koiranen 2000, 57 - 58.) Harvaan omistetuilla yrityksilld, kuten perheyri-
tyksilla yrityksen sielu on sen omistaja ja yritysta arvioidaan sen omistajan kautta. Siksi
on tarkedd, ettd uusi omistaja ik&an kuin siséan ajetaan yritykseen ajan kanssa ja nain
ollen haetaan luottamusta sidosryhmiin. (Immonen & Lindgren 2009, 5.)

2.4 Paatts omistajanvaihdoksen aloittamisesta

Sukupolvenvaihdos eri vaiheineen on verrattavissa mihin tahansa moniulotteiseen ja
vaativaan projektiin. Ennustettavuudeltaan se kuitenkin poikkeaa paljon muista yritys-
elamén ilmidistd. Joskus sen ajankohta on méaériteltavissa jopa vuosikymmenid ennen
tarvettaan. Sukupolvenvaihdokseen valmistautuminen on aloitettava aihepiirin kartoi-
tuksella ja pohdiskelulla. Alkuvaiheessa ei pida olla sitoutunut vielda mihinkéan ratkai-
sumalliin, vaan on oltava avoin kaikille vaihtoehdoille. Kaikki prosessialueet on kuiten-
kin pidettdva mukana suunnittelussa. Yleensa aktiivinen pohdiskeluvaihe kest&a puoles-
ta vuodesta muutamaan vuoteen. Aktiivisena toimijana toimii tassa vaiheessa luopumi-
sesta suunnitteleva henkild tai henkil6t. (Rissanen 2006, 425 — 426.)

Jossakin vaiheessa pohdiskelu johtaa ensisuunnittelun alkamiseen. Yleensa tdma tar-
koittaa sitd, ettd toimijat alkavat etsia tietoa erilaisten toteuttamisvaihtoehtojen tarpei-
siin. Yleensa on perusteltua hankkia ennakkoratkaisuja veroviranomaiselta erilaisten
menettelytapojen ja ratkaisumallien veroseuraamuksista. Ensisuunnitteluun kuuluu
my0s avoin keskustelu kaikkien asianosaisten henkildiden kanssa. On tarkeaa, etta kai-
kille ja4 aikaa sopeutua ja muodostaa ndkemys tilanteeseen. ”Aika on ensisuunnitteli-
joiden tarked tyokumppani.” Onnistunut ensisuunnitteluprosessi antaa tulokseksi muu-
tamia toimintavaihtoehtoja, joista valitaan kelvollisimmilta tuntuvat vaihtoehdot. Usein
jaljelle jaa yhdestd kahteen hyvaltd tuntuvaa toimintamallia. (Rissanen 2006, 426.)
Suunnitteluvaihtoehdot voivat kdyda vahiin, jos suunnittelu aloitetaan vasta yrittajan

vaihtumisen jélkeen, siksi ajan varaaminen on erittdin tarkedd (Manninen 2001, 17).



16 (76)

Joissakin tapauksissa, erityisesti pienissa perheyrityksissd, sukupolvenvaihdos voi olla
valmis paatettavéksi jo ensisuunnitteluvaiheen jalkeen. Monimutkaisemmissa tilanteissa
paatds voidaan joutua jattdmaan tehtavéksi vasta varsinaisen suunnitteluvaiheen jalkeen,
koska vasta siind vaiheessa on saatu selvitettyd tarvittavat yksityiskohdat riittavélla
varmuudella. Yksityiskohtaisessa suunnitteluvaiheessa voi tulla esiin sellaisia asioita,
jotka oleellisella tavalla muuttavat jo aiemmin mietittyd. Yritykselle suurin epévar-
muustekija on sen toimintaymparistd: markkinat, teknologia, Kilpailu, lainsaadanto jne.
Ne kaikki muuttuvat ja kehittyvat koko ajan johonkin suuntaan. Yritys, jossa on suku-
polvenvaihdosprosessi meneillaén, ei voi tdhan paljonkaan vaikuttaa. (Rissanen 2006,
425 —426.)

Ennen paattsvaihetta sukupolvenvaihdoksen suunnitelman on pidettava sisallaan perus-
asiat. Vain siten voidaan tietdd, mita paatetaan. Toisaalta sukupolvenvaihdossuunnitel-
man pitdd pystya joustamaan vield paatoksen jalkeenkin, jos tilanne muuttuu ennakoi-
mattomasti. (Rissanen 2006, 427.)

Paatos sukupolvenvaihdoksesta saattaa olla erityisen vaikea silloin, kun yritys luovute-
taan perhepiirin ulkopuolelle tai suunnitelma koostuu yrityksen lopettamisesta. Yritys-
maailmassa pitéisi aina pystyé tekemaan paras mahdollinen pé&&tés, mité se ikiné vaatii-
kaan. Mutta yrittajan ei pida myoskaan kieltad tunteitaan. Tunteet on myos késiteltava ja
luopumiseen liittyva surutyo tehtavé asianomaisten kanssa. Aitojen tunteiden peittami-
nen voi olla hyvin tuhoisaa sukupolvenvaihdokseen liittyville perheenjéasenille ja tyon-
tekijoille. (Rissanen 2006, 427.)

Hyvin valmistellun suunnitelman jalkeen sukupolvenvaihdoksen toteutus on operatiivis-
ta toimintaa ja liikkeenjohdon arkea. Monesti kuitenkin vasta toimeenpanovaiheessa
asianosaiset ymmartavat toimenpiteiden todellisen merkityksen. Tdma merkitsee myos

sitd, ettd sosiaalisen prosessin luonne korostuu. (Rissanen 2006, 427.)

2.5 Yrityksen myyntikuntoon saattaminen

Sukupolvenvaihdoksessa ja yritystoiminnan myynnissa siirretddn sek& johtajuus etta
omistajuus. Yrityksen myynnissé molemmat siirretddn samaan aikaan, sukupolvenvaih-
doksessa jatkajan perehdyttdmiseen on kaytettdva aikaa. Yrityksen myynti ulkopuolisel-
le on luonnollisesti suurempi muutos luopujalle, yritykselle ja sen sidosryhmille. Siita

johtuen se siséltad myos suuremman riskin. (Yritys myyntikuntoon 2011, 3.)
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Omistajanvaihdos on tunteikas prosessi. Siksi on erittdin tarke&é, ettd erilaisista vaihto-
ehdoista keskustellaan perheen sisélla. On mietittava sitd, ettd mitk& ovat omat odotuk-
set yrityksen tulevaisuudelle ja sitd, miten omistajanvaihdos vaikuttaa perheen tulevai-
suuteen. Sukupolvenvaihdoksessa on tarkeéd, ettd jatkajalta 10ytyy kiinnostusta, mutta
myo0s tietoa ja taitoa vieda yritysta eteenpéin. Hyvét sisdiset suhteet perheen siséll& aut-
tavat luonnollisesti vaihdosprosessissa. Sukupolvenvaihdoksessa on erittéin tarkeaa py-
sya sovitussa aikataulussa. Luopujalla on tarkeé rooli omistajanvaihdoksen aloittamises-

sa kuin loppuun viennissa. (Yritys myyntikuntoon 2011, 3.)

Yritystoiminnan ostajat ovat kiinnostuneita tulevaisuudesta, millaista liiketoimintaa he
voivat tehdd. Tasta johtuen yrityksen myyjéan tulee muokata yrityksestdan kiinnostava
ostokohde, joka tarjoaa mahdollisuuksia. Harvat yritykset kelpaavat sellaisinaan myyn-
tiin. Hyvin usein on tehtéva erilaisia jarjestelyja ja se kestadé yleensd muutaman vuoden.
(Yritys myyntikuntoon 2011, 5.) Yrityksesta myos irrotetaan ne osat, jotka eivét ole
tarpeellisia liiketoiminnan jatkamiselle, kuten asunto, autot, loma-asunto, yliméaaraiset
rahavarat ym. Ylima&rdinen omaisuus voidaan ostaa itselle kaupan yhteydesséd. Kannat-
tavuutta parannetaan kuluja karsimalla ja mahdollisesti hintoja korottamalla. My®os sii-
vous ja paikkojen kunnostus kuuluu ihan kaytannonléheiseen myyntikuntoon saattami-
seen. (Vasek.fi 2013.)

Ostajan on helpompi ostaa yritys, jonka liiketoiminta ei ole riippuvainen nykyisestéa
yrittdjdpersoonasta tai hanen tydpanoksestaan. Kannattava yritys hyvilla tuotteilla tai
asiakassuhteilla on houkutteleva mahdollisuus ostajalle. On myds hyvé, etta yrityksen
organisaatio on sellainen, ettad se voi toimia myds itsendisesti. (Yritys myyntikuntoon
2011, 5.)

Yrityksen myyntikuntoon laittamisessa tavoite on, ettéd yrittaja pikkuhiljaa poistaa yri-
tyksesta kaikki h&nelle henkilokohtaisesti tarkeat asiat ja tekee yrityksestdéan ns. "yritté-
janeutraalin” ja silld tavoin houkuttavan ostokohteen. Tama prosessi vie kuitenkin run-
saasti aikaa, joten se kannattaa aloittaa jo muutamaa vuotta ennen lopullista myyntipaa-
tostad. Usein yrittdjadn oma yrityksesta luopumisprosessi voi olla samanmittainen ajan-

jakso. (Yritys myyntikuntoon 2011, 5.)
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2.6 Yrityksen jatkajan loytaminen

Suomessa kansalaisten halukkuus ryhtya yrittdjaksi on maailman laajuisesti mitattuna

alhainen. Tamén ilmion taustalla ovat yhteiskunnalliset syynsa. (Rissanen 2006, 422.)

Joskus paras vaihtoehto yrityksen jatkajaksi ovat yrityksen avainhenkil6t, kuten tyonte-
kijat ja yhteistydkumppanit (Rissanen 2006, 424; Hyytidinen 2013, 22). Kolmantena
vaihtoehtona on yrityksen myyminen uusille yrittajille, jopa kilpailijoille. Se on ammat-
titoimintaan perustuvissa pienissa yrityksissa varsin hyva ja realistinen toimintamalli.
Tassa tapauksessa ostaja on kiinnostunut valmiista asiakaskunnasta ja myds myyja saa
taloudellisen hyddyn asiakkuuksista. Jos yritykselld on hyv& markkina-asema alueella
tai teollisella yrityksella erikoisosaamisen kautta, niin ostaja l0ytyy. Myos kauppahinta

yleensa ylittda yrityksen omaisuusarvon. (Rissanen 2006, 424.)

Yksi mahdollisuus on myos se, ettd esimerkiksi perheyrityksessa yrityksen operatiivi-
nen johtaminen on perheen ulkopuolisten johtajien kasissd, mutta omistajasuvun halli-
tuspaikoissa tehdaén voimakkaita uudistuksia, “nuorennusleikkaus”. Yrityksen jatkuvan
menestyksen kannalta on tarkeéa, ettd sukupolvenvaihdokseen valmistaudutaan hyvin ja
se suunnitellaan huolella. Nama asiat voidaan liiketoimintasuunnitelman muodossa.
Valmistautuminen on aina aloitettava riittdvan ajoissa ja kaikki toimintaprosessit otetta-
va valmistelun piiriin: taloudellinen, oikeudellinen, sosiaalinen, tekninen ja ekologis-
biologinen. (Rissanen 2006, 425.)

Omistajanvaihdoksessa ammatillisten oppilaitosten ja ammattikorkeakoulujen lopputdi-
den ja harjoitteluiden suuntaaminen potentiaalisiin luopujayrityksiin voisi tuoda helpo-
tusta jatkajien 16ytymiseen yrityksiin. Jatkajan on tunnettava kaikki liiketoiminnan kan-
nalta keskeiset sidosryhmaét henkildstostd ja asiakkaista rahoittajiin ja tavarantoimitta-
jiin. Kaikkiin ndihin tarvitaan myos luottamusta. Tastd johtuen yritystoiminnan jatkajan
tulisi tyoskennella riittdvan pitkaan luopujan kanssa ja samaan aikaan luopujan tulisi

huomata oikea aika luopua yrityksen toiminnasta. (Hyytidinen 2013, 23.)

Omistajanvaihdoksien yleinen ongelma on se, ettd yrityksid on enemman kuin sopivia
jatkajia. Jatkajan “valmentaminen” yrityksen johtoon ei myOské&an kay hetkessa. Siksi
esimerkiksi lapset kannattaa ottaa varhain mukaan haistelemaan perheyrityksen toimin-
taa. Usein pikkuhiljaa tehtdva omistajuuden sitoutus antaa parhaan tuloksen. (Immonen
& Lindgren 2009, 4.) Sukupolvenvaihdos on haaste, mutta se avaa myds uusia mahdol-
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lisuuksia. Sukupolvenvaihdos on kuitenkin aina vaikea luopujalle ja uudelle jatkajalle.
Sukupolvenvaihdos luo myos aina epdvarmuutta asiakkaiden ja henkiloston keskuudes-
sa. Toisinaan sukupolvenvaihdoksessa jatkajaa on vaikea l0ytad, mutta toisinaan haluk-
kaita jatkajia on useampia. Haasteeksi muodostuu siis jatkajan I6ytdminen, jatkajan va-
linta tai eri jatkajien erilaiset roolit. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 88.) Jatkajan kan-
nalta hanen asennettaan koetellaan sitoutumisessa yrityksen vetovastuuseen. Liian &kil-
linen ja nopea hyppéaminen johtajan suuriin saappaisiin voi olla turmiollista. Toisaalta
ongelmia voi ilmet& samalla tavalla, jos vaihdosta aletaan pitkittaa liiaksi. (Immonen &
Lindgren 2009, 2.)

Sukupolvenvaihdos on nékyvampi, jos padmies on ollut mukana myds operatiivisessa
toiminnassa. Yrityksessa nuoremmat sukupolvet eivat valttamatta keskustele omista
toiveistaan tai odotuksistaan yrityksen tulevaisuudesta. Jos yrityksen johtaja toivoo seu-
raavista sukupolvista yritykselleen jatkajaa, on hanen se myos selvésti ilmaistava. Myos
jatkajalle pitdd antaa vapaaehtoinen paatos siitd, haluaako han jatkaa yrityksessa vai ei.
Jatkajan péaatosta on myods kunnioitettava kummassakin tapauksessa. (Elo-Parssinen &
Talvitie 2010, 98.) Yritystoiminnan siirron taytyy tietysti kunnioittaa yrittajan saavutuk-
sia, mutta jatkajalle on annettava myos mahdollisuus toteuttaa omat tavoitteensa ja maa-
ranpaé (Vachon 2013).

Ostajan I6ytyminen on aina haaste. Oikeastaan omistajan taytyy miettia, kenelle han on
valmis myymaan (Havunen & Sten 2001, 17). Eli siihenkin liittyy paljon tunteita. Jos
yritys on merkinnyt paljon perheelle, voi se vaikuttaa, ettd joitakin ostajaechdokkaita
suositaan. Esimerkiksi jos yrityksen omistajille on tarkedd, etta henkil6sto jatkaa uuden
omistajan palkkalistoilla, voi joku tyontekija tai aiempi omistaja olla hyvéd ehdokas.
Tallaisessa tilanteessa huonoin ostajakandidaatti on taas Kilpailija, joka mahdollisesti
haluaa vaan kasvattaa markkinaosuuttaan. Kilpailija ei valttamatta ajattele yrityksen
toimintaa siind muodossa kuin se oli aiemmin vaan voi esimerkiksi lopettaa sen toimin-
nan. (Havunen & Sten 2011, 17.)

Ne nédkemykset joilla ajatellaan yritystd johdettaman tulevaisuudessa voi heikentaa per-
hesopua. Perhesuhteet voivat aina vaikuttaa jatkajan 16ytymiseen, koska paatoksenteko
ei aina ole niin rationaalista. Liiketoiminnan johtaminen tarvitsee ammattilaisen, siksi

on tarkeéd, ettd johtotehtavaan 16ytyy juuri oikea henkil6. (Kehittdmiskeskus.fi 2012.)
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Jatkajan loytdminen yritykselle on tarkedd, mutta yrityksen julkiseen myyntiin liittyy
my0s omat riskinsd. Joensuun Seudun Kehittdmisyhtio on listannut muutamia kohtia

siitd, mit4 haasteita yrityksen julkinen myynti voi tuoda mukanaan:

e Yrityksen myyntiin laittaminen saattaa aiheuttaa turvattomuuden tunnetta tyon-
tekijoissa ja he alkavat etsié uutta tydpaikkaa.

e TyOmotivaatio ja tuottavuus kérsivét.

e Avainasiakkaat alkavat etsid uusia kumppaneita.

e Tilausmadréat pienenevat ja yhteistyosta tulee lyhytjanteisempaa.

e Kilpailijat tarrautuvat myynnissa olevan yrityksen asiakkaisiin ja yhteistyo-

kumppaneihin. (Joensuun Seudun Kehittamisyhtio Oy 2008, 9.)

Nuoren yrittdjan on myos pidettdva mielessa taloudelliset riskit, mita yrityksen ostami-
nen tuo mukanaan. Myds perheen ajankayttoon voi tulla suuria muutoksia. Vapaa-aikaa
ei ole endd niin paljoa, jolloin ei ole mahdollista lomailla niin kuin ennen. Liséksi Ky-
seeseen saattaa tulla asuinpaikan vaihto ja vanhat ystavyyssuhteet joutuvat koetukselle.
Liséksi huolena voi olla se, miten oma puoliso suhtautuu asiaan. (Havunen & Sten
2011, 15.)

2.6.1 Lapset perheyrityksen jatkajina

Koiranen Kkirjoittaa, ettd seuraajan valmistaminen sukupolvenvaihdokseen alkaa jo siiné
vaiheessa, kun aletaan pohtia, kuka perheessé olisi sitoutunein ja innostunein tyon jatka-
jaksi? Joissakin kulttuureissa ja jopa Suomessakin ajatustapana on ollut se, ettd jatka-
jaksi on helpoin valita joku pojistaan, mutta viimeaikoina on noussut tytarseuraajia
merkittaville paikoille. Yrittdjaperheissé tarked lahtokohta on, ettd lapset saavat koti-
kasvatusta yrittajaperheessé ja yleissivistavaa koulutusta koulumaailmassa. Taté tdyden-
tavat myohemmin saatava yliopisto-, ammattikorkea- tai ammatilliset opinnot. Perusaja-
tuksena kuitenkin on, etta yrittdjaksi kasvaminen lahtee kotoa, heti vanhempien kasva-
tuksesta. (Koiranen 2000, 63 - 64.) Luopujan ei kuitenkaan misséan tapauksessa kanna-
ta yrittdd “kloonata” itseddn, eikd litkaa miettid menneisyyttéd ja sen sdilyttdmistd. Luo-
pujan kannattaa kysya myos ulkopuolisten apua, jos hyvid jatkajakandidaatteja on use-
ampia. (Kehittdmiskeskus 2012.)

Yksi toimintatapa etenkin isojen yrityksien omistajilla on kasvattaa esimerkiksi useam-

pia sisaruksia johtotehtéviin rinta rinnan. Tédssa strategiana voi olla se, ettd lapset joutu-
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vat kilpailemaan kokoajan paikastaan yrityksessa. Vahan niin kuin yrityksetkin joutuvat
jatkuvasti kilpailemaan asemastaan markkinoilla. Téllainen strategia “tuottaa” myds
varahenkilditd, jos alkuperdinen valinta osoittautuu vaaraksi. Valinta jatkajaksi voidaan
tehdd myos liiketoiminnallisten nayttdjen perusteella tai monivuotisen tydskentelyn
yhteydesséd huomattujen luonteenpiirteiden perusteella, koska kukaan ei voi jatkuvasti
peittéd tunteitaan. (Koiranen 2000, 64.)

Yrityksen haltuunotto on aina suuri haaste nuoremmalle sukupolvelle. Monesti voisi
ollakin hyvd, ettd nuori hakisi tydkokemusta ulkopuolisesta yrityksestd, ennen itse yrit-
tajéksi ryhtymistd. Vaikka monesti yrittdjat ovat sitd mielta, ettd heidén jalkelaisensa
oppivat kaiken tarvitsemansa tydskennellessaan perheyrityksessa. On myds mahdollista,
ettd vanhempien tyotaakka ja tydvoiman tarve antaa paineita jalkikasvulle tydskennella
perheyrityksessd. Kuitenkin toisen palveluksessa tydskenteleminen antaa uutta nako-
kulmaa siihen, miten asiat voisi tehd&d myds toisella tavalla. Nuoruudessaan ihminen on
my0s riskialttiimpi virheiden tekemiseen ja voi olla hyvd, ettd nama virheet eivat tapah-
du omassa perheyrityksessd. Perheyrityksen ulkopuolella saatu kokemus ja itseluotta-
mus my06s auttavat siirtymistd perheyrityksen johtoon. Tall6in myds muu yrityksen
henkilosto tietdd, ettd jatkaja ei ole saanut paikkaansa ja asemaansa pelkan sukunimen
perusteella. Muiden palveluksessa tyoskentely auttaa myés ymmartdmaan omia alaisi-
aan. (Havunen & Sten 2011, 13 - 14.)

Yrittdjaperheen lapsia kiinnostaa luonnollisesti se, minkalaisen urakehityksen he voivat
tehdd yrityksessd, vai onko heidan parempi l&hteé toisen organisaation palkkalistoille.
Asiasta on kaytava avointa keskustelua jo lapsuudesta lahtien. Taytyy myos keskustella
siitd, onko urakehitys perheyrityksessa sama kaikille, myos perheen ulkopuolta tulevil-
le. Avoin keskustelu estdd vaarin ymmarryksia ja pettymyksia. (Koiranen 2000, 129.)
Yrityksen jatkajan tdytyy myos saada vastuuta ja luottamusta yrityksessa ja hyvissa
ajoin, muuten h&n saattaa tuntea itsensé tarpeettomaksi ja l&hted etsimé@an haasteita
muualta. (Kehittdmiskeskus.fi 2012.)

Vanhempien tulee myo6s arvostaa lastensa erilaisuutta. Kun erilaisuutta hyodynnetéén
oikealla tavalla, voi se olla suuri rikkaus yrityksen toiminnalle. Joissakin tapauksissa
yhteisjohtaminen sisaruksien valilla my6s onnistuu, mutta silloin on hyva, etta kullakin
on oma vastuualueensa yrityksessd, mitd johtaa. Riskina voi kuitenkin olla se, ettd tdma

toimintamalli toimii vain silloin kun vanhemmat ovat elossa. (Koiranen 2000, 64.)
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Kun valinnan aika perheyrityksen jatkajaksi saapuu, on aina valittava paras endokas. Se
on tietenkin erittdin vaativa tehtava. Silla valintaan vaikuttavat helposti tunteet jarjen

sijaan. Arvioihin voi aiheuttaa harhaisuutta esimerkiksi:

e Usein kolmilapsisen perheen keskimméinen ei saa vanhemmilta samanlaista
huomiota kuin esikoinen ja kuopus.

e Perheen ainoa poika voi olla erityisasemassa sisaruksiin ndhden.

e Vanhemmilla on suosikkeja lapsissaan. T&ta ei suostuta helposti myontdmaan,
mutta usein kysymys on alitajuisesta séélimisesta tai suosimisesta. (Koiranen
2000, 64 — 65.)

Myos Rissanen kirjoittaa, mitd ongelmia oman jalkikasvun valinnassa yrityksen jatka-
jaksi voi ilmetd. ”Mika sitten valitaan toimintalinjaksi strategisen, syvédn pohdiskelun
tuloksena on riippuvainen yrityksesta, sen tilasta ja odotuksista sekd vastaanottavan
sukupolven tavoitteista ja kyvykkyydestd” (Rissanen 2006, 424). Yrittdjavanhemmilla
on tosin usein vaikeuksia arvioida omia lapsiaan. Joskus vanhemmat eivét nde lastensa
puutteita yrittdjduraa ajatellen, joskus taas vanhemmat ovat latistaneet lastensa mahdol-
lisuudet nayttad kykynsa ja sen seurauksena lapset aliarvioidaan yrittajand. Mielekké&én
sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen on myds l6ydettava riittdvan osaavat ja halukkaat
jatkajat. (Rissanen 2006, 424.)

Erityisen hankalan sukupolvenvaihdoksen aloittamisesta tekee myos tilanne, jossa van-
hemmat haluavat lastensa jatkavan yrityksessda, mutta eivat osaa aloittaa keskustelua
aiheesta. Perheet saattavat ajautua helposti tilanteeseen, jossa vaanii alituinen riitojen
vaara ja tilanne karjistyy silloin kun joku kysyy kysymyksen, jota ei pidetd sopivana.
(Havunen & Sten 2011, 8.)

Myaos yrittdjien lapset saattavat vaieta sukupolvenvaihdoksesta, koska he tuntevat pai-
nostavansa vanhempiaan. Lapsilla saattaa olla myds muita suunnitelmia. Ehka he eivét
haluakaan jatkaa vanhempiensa jalanjéljissa ja se vaikeuttaa keskustelun avaamista.
Yrittdjan puoliso saattaa myos lykétd keskustelun avaamista, koska hdnen oma tyopaik-
kansa on silloin my0s vaarassa. Yritys on saattanut myos olla perheen yhdessé pitava
voima, ja kun se myydadn, voidaan kokea, ettd koko perhe “hajoaa”. Yritys on kuin
koti. (Havunen & Sten 2011, 5-6.)
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Perheyrityksesta luopuja voi my0s hidastaa luopumisprosessia estamélla omien lastensa
kasvamista aikuiseksi. Luopuja saattaa estdé lastensa ammatillisen kehityksen, suojella
epdonnistumisilta, ajaa lilan haasteellisilla tehtavilla heidat epdonnistumisiin, virittaa
kilpailua lastensa valille tai kumota jarjestelmallisesti seuraajapolven uudet ideat. Luo-
puja voi tehdd néaistd johtopaatoksia, ettd seuraajapolvi ei ole vield valmis vastuuseen.
Téallainen toiminta voi viedd myos mahdollisten jatkajien halut jatkaa en&a yritystoimin-
taa. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 105 - 106.)

Perheyrityksessa yrittdja voi pitdd lapsiaan myos “panttivankeina”. Yrittdjd saattaa luva-
ta jattdvansa yritystoiminnan jonakin paivand, mutta pitkittad syrjaén siirtymista kuiten-
kin koko ajan. Luopuja voi uhata myos jattdvansé lapsensa perinnottdmaksi, jos he eivét
tyoskentele yrityksessa. (Elo-Péarssinen & Talvitie 2010, 107.)

2.6.2 Lasten tasapuolinen kohtelu

Sukupolvenvaihdoksessa on my6s mietittava sitd, milla tavoin sisaruksia kohdellaan.
Joissakin tapauksissa ns. passiiviset sisarukset voi olla parempi “ostaa pois”, kuin antaa
heille omistusosuutta yrityksestd. Taméa vaihtoehto voi tuntua kovalta ja epéoikeuden-
mukaiselta, mutta se voi estaa ristiriitoja ja omistajuuden hajoamisen tulevaisuudessa,
seuraavissa vaihdoksissa. Jos yritys halutaan kuitenkin jakaa lasten kesken tasaisesti,
kannattaa miettid voidaanko yritys jakaa jokaiselle omaan vastuualueeseen. Tallainen

jakaminen voi olla strategisesti hyvinkin viisasta. (Koiranen 2000, 58.)

Taytyy myos ratkaista se, miten vavyihin ja minidihin suhtaudutaan. Toisissa perheissa
heihin suhtaudutaan kuin omiin lapsiin, mutta toisissa suunnitellaan taas hyvin tarkkaan
se, ettd miten esimerkiksi mahdollinen avioero vaikuttaa perheyrityksen tulevaisuuteen
ja omistusrakenteisiin. (Koiranen 2000, 58.) ”Jaa liiketoiminta osiin, jotta perhe yhdis-

tyy” (Cohn 1997, 33).

Lasten kasvattaminen ja valmentaminen yritystoimintaan kuuluu oleellisesti suunnitel-
malliseen vaihdokseen. Jatkajat tulee kasvattaa yrityksen operatiivisiksi johtajiksi, mut-
ta myos omistajiksi, ettd he voivat toimia esimerkiksi vastuullisina paattajina yrityksen
hallituksessa. Joka tapauksessa jatkajien on tiedettdvé ja tunnettava vastuunsa ja tehta-

vansa tulevina yrittdjina ja liikkkeenjohtajina. (Koiranen 2000, 59.)

Yleensa perheyrityksessd vanhemmat haluavat, ettd jokainen heidan lapsistaan omistaa
osan yrityksestd. Jatkajan kannalta se voi olla kuitenkin vaikea vaihtoehto, joka aiheut-
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taa paineita ja jannitteita sisarusten kesken. Voidaan olettaa, ett4 jatkaja saa suuria ta-
loudellisia etuja liian helposti. Tai sitten toiset saattavat ajatelle, ettd muut ovat vapaa-
matkustajia, joiden ei tarvitse tehdd mitdédn saamansa taloudellisen edun eteen. Kuiten-
kin on huomioitava, ettd sukupolvenvaihdos on kuitenkin aina hankalampi, jos se teh-

daén vasta yrittdjan kuoleman jalkeen. (Lukander 2012.)
2.6.3 Kasvaminen yrittajyyteen ja jatkajan tukeminen

Yrittdjyyteen voi liittya suuriakin tunnelatauksia ja yrittdjana toimiminen voi olla per-
heelle kunnia-asia ja velvoite. Vanhempi sukupolvi hoitaa siis yrittdjikasvatusta.”
(Havunen & Sten 2011, 24.)Yrityksen menestys on usein kiinni yrittajasta ja hanen per-
soonastaan. Vaikka yrittdjien ominaisuuksia on tutkittu, ei ole kuitenkaan pystytty osoit-
tamaan joitain tiettyja ominaisuuksia, joita 16ytyisi kaikilta yrittajiltd. Heiltd kaikilta
I0ytyy kuitenkin suoritusmotiivia. Suoritusmotiivi voi olla halua valttda epdonnistumisia
tai halua parjaté. Siihen liittyy selked halu saada palautetta. (Hameen uusyrityskeskus ry
2003, 8.)

Suurella todennakdisyydelld sukupolvenvaihdos johtaa jonkin kohdalla johtajuuden
haltuunottoon. Jatkajan kannalta tdima haastava tilanne on tietenkin paljon helpompi, jos
han on tydskennellyt yrityksessd aiemmin, ja silloin sukupolvenvaihdos ei vaadi suu-
rempia uudelleenjérjestelyitd. Suuri vastuu yrityksen asioista on kuitenkin jokaiselle
uusi tilanne. Erilaisia jarjestelyja tekemélld voidaan kuitenkin vahentdd muutokseen
liittyvid epavarmuustekijoita. Jatkajan kannattaa myos kayttaa saatavilla olevaa tukea.
Jos yrityksen aiemmat omistajat ovat olleet omat vanhemmat, ovat he varmasti valmiita
antamaan apua tarvittaessa. My0s ulkopuolinen mentori voi olla hyva apu. Yrityksen
sisdlle voidaan rakentaa erilaisia tukimuotoja kuten johtoryhma- ja hallitustyoskentelya.
Hallitustyoskentelystd voidaankin saada paljon apua yrityksen muutosvaiheisiin ko-
koamalla hallitukseen sellaisia henkilditd, jotka voivat toimia sparraajina ja muutosvai-
heen tukijoina. My6s avainhenkildiden kanssa kdydyt keskustelut voivat olla tarkeité
muutostilanteessa. Yritysjohtajat jaavét liian usein ongelmien ja kysymyksiensé kanssa,

vaikka ulkopuolista apua olisikin saatavissa. (Havunen & Sten 2011, 16.)

Kukaan ei voi kuitenkaan valita vanhempiaan, tai sitd minkalaisiin olosuhteisiin syntyy.
Joku toinen saattaa syntyd menestyneeseen yrittdjasukuun ja toinen taas ei. Silti voidaan
sanoa, etta yrittajyyteen ei synnyta tai opita, vaan se on niiden molempien yhteisvaiku-

tusta. Kuitenkin eréénlainen taipumus ja alttius itsendiseen johtamisvastuuseen voi olla
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osittain synnynndistakin. Yrittajaperheiden lasten on kuitenkin helpompi kasvaa kiinni
yritystoiminnan kannalta tarkeisiin litketoimintaverkostoihin ja -kumppaneihin. Myds
kasvaminen yrittjaperheessd voi opettaa lapsille enemman riskinottoa ja uskallusta
kuin muissa perheissd. Siind tapauksessa, jossa lapsi perii perheyrityksen, voidaan pu-
hua yrityksen perimisestd. Kuitenkin yrittdjyyden, eli yrittelidisyyden periminen van-
hemmilta on aivan eri asia. Yrittdjyys tarkoittaa tietynlaista suhtautumis-, ajattelu- ja
toimintatapaa tyon tekemiseen. (Koiranen 2000, 155 — 116.) Hameen uusyrityskeskus ry

mainitsee muutamia yrittdjille yleisia ominaisuuksia mm:

e itsendisyys

e maaréatietoisuus

e ulospéin suuntautuneisuus

e ahkeruus ja kyky kantaa vastuuta

o térkeintd on kuitenkin halu yrittdd (Hameen uusyrityskeskus ry 2003, 8).
2.6.4 Lastenlapset yrityksen jatkajina

Luopuja voi miettid vaihtoehtoa, jossa yrityksen jatkajaksi valitaankin hénen lapsenlap-
sensa. Talla voidaan saavuttaa esimerkiksi verotuksellista etua. Joskus isovanhemman ja
lapsenlapsen suhde voi olla myds paljon parempi kuin suhde omiin lapsiin. Myds suku-
polvenvaihdoksen aloitus on pitkittynyt jo niin pitkélle, ett4 luopujan omat lapset ovat
paatyneet jo muihin ratkaisuihin eldméssaén, joihin ei kuulu yritystoiminnan jatkami-
nen. (Koiranen 2000, 58 —59.)

Yleisesti kuitenkin sukupolvenvaihdos on aina monin kerroin hankalampi prosessi, kun
yrityksen omistajanvaihdosta ollaan tekemadssa toista kertaa, eli siirretdén toiselta pol-
velta kolmannelle. Yksi tapa helpottaa vaihdosta tdssé vaiheessa on karsia sukupuuta.
Ketaan ei tietenkddn lahdata, mutta omistusta karsitaan ja yksinkertaistetaan. Esimer-
kiksi kahden sisaruksen omistus ostetaan vain toiselle, se on henkisesti helpompaa sopia

kuin ostotoimien teko serkusten kesken. (Koiranen 2000, 63.)

Perheyrityksissé sukupolvenvaihdos voi myds epdonnistua monesta syystd. Esimerkiksi
jatkajalla ei ole mitédé&n innostusta ryhtya jatkajaksi tai luopuja ei ole antanut jatkajalle
tilaisuutta kehittyd yrityksen jatkajaksi. Sukupolven onnistumiseksi vaihdoksen pitéisi
tapahtua sopivassa tilanteessa yrityksen kehityskaarta ajatellen. Ongelmia tulee myds

silloin, jos jatkaja ei ole valmis ottamaan vastuuta. Ennakoiva ja onnistunut sukupol-
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venvaihdos tehdaankin yrityksen ehdoilla. Osallisia kuunnellaan, paatokset tehd&én
keskustellen ja osallisten tarpeet huomioidaan. Jatkaja on valittava osaamisen perusteel-
la. Onnistunut sukupolvenvaihdos vaatii varsinkin luopujan osallistumisen prosessiin.
(Elo-Pérssinen & Talvitie 2010, 98 - 99.)

Toisaalta yritys, joka on jo aiemmin kokenut omistajanvaihdoksen, saattaa olla myos
paljon paremmassa asemassa vaihdostilanteessa, kuin yritys jolla ei ole siitd kokemusta.
Taloudellisen tilanteen analysointi antaa my6s vastauksia minkalaiset mahdollisuudet
yritykselld on tulevaisuudessa. Taloudellisesta tilanteesta voi olla eri osapuolilla hyvin
erilainen kasitys, joka lisad taas jannitteitd luopujan ja jatkajan valilla, siksi on taas tar-
kedd, ettd kaikilla on samat tiedot kdytettavissaan. (Havunen & Sten 2011, 9.)

2.6.5 Tyontekija yrityksen jatkajana, EBO- ja MBO -kauppa

Vaikka yrittajat usein haluaisivat omien jalkelaistensa jatkavan yrityksen toimintaa, niin
ei usein kuitenkaan kay. Siksi jatkajia joudutaan etsimdan perheen ulkopuolelta. Tamé
avaa hyvét mahdollisuudet yrityksessa jo tydskentelevélle tyontekijalle, joko yksin tai
yhdessa tyokaverin kanssa. Viime vuosina tyontekijoita yrittdjyyteen ovat kannustaneet
ns. push-tekijat, eli yksinkertaisesti on ollut pakko. Se on myds hyvé keino turvata oma
tyopaikka, yrityksessé toimivat henkilét ovatkin ainoita, joiden motivaationa toimii
oman ja kollegoiden tyOpaikan sailyminen. (Yrittajat.fi/OPAS 2006, 57.)

Kun yritykselle 16ydetaan ulkopuolinen ostaja, yrityskaupassa korostuvat enemmaén
tavanomaiset piirteet ja hinnoittelu rakentuu lahemmaéksi kdypaa hintaa. Joskus yrityk-
sen jatkaja 16ytyy kuitenkin sen avainhenkildistd, silloin omistussuhteen jarjestelyt ta-
pahtuvat ikaan kuin valimaastossa. Kun ostajina on yrityksen toimiva johto, puhutaan
MOB-kaupasta (Management Buy Out). (Immonen & Lindgren 2009, 5.) Tai jos ostaja
on joku yrityksen tyontekijoistd, niin puhutaan EBO-kaupasta, eli henkilostdomistuk-
sesta (Employee Buy Out). (Immonen & Lindgren 2009, 5; Joensuun Seudun Kehitta-
misyhtid Oy 2008, 6 - 8.)

EBO-kaupat eroavat kdytdnngssa niiden saaman julkisuuden mukaan. Perinteisesti
suomalainen yrittdja kokee yrityksen myymisen ulkopuoliselle jonkinlaisena epaonnis-
tumisena. Joissakin tapauksissa, varsinkin pienilld paikkakunnilla, yrityksen julkinen

myynti on laskenut yrityksen arvoa dramaattisesti. Ostajan 16ytdaminen on paljon hanka-
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lampi prosessi kuin mité yrittajat yleensa kuvittelevat. (Joensuun Seudun Kehittdmisyh-
tio Oy 2008, 6 — 8.)

Yrityksen avainhenkil6illa on vahva suhde yrittajaan, siksi hekin voivat huolestua, kun
sukupolvenvaihdos otetaan puheeksi. Avainhenkil6t ovat tydskennelleet yrittdjan rinnal-
la ja litketoiminnan siirto on aina jonkinasteinen uhka heidan tyopaikalleen. Se voi joh-
taa jopa siihen, ettd tyontekijat alkavat vastustaa yrityksen myyntié, jos kokevat oman
tyopaikkansa olevan uhattuna. Samanlaisia reaktioita voidaan saada myos asiakkailta,
tavarantoimittajilta ja muilta yhteistydkumppaneilta. Suhtautuminen voi vaihdella hyvin
paljon, riippuen tietenkin siité, ettd kuka yrityksen tuleva omistaja on. Nama tekijat voi-
vat my0s osaltaan vaikuttaa yrityksen sukupolvenvaihdoksen tai myymisen lykkaami-
seen. (Havunen & Sten 2011, 6.)

Liiketoiminnan siirto voi kohdata vastustusta henkildston keskuudessa, mutta ongelman
ratkaisu on I0ydyttédva perheestd. Yritt4jan on itse tajuttava koska on aika alkaa suunni-
tella sukupolvenvaihdosta ja otettava keskusteluun koko perhe alusta alkaen. Kun koko
perhe on tietoinen tulevasta ja suunnitelmista on heidan paljon helpompi kohdata mah-
dollinen vastustus. Perhe ja sen mielipide liiketoiminnan siirrosta on aina etusijalla, jos
prosessia lahdetédan vetdméaéan toista kautta, voidaan varmuudella sanoa, etté syntyy jan-
nitteitd. (Havunen & Sten 2011, 6.)

Yrityskaupassa puhutaan myos pull-tekijoistd, joita tarjoavat pitk&dan toiminnassa olleet
yritykset. Nailla tarkoitetaan ns. positiivisia kannustimia. Yrityksen toimintarutiinit voi-
vat tuntua tyontekijoisté ahdistavilta ja heilld olisi paljon osaamista ja tietoa, miten asiat
voisi tehdd paremmin. Yrityksen omistava tyontekija saa myos mahdollisesti ansaitse-
mansa korvauksen tehdysta tuloksesta ja kertyneestd omaisuudesta helpommin. Yritta-
jaksi ryhtyminen vaatii aina riskinottoa ja rohkeutta, mutta toimivan yrityksen ostami-
nen ei niin paljoa. Valmiin yrityksen tulo- ja kulurakenne tunnetaan jo valmiiksi pa-
remmin ja niiden perusteella voidaan laskea helpommin missé ajassa yrityksen ta-
kaisinmaksu on mahdollista. (Yrittajat.fi/OPAS 2006, 57.)

2.7 Yrityksen arvot

Yrityksen koko liiketoimintaa on myos valmisteltava sukupolvenvaihdokseen. Yrittgjan
on tuotava henkildstolleen ja mahdolliselle ulkopuoliselle johdolle tietoon ne arvot, joita
han haluaa yrityksessd noudatettavan véistymisensé jalkeenkin. Koko henkilston sitou-
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tuminen arvoihin helpottaa seuraajan tyotd, kun kaikki tuntevat ne omakseen. (Koiranen
2000, 62 - 63.)

Sukupolvenvaihdoksen vaarana voi olla se, etta sidosryhmat eivat olekaan yhté lojaaleja
yrityksen jatkajalle. Osa heistd saattaa vaihtaa tyOpaikkaa ja osa taas yrittdd horjuttaa
perheyrityksen epédvakaata tilannetta omien tarkoitustensa ajamiseen. Huolta tyonteki-
joiden keskuudessa voi aiheuttaa my0s se, etta vaatiiko uusi omistaja heiltd enemman
kuin aiempi. (Koiranen 2000, 63.)

3 Arvonmaaritys

Yrityksen myynnissa on usein koko yrittajan elaméntyon siirtymisesta uudelle omista-
jalle. Kaupanteossa myyja mittaa yrityksensé arvoa niin rahassa kuin tunteiden tasolla,
ostaja mittaa arvoa vain rahallisesti. Myyja muistelee myds yrityksen menneisyytta,
mutta ostaja on kiinnostunut I&hinn& sen tulevaisuudesta. Yritys on kuitenkin olemassa-

olollaan todistanut olevansa arvokas. (Hiidenmaa 2009, 2 — 3.)

Ei ole olemassa kahta samanlaista yritystd tai ostajaa, siksi ei ole mydskaan koskaan
olemassa samanlaista omistajanvaihdosta yritystoiminnassa. Yrityksen arvo riippuu siita
itsestadn, maailmasta, joka sitd ymparoi ja ostajasta. Arvo riippuu myos kaikista, luke-
mattomista syistd, jotka liittyvat edelld mainittuihin tekijoihin. Kéytdnndssé pienten ja
keskisuurten yritysten arvo méaaritelladn kuitenkin yrityksen tuottoarvolla ja substans-

siarvolla eli yrityksen velattoman omaisuuden arvolla. (Yrittajat.fi 2014.)

Yrityskaupassa ongelmana on usein hinnoittelu. Yritt4j4 haluaa yrityksestdan mahdolli-
simman hyvan hinnan ja ostaja haluaa tietenkin ostaa mahdollisimman halvalla. (Lakari
2012, 17.) Joskus kuitenkin ostajalle ehdotettu eparealistinen hinta-arvio yrityksesta on
voinut katkaista hyvén kauppaneuvottelun pysyvasti (Hyytidinen 2013, 22). Yrityksen
arvo méaritellessa lasketaan tyypillisesti yrityksen osakkeiden tai yhtidosuuksien
osuuksien laskennallinen arvo, silla hetkell& ja siind kunnossa kuin ovat. Se antaa né-
kemysta yrityksen arvon ja tuottoerien suuruusluokasta, mutta kauppasumma se ei ole.
Ostaja saattaa my06s arvostaa eri asioita ja yritysta aivan eritavalla kuin itse yritt4ja. Os-
taja on yleensa kiinnostunut yrityksen avainhenkildista ja heiddn osaamisestaan. (Yritys
myyntikuntoon 2011, 6.)
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Pk-yritysten kaupoissa on harvinaista se, etta ostaja ostaa yrityksen juuri sellaisenaan ja
sen hintaisenaan kuin se on arvonmaarityksessa laskettu. Ennen lopullisen kauppasum-
man lukkoon myymista on sovittava kaikesta, mita kauppa siséltaa ja toteutetaanko se
liiketoiminta vai osake- tai osuuskauppana. Néiden asioiden hoitoon tarvitaan kauppa-
neuvotteluja. Myyjan on tarkeintd selvittaa yrityksen arvotekijat, eli litketoiminnalle ja
sen kannattavuudelle oleelliset tekijat. Lyhyesti siis kilpailuedut, niistd ostajakin on

kiinnostunut. (Yritys myyntikuntoon 2011, 7.)

Kun kauppahinnasta paastdan viimein yksimielisyyteen, on seuraavana sovittava mak-
suehdoista. Tulee esimerkiksi p&dattad, maksetaanko kauppasumma kokonaan rahalla,
vai esimerkiksi jollakin muulla omaisuudella. Kauppahinta voi esimerkiksi jakautua
Kiinteddn perusosaan, muuttuvaan osaan, joka maaraytyy tulevien tilikausien mukaan ja

tulevien vastuiden varalta sulkutilille jatettyyn vakuusosuuteen. (Lakari 2012, 17.)

3.1 Yrityksen tuotto- ja substanssiarvo

Substanssiarvo on yrityksen velkojen ja varojen erotus. Substanssiarvoa voidaan pitéa
myaos turvallisena arvona ostajan kannalta. Substanssiarvon laskeminen tapahtuu arvos-
tamalla markkinahintaisesti taseen aktiivierat ja passiivierien vieraspadoma. (Tenhunen
& Werner 2000, 21).

Substanssiarvo on helppo ja yksinkertainen menetelma yrityksen arvonmaaritykseen,
kun sitd verrataan tuottoarvoon. Useimmiten yrityksen substanssiarvo on sen minimi-
hinta. Yksinkertaisimmillaan substanssiarvo lasketaan vahentamalla taseen viimeisesté
luvusta kaikki velat. (Yrittajat.fi 2014.) ”Lyhyesti substanssiarvo siis tarkoittaa yrityk-
sessd olevaa omaa, velattoman varallisuuden méarad” (Yrittajat.fi 2014). Kaytannossa
se tarkoittaa sitd, ettd yrityksen varallisuudesta véhennetdan sen velat. (Busines-

soulu.com 2014.)

Todellisuudessa yrityskauppatilanne on kuitenkin monimutkaisempi. Virallisessa ta-
seessa nékyvéat omaisuuserien arvot ovat verotuksellisia ja vastaavat verottajan tarpeita.
Siksi substanssiarvoonkin tarvitaan oikaisuja. Siksi taytyy selvittdd omaisuuserien kéy-
vat eli markkina-arvot. Kéyvalla arvolla tarkoitetaan sitd, ettd minka arvoinen, esimer-
kiksi kymmenen vuotta sitten ostettu laite on tdna péivana. Tavallisesti kdypa arvo on
pienempi kuin upouuden, mutta se voi olla myds painvastoin. Esimerkiksi kiinteiston

arvo voi olla kymmenen kertaa suurempi kuin mité taseeseen on merkattu. Tasta syysta
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kayvien arvojen yhteenlaskettusumma voi ylittd4 koko taseen loppusumman, siksi sen
laskemiseen kannattaa ndhdd myos vaivaa. (Yrittgjat.fi 2014.)

Yrityksen substanssiarvo lasketaan verovelvollisuuden syntyhetkelld kuuluvan varalli-
suuden mukaan. Jos yritykselld on enemman velkaa kuin varoja, on sen substanssiarvo
silloin nolla. P&&sé&antoisesti velat ja varat méaritetddn luovutusta edeltdvan viimeksi
paattyneen tilikauden taseen mukaan. Substanssiarvoa laskettaessa velat ja varat méaari-

tetdan niiden kaypéaan arvoon. (Businessoulu.com 2014.)

Yleensd toimivassa ja terveessa yrityksessa tuottoarvo ylittdd substanssiarvon. Tassé
tilanteessa lahtokohta kauppaneuvotteluihin on selked. Ostaja on valmis ostamaan tule-
vaisuuden tuotot ja saa siihen kaupan yhteydessa tarvittavan omaisuuden. Siina tapauk-
sessa, jossa substanssiarvo ylittad tuottoarvon ollaan hankalassa tilanteessa. Varsinkin,
jos ei ole mitdan yliméaaraista, mité jattdd kaupassa pois. Kaytannodssa se tarkoittaa sit,
ettd yrityksen hinta on niin korkea, ettd kauppoja ei pystyta tekemaan. Myodskaan kaikki
osakkeet eivét ole valttamattad samanhintaisia. (Yrittajat.fi 2014.)

Yrityksen tuottoarvo on taas vastaisten nettotulojen pddoma-arvo. Ja sen tasmallinen

maarittaminen edellyttaa:

e vastaisten nettotulojen méaarittdmista
e diskonttauskoron maarittamista

e substanssiarvoa koskevaa ennustetta. (Tenhunen & Werner 2000, 24).

Yrityksen tuottoarvo maaritetddn verotuksessa historiatietojen perusteella. Tavallisesti
sen laskemiseen kéytetddn kolmen viimeisimman tilikauden mukaan laadittujen tulos-
laskelmien mukaisia tuloksia. (Businessoulu.com 2014.) Ké&ytdnndssé tuottoarvolla tar-
koitetaan sité, kuinka paljon yritys pystyy tuottamaan lahitulevaisuudessa uuden yritta-
jan vetdmana. Tuottoarvon laskemiseen tarvitaan realistinen ennuste, jossa lasketaan
tulevat tuotot esimerkiksi seuraavan viiden vuoden ajalta. Verottaja laskee yritykselle
tuottoarvon pelkéstddn menneiden vuosien perusteella, mutta ostaja ostaa tulevaisuutta

joten tuottoarvo tulee méaritella tulevien vuosien mukaan. (Yrittdjat.fi 2014.)

Padsaantona voidaan pitaa, ettd yrityksen, jonka tuottoarvo on laskettu vain parin viime
vuoden perusteella, on halpa yritys. Yritys, jonka tuottoarvo laskettu yli kuuden vuoden
perusteella on kallis. TAm4 johtuu siitd, ettd yrityskaupassa on ldhes aina mukana ulko-

puolisia rahoittajia. Rahoittajien antamat liikkuvat tuossa aikahaarukassa. Ostajan tay-
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tyy siis pystyd maksamaan yrityskauppaa varten ottamansa laina 2 — 6 vuoden sisalla
korkoineen. T&ssa yhteydessa puhutaan yrityksen takaisinmaksuajasta. Jos yrityksen
hinta on niin korkea, ettd takaisinmaksuaika on pitk& esimerkiksi 8 vuotta, on kaupalle
vaikea saada rahoitusta. (Yrittgjat.fi 2014.)

Yrityksen tuottoarvo pohjautuu erityisesti uusimpiin virallisiin tuloslaskelmiin. Jotta
tuloslaskelmista saadaan mahdollisimman oikea kuva tulevien vuosien ennustetta var-
ten, on niihin tehtdvd myds joitakin korjauksia. Viralliset, verotusta varten tehdyt las-
kelmat, eivét aina anna oikeaa kuvaa yrityksen tuottavuudesta, siksi ndma korjaukset on
tehtdva. Huononi tai parani tuottavuus sitten naiden korjauksien vaikutuksesta. Tavalli-
sesti tuloslaskelmassa painotetaan oikaistua kéyttokatetta arvoa madritettdessa. Tassa
tilanteessa mm. poistoja ei huomioida laskelmassa. Kauppatavasta riippuen myods muita
tulosta kuvaavia lukuja saattaa tulla esiin. Laskeepa yrityksen arvon miten tahansa, kan-
nattaa olla aina valmis kauppakumppanin yllattdviin “pelinavauksiin”. Totuuksia on

useita ja oikeita samanaikaisesti. (Yrittajat.fi 2014.)

3.2 Due diligence yrityskaupassa

Due Diligencen suorittaa usein potentiaalinen ostaja tai sijoittaja harkitessaan potentiaa-
lisen liiketoiminnan ostamista. Due Diligence voi koskea tyhjentavasti kaikkia liiketoi-
minnan asiakirjoja ja numeroita, joiden analysoinnilla pyritd&n arvioimaan liiketoimin-

nan elinkelpoisuus yritystoiminnan harjoittamiseen. (Duediligencedataroom.com 2014.)

Yrityksen myymistilanteessa sen toimintaan liittyvat vahvuudet ja heikkoudet tutkitaan
tavallisesti hyvin seikkaperdisesti ja tarkasti. Manninen listaa muutamia kohtia, joita

voidaan tavallisesti selvittaa:

e sopimusriskeja

e yhtidlainsédadantoa

e verotusta

¢ rahoitusta

o kilpailuoikeudellisia olosuhteita
e laskentajarjestelmia

¢ taloushallintoa ym. (Manninen 2001, 239.)
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Ostajan puolelta due diligence tarkoittaa ostettavan kohteen huolellista arviointia, jotta
kauppahinta ja muut ostajan taloudelliseen ja oikeudelliseen turvallisuuteen vaikuttavat
tekijat tarkistetaan. Talla tavoin voidaan hallita kauppaan edelld mainittuihin asioihin
liittyvia riskeja. Myyjan on myos sitouduttava oikeiden riittdvien tietojen antamiseen.
Mitd enemméan myyja pystyy antamaan tietoa yrityksesta, sitd enemman ostajan oikeus
vedota virheeseen pienenee. Due diligence -prosessin yhteydessd my6s myyja saa riitta-
van kuvan ostajan taloudellisesta ja muusta tilasta, jotta ostaja voi tayttda kaupan ehdot.
(Manninen 2001, 239 — 240.)

Due diligence -tutkimukset on jaettavissa mm. financial, legal, business ja muiden osa
alueiden tutkimuksiin. Financial due diligence prosessi siséltd4d myos tarkastettavat ve-
roasiat, vaikka verovastuista ei paasaantoisesti mainitakaan kauppakirjoissa. Vero-
oikeudellisessa due diligencessa selvitetdan ostettavaan yritykseen liittyvia riskeja ja
verosuunnittelumahdollisuuksia. Myos tutkittaessa yrityksen verotusta pyritaan selvit-
tdmaan onko yritys maksanut veronsa ja noudattaako se lainsdadént6a. Samalla selvite-
tddn myos verosuunnittelumahdollisuuksia ja miten riskialtista yrityksen verosuunnitte-
lu on. (Manninen 2001, 240.)

Vero due diligencen tavoitteena on selvittdd onko myytévassa tai ostettavassa yritykses-
s& merkittavid veroriskejd, joilla saattaa olla vaikutusta yritysjérjestelyn yhteydessa.
Selvitys tehdaan yleenséd osana laajempaa due diligence -selvitysta. (Holla 2014.) Vero
due diligencessa asioiden lapikéaynti aloitetaan mahdollisista verotarkastuksista. Siina
tutkitaan milta osin verotarkastus on tehty ja mika on ollut sen lopputulos. Sen liséksi
keskustellaan mahdollisten verovalituksia hoitavien henkildiden kanssa. Verotarkastus
kertomukset on tutkittava huolellisesti ja mietittdvd, onko vastaavanlainen riski mahdol-
linen muiden vuosien osalta. Myds ne vuodet, jotka ovat tarkastamatta ja avoimia mah-
dolliselle jalkiverotukselle, on tarkeéda selvittdd. Jos verotarkastuksia ei ole ollut aiem-
min, veroriskeja tulee selvittdd keskustelujen muusta due diligencesta saatujen tietojen
perusteella. VVero due diligencessé veroilmoitukset kdydaan lapi noin viiden vuoden
ajalta. Siind selvitetd&n onko yritys toimittanut veronsa ilmoitusten mukaan ja miten
verotus mahdollisesti poikkeaa tuloksesta kirjanpidossa. Verotusasioissa selvitetddn
my0s muut kuin tuloverot, esimerkiksi ALV ja ennakonpidatykset. (Manninen 2001,
240 - 241))

Verotusta tutkittaessa yritetdan tarkastella asioita myos ostajan kannalta, koska verotuk-

sella on iso osa yrityskaupantoteuttamistavan suunnittelussa. Ostajan on tarke&a identi-
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fioida erilaisia riskeja ja verosuunnittelukohteita. Esimerkiksi rahoituskulujen vahenté-
minen ja good will — arvo, ja siirtyvatko esimerkiksi tappioiden kéyttdoikeudet, veroyli-
jaamat ja kayttaméattomat hyvitykset ostajalle. My6s omaisuuden mahdollinen poisto-

pohja on ostajan tarkead tietdd. (Manninen 2001, 241.)

3.3 Yrityskaupan rahoitus

Todella harvoin yrityksen ostaja pystyy maksamaan kauppasumman omista rahoistaan.
Ja lahes kaikissa tapauksissa mukana rahoittamassa on myods pankki ja Finnvera. Yha
useammassa tapauksessa myds myyja antaa ostajalle osalle kauppasummasta maksuai-
kaa. Talloin myyjankin on helpompi saada parempi hinta yrityksestdan, ostajan on hel-
pompi saada lainaa ja luottamus ostajan ja myyjan vélilla kasvaa. Vastaava tulos saa-
daan myods myymalla yritys vaiheittain. (Yrittajat.fi 2014.) Yrityskaupan toteuttamistapa
vaikuttaa myos siihen, mita rahoitusmahdollisuuksia on kaytettavissa. Yrityskauppa ei
aina merkitse sité, ettd ostaja velkaantuu ja myyjé vastaanottaa rahaa. Kauppaa voidaan
rahoittaa esimerkiksi ostettavan yrityksen varoin. Myos yrityksen myyjé voi osallistua
kaupan rahoittamiseen. Han voi esimerkiksi antaa korotonta maksuaikaa ostajalle.
(Ernst & Young 2001, 44 —45.)

Yleensa lainoille annetaan takaisinmaksuaikaa alle viisi vuotta, siispé ostettavan yrityk-
sen tuloksella olisi pysyttdva maksamaan annettu laina takaisin korkoineen t&ssé ajassa.
Pankeilla ja rahoituslaitoksilla on kuitenkin olemassa erikseen yrityskauppoihin perus-
tuvia rahoituspaketteja, jotka sisaltavat esimerkiksi hankinta- ja leasingrahoitusmuotoja

annetun lainan lisaksi. (Yrittajat.fi 2014.)

Joissakin yrityskaupoissa mukaan voi lahted myds ulkopuolisia sijoittajia. Padomasijoit-
taja on kuin yksi yrityksen ostaja, joka tuo liséa rahaa yrityskauppaan ja helpottaa néin
ollen myos lainan saantia. Ulkopuolinen sijoittaja on erityisen hyodyllinen silloin, kun
kauppa ei meinaa muuten onnistua riittdmattémien vakuuksien vuoksi. Yleensa yritys-
kauppa keskeytyy juuri siihen, etté tarvittavia vakuuksia ei ole riittdvasti. Tassa tapauk-
sessa kauppahintakin voi olla liian suuri. Sen monimutkaisempia rahoitusratkaisuja tar-
vitaan, mitd korkeampi yrityksen hinta on sen varallisuuteen ja tuottokykyyn verrattuna.
(Yrittajat.fi 2014.)

Rahoitus yrityskauppaan jarjestyy yleensa helpommin, kun kyse on ns. liiketoiminta-
kaupasta. Liiketoimintakaupassa vakuuksiksi kelpaavat myos laitteet ja koneet, mutta
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osakekaupassa eivét, koska se on kielletty laissa. Rahoituksen saaminen voi myods han-
kaloitua siind tapauksessa, jos kauppahinnassa on suuri liikearvon osuus ja vahan rea-
lisoitavaa varallisuutta. Naissa tapauksissa kannattaa jo alkuvaiheessa kaantya rahoitta-
jien puoleen. (Yrittajat.fi 2014.)

3.4 Verotus luopumistilanteessa

Yrityskaupan veroseuraamusten kannalta on ratkaisevaa se, mika yritysmuoto on kau-
passa kyseessd (Tenhunen & Werner 2000, 68). Torsti Lakari kirjoittaa, ettd vaikka yri-
tyksen luopumistilanteen veroseuraamukset on syyta tutkia huolellisesti, ei sen pida
antaa méaaratd luopumisen muotoa (Lakari 2012, 16). Toisaalta taas Ernst & Young
mainitsee kirjassaan seuraavaa: verotuksella on jopa ratkaiseva merkitys sukupolven-
vaihdoksen toteutuksessa (Ernst & Young 2001, 12). Olennaista yrityskaupassa on tie-
taa haluttu lopputulos ja toteuttaa se niilla ehdoilla. Vasta kun luopumistapa on valittu,
voidaan alkaa suunnitella alhaisinta verorasitusta. Talldinkin kannattaa kuitenkin muis-
taa, ettd kaytdnnon sujuvuus on kuitenkin usein tarkeampad kuin verotuksen maksimaa-
linen minimointi. (Lakari 2012, 16.)

Sukupolvenvaihdoksen verotus liittyy yrityksen tuloverotukseen ja luovutusvoittovero-
tukseen, lahja- ja perintéverotukseen sek& osapuolien varallisuusverotukseen. Joissakin
tapauksissa on otettava huomioon mygs varainsiirtoverotus ja kansainvéliset verotuspe-
riaatteet. Verotuksessa on myds erilaisia huojennuksia, jotka tulee ottaa huomioon.
Néilld huojennuksilla voidaan merkittévasti lieventdd verovaikutuksia sukupolvenvaih-
doksessa. (Ernst & Young 2001, 12.)

Jos yritys annetaan lahjaksi, ei siitd seuraa luovuttajalle mink&énlaisia veroseuraamuk-
sia. Lahjan saaja joutuu kuitenkin maksamaan lahjaveroa. (Lakari 2012 12.) Torsti La-

kari toteaa myds kirjassaan seuraavaa:

Mikali luovutukseen ei voida soveltaa sukupovenvaihdoshuojennusséaadoksia,
maéarataan lahjaverot lahjana annettavan yrityksen kdyvan arvon mukaan. Kay-
pénd arvona pidetddn vahintaan yrityksen substanssiarvoa eli sitd arvoa, eli sita
arvoa, mika yrityksen omaisuudella velkojen véhentdmisen jélkeen on. (Lakari
2012, 12.)

On myds hyvin mahdollista, ettd verovirasto laskee yrityksen substanssiarvon eri tavalla
kuin sen omistajat. Yrityksen arvoa saattaa myos kohottaa jokin tuottoarvotekija, jonka

verovirasto madrittelee. Joskus néihin lahjaverotuspéatoksiin joudutaan hakemaan eril-
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listd muutosta. Sukupolvenvaihdostilanteissa lahjaveroon voidaan kuitenkin vaatia huo-
jennusta. Tdman huojennuksen saaminen ei edes edellyta sukulaissuhdetta luovutuksen-

saajan ja luovuttajan valilla. (Lakari 2012, 12.)

Yrityskauppaa voidaan pitdé lahjanluonteisena, mikali myyja antaa alennusta myytévas-
t& yrityksesta (Lakari 2012, 12). Verotuksessa kauppaa pidetdén lahjanluonteisena sil-
loin, jos kauppahinnaksi on sovittu enintdén 75 % (3/4) omaisuuden kdyvasté arvosta.
Talléin kdyvén arvon ja sovitun kauppahinnan valinen ero katsotaan lahjaksi. (Vero.fi
2014.)

3.5 Myyjéan ja ostajan asema omistajanvaihdoksessa

Yrityksen ostaminen on yksi hyva tapa valttaa tyolas alkuvaihe yritystoiminnassa. Paa-
tosta ei kannata kuitenkaan tehda hatikoidysti, aluksi saattaa tuntua yksinkertaiselta ja
helpolta ottaa haltuunsa sellainen yritys, joka on valmiiksi toimiva ja sen voi nahda.
Tilanne voi osoittautua kuitenkin paljon luultua vaikeammaksi toiminnan aloitusvai-
heessa. (Vasek 2014.)

Pk-yritysten yrityskaupoissa on melko harvinaista, ettd ostaja ostaa yhtiota juuri sellai-
senaan ja sen hintaisena kuin se arvonmaarityksesséa on laskettu olevan. Ennen lopulli-
sen kauppasumman sopimista sovitaan osapuolten kesken kaupan struktuurista sek&
sisallosté eli kaikesta siitd, mitd kauppa kokonaisuudessaan tulee sisdltdmaan ja toteute-
taanko se osake-/osuuskauppana vai liiketoimintakauppana. (Yritys myyntikuntoon
2011,6-7.)

Hyvin usein yrityksen omistajanvaihdoksessa siihen saattaa liittyd uuden yrittdjan opas-
taminen luopujan johdolla, jolloin myG6s tdéhan on varattava riittavésti aikaa. Téassé tapa-
uksessa on sovittava myds mahdollisesta korvauksesta, joka maksetaan luopujalle kor-
vauksena opastamisesta ja perehdyttamisestd. Myos tahan liittyvat verotukselliset ky-
symykset on syyté selvittdd huolella. Yleensa on hyvd maksaa palkkaa luopujalle, silta
ajalta jonka hédn tyoskentelee yrityksessé kaupan jalkeen. Muussa tapauksessa verovi-
ranomaiset saattavat olettaa, ettd luopujalle maksettava palkka on jo huomioitu kauppa-

hinnassa, jolloin se kertyisi padomatulona ansiotulon sijaan. (Lakari 2012, 15.)
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4 Kaupanteko

4.1 Yrityskauppa

Yrityksen myynti on useimmiten suurin liiketoimi perheyrityksessa rahallisesti kuin
tunteidenkin tasolla (Havunen & Sten 2011, 17). Yrityskauppa on prosessi, joka tulee
suunnitella huolellisesti. Yleensé tdmé prosessi alkaa yrittdjan luopumispaatoksesta. Sen
jalkeen prosessi jatkuu yleensa silld, ettd yritetddn loytdaa sopiva ostaja. Joskus tdma
prosessi voi kuitenkin alkaa siitd, ettd yrittaja saa houkuttelevan ostotarjouksen. (Lakari
2012, 16.)

Muutamia nyrkkisaantojé yrityksen ostajalle:

e Ostajan on syyta rauhoitta tilannetta, jos myyjélla on Kiire ja han haluaa vastauk-
sia nopeasti.

e Jos myyja ei suostu antamaan oleellisia tietoja, on ostajan syyta vetaytya kau-
pasta.

e Jos ostajan omat laskut osoittavat, ettd kauppa ei kannata. Silloin kannattaa us-
koa niita eikd myyjéan vakuutteluja.

e Ostajan tulee olla vakavissaan, ns. renkaanpotkijoista ei pideta.

e Avoin keskustelu liiketoiminnan kehittdmisesta osapuolien vélilld on tarke&a.
(Ohjeita "bisneksen” ostajalle 2012, 27.)

Myyjan nakdkulmasta on tarkeéd, ettd vastikkeen arvo on mahdollisimman korkea. Kun
puhutaan perusmuotoisesta kaupasta, vastike on rahaa. Vastike voi olla myos jotakin
rahanarvoista omaisuutta, talléin puhutaan vaihtokaupasta. Yleensa myyja joutuu mak-
samaan veroa yrityksen myynnistd saatavasta luovutusvoitosta. Tietyissa tilanteissa su-
kupolvenvaihdoksesta saatava luovutusvoitto on kuitenkin verovapaa. Se edellyttaa kui-
tenkin yrityksen riittdvan pitk&a omistamista sekd myyjan ja ostajan riittdvan l&heista
sukulaissuhdetta. (Lakari 2012, 10.)

Luovutustavan valinnassa tulee huomioida my6s luovutuksensaajan tarpeet ja tavoitteet.
Yrityksen luovuttaja ei useinkaan pysty sanelemaan ehtoja yksin. Ostaja saattaa olla
esimerkiksi kiinnostunut vain jostakin tietysta liiketoiminnan osa-alueesta. Ostaja saat-
taa haluta jattdd myos riskit myyjén yhtion vastuulle. Tassé tilanteessa saatetaan myyda

esimerkiksi vai osa yrityksesta substanssikaupalla ja itse yritys ja& kuitenkin edelleen
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vanhoille omistajilleen. Talloin saatetaan olla tilanteessa, jossa loppuosa yrityksesta
joudutaan purkamaan. Siksi kannattaakin miettid kannattaako kauppaa tehda niilla eh-
doilla, vai yrittda etsid toinen ostaja, joka on Kkiinnostunut ostamaan koko yrityksen.
(Lakari 2012, 16.)

Substanssikaupassa myydaan tiettyyn liiketoiminta osa-alueeseen tarvittavaa varalli-
suutta. Koska substanssikaupalla tarkoitetaan yrityksen omaisuuden myymistd, myos
kaupasta johtuvat veroseuraamukset tulevat yritykselle. Yritykseen siirtyvat varat voi-
daan siirtaa yrittajalle esimerkiksi palkkana. Substanssikaupassa myyja yritys luovuttaa
ostajalle sovitun liiketoiminnan ja myyjd saa sitd vastaan sovitun kauppahinnan. Yleen-
s& kaupassa siirtyy ostajalle mm. vaihto-omaisuutta, kalustoa ja sopimuksia. Joissakin
tapauksissa ostajalle voi siirtyd myds velkoja, tahén tarvitaan kuitenkin myos velkojan

hyvaksynté velkavastuun siirtdmisesta. (Lakari 2012, 11.)

Vastuukysymykset liittyvat myos oleellisesti yrityskauppaan. Kauppaan voi liittyd myos
velvoite- ja esineoikeudellisia ongelmia seka tydoikeudellisia asioita. Yrityskaupoissa
onkin kaannyttava asiantuntijanpuoleen. Luovutuskirjan laatimisessa tulee kayttaa la-
kimiehen apua. Avustaja kannattaakin hankkia taustatueksi jo yrityskauppaneuvottelui-
hin. Joissakin tapauksessa kannattaa analysoida yrityksen tila due diligence -
tarkastuksena, jolloin esimerkiksi lakimiehistd ja tilintarkastajista koostuva ryhmé kay
lapi esimerkiksi riskeja, vastuita, taloudellisia tunnuslukuja, sopimuksia ja henkiloston
osaamista. Myos kaupasta johtuvat veroseuraamukset osapuolille on hyva selvittaa en-

nakkoon asiantuntijan avulla. (Lakari 2012, 17 — 18.)

Yrityksen myyminen ei kosketa pelké&stdédn omistajia, vaan myos yrityksen tyontekijat
ovat osa myyntiprosessia. Tyontekijoille tiedottaminen yrityksen myynnista vaihtelee
yleensa yrityksen koosta riippuen, mutta joka tapauksessa se on toteutettava hyvin. Voi
olla myos tarkeéd, ettd joitakin henkil6ita informoidaan jo aiemmin, ennen muita, esi-
merkiksi tulevia avainhenkil6itd. Avainhenkil6t ovat tarked voimavara ostajalle, siksi on
hyva ottaa heidat mukaan neuvotteluihin. Vastuu tyontekijoiden tiedottamisesta kuuluu
myyjélle. My6s muita sidosryhmid, kuten alihankkijoita on informoitava. Vallitsevat
olosuhteet méérittavat sen miten hyvissé ajoin tiedottaminen tapahtuu. Tyontekijéiden
ei tulisi lukea tietoja lehdestd. (Havunen & Sten 2011, 18.)
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4.1.1 Salassapitosopimukset

Liiketoiminnan toimivuuden kannalta voidaan sopia salassapitosopimuksista. Tall& voi-
daan varmistaa asiakas-, yhteistyokumppani ja tyosuhteiden jatkuvuus. Omistajanvaih-
doksissa saattaa aiheuttaa hankaluuksia salassapito, pelko siitd, etta tieto vaihdoksesta
kantautuu naapureiden tai muiden sivullisten tietoon. Yrityksen myynti on kuitenkin
mahdollista tehd julkisesti ilman, ettd yrityksen identiteetti paljastetaan. N&issa tapauk-

sissa kannattaa kuitenkin kayttaa asiantuntija-apua. (Hyytidinen 2013, 22.)
4.1.2 Hiljainen tieto

Yrittdjille kertynyt tietotaito taytyy saada hyotykayttoon. Menestyneet yrittdjat voisivat
loistavasti toimia esimerkiksi suuryhtididen hallituksien neuvonantajina. (Karhu 2013.)

Yritystoiminnassa saattaa tulla eteen tilanne, jossa yhdesta tai useammasta henkildsta
tulee liiketoiminnan kannalta korvaamaton. Tallaisia yrityksia ovat usein palveluyrityk-
set, joissa osaaminen on juuri yrittdjan omissa kasissad. Osaaminen voi olla yrittgjan
”padn sisdlla”. Tallaisessa tilanteessa on 10ydettdva keino, jolla timé osaaminen ja hil-
jainen tieto saadaan yrityksen ostajalle. Yksi keino tiedon siirtamiseen voi olla se, etta
yrityksen myyja jaa yrityksen ostajan palkkalistoille johtamaan yhdessa uuden omista-
jan kanssa. Mukaan kannattaa ottaa myG6s varatoimitusjohtaja, oppimaan yrityksen toi-
mintamalleja. N&in ollen yrityksen toiminta mukautetaan ja toimintatavat siirretdan suu-
remmalle joukolle. (Tenhunen & Werner 2000, 50 — 51.) Jatkajalla on monesti hyvét
valmiudet harjoittaa liiketoimintaa. Mutta kun omistaja yrityksessa vaihtuu, haastavat
muut sidosryhmat toiminnan; kuten asiakkaat, henkildsto ja alihankkijat. Siksi nykyisen
lilketoiminnanharjoittajan tulisi siirtdd osaamistaan ja vastuuta yrityksen avainhenkil6il-

le, hyvissa ajoin ennen jatkajan 16ytymista. (Hyytidinen 2013, 22.)

Yrityksesta luopumisen ei mydskéaan tarvitse tapahtua hetkessa. Vanhalla yrittajélla voi
olla esimerkiksi tyohuone yrityksessa. Eika hanen viisauttaan ja neuvojaan pida vahatel-
l&. Vanha yrittdja voikin hyvin toimia esimerkiksi mentorina ja neuvonantajana; mutta
kaikille, myos hanelle itselleen on oltava selvaa, ettd hdn ei ole enda paattajan roolissa
yrityksessd. (Elo - Parssinen & Talvitie 2010, 108.)
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4.2 Yritystoiminnan lopettaminen

Jos yritystd ei saada lopettamistilanteessa myytyd, eiké ole tarkoituksenmukaista sita
lahjoittaa, tulee kyseeseen sen purkaminen tai lopettaminen (Lakari 2012, 13; Havunen
& Sten 2011, 21). Yrityksen lopettaminen on ajankohtaista myos silloin, kun yritykselle
ei 10ydy potentiaalista jatkajaa tai ostajaa (Havunen & Sten 2011, 21). Yrityksen pur-
kamisessa ja lopettamisessa jaavét kuitenkin hyddyntdmétta sen toiminimeen, asiakas-
suhteisiin, liikepaikkaan ym. liittyva arvo. Purkaminen voi olla kuitenkin yrittajan kan-
nalta jarkevaa, jos toimintaa ei ole tarkoitus jatkaa. Purkamalla yritys saadaan yritykses-
sé& olevat varat siirrettyd sen omistajien henkilokohtaiseen kayttoon. (Lakari 2012, 13.)
Yritystoimintaa lopetettaessa péatetadn asiakas ja muut suhteet asteittain. Myos tyonte-
kijoiden irtisanomiset voivat tulla kyseeseen, siksi keskusteluyhteydet on avattava hy-
vissé ajoin. Yritystoiminnan lopettamisella voi olla suuria vaikutuksia myds perheen
sisélla. Yritys on voinut olla esimerkiksi merkittdvd osa perheyhteisod ja sen lopettami-
nen voi johtaa pahimmassa tapauksessa perheen hajoamiseen. (Havunen & Sten 2011,
21)

Talla hetkelld Suomessa ajetaan alas tai lopetetaan suoraan yrityksia. YKksi syy on se,
etta yrittajat eivat ronkene tuoda yrityksidédn myyntiin riittdvan ajoissa. Noin kolmasosa
kaikista yrittajistd nakee yrityksen lopetuksen olevan ainoa vaihtoehto irtaantua yrityk-
sestd elakkeelle siirtyessa. Yksi syy siihen on, ettd yrittajat eivat yksinkertaisesti nde
toimivaa yrityskauppaa ja mahdollisuutta saada myytya yritys jatkajalle. Tasta syysta
lopetetaan paljon elinkelpoisiakin yrityksid. Toinen merkittava syy on se, etta yrittdja ei
née liiketoiminnallaan enda riittdvad elinkaarta. Kolmanneksi suurin osa yrityksista on
yhden hengen ammatinharjoittajayrityksia, joissa omistajanvaihdos on kdytannossa asi-

akkuuksien ja ammatin siirtoa seuraavalle yrittajalle. (Kangas 2010, 12 - 13.)

Suomessa suuret ikaluokat ovat siirtymassa elékkeelle ja se tarkoittaa vuodessa noin
15 000 yrityksen omistajanvaihdostarvetta. Suomessa ei ole totuttu ndkemaan yritykses-
t& luopumista myymalla osana yrityksen elinkaarta. (Kangas 2010, 13.)

Yrityksen purkaminen kannattaa toteuttaa hallitusti. Vaikka yrityksen liiketoiminta olisi
jo loppunut, kannattaa jakaa verovapaata osinkoa ensin usean vuoden ajan, ennen sen
lopullista purkamista. Talléin yrityksen purkuvoitto jd& mahdollisimman pieneksi. (La-
kari 2012, 13.)
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Yritys voidaan joutua hakemaan konkurssiin, jos sen varat eivét riitd velkojen suorituk-
seksi, eiké varoja ole endd mielekasta hankkia yritykseen lisda. Konkurssia ei kuiten-

kaan voida pitéé yritystoiminnan tavoitteellisena lopettamiskeinona. (Lakari 2012, 14.)

Yrityksen lopettaminen hallitusti tai konkurssilla ovat henkisesti ja aineellisesti kaikkein
raskain tapa lopettaa yritystoiminta. Hyvin usein ne kuitenkin ovat yrittdmiseen liittyvan
elinkaarilainalaisuuden takia realiteetteja. Viime aikojen nopean talouseldmén ja varsin-
kin kaupan rakennemuutoksen takia tuhannet kaupat ja palveluyritykset on viety kon-
kurssiin tai lopetettu sukupolvenvaihdoksen sijasta. Esimerkkina voidaan mainita kyla-
kauppa, josta asiakkaat ovat kadonneet, ei ole mahdollisuuksia jatkaa yritystoimintaa.
Myo6s monikansalliset suuret yritykset ovat tulleet markkinoille, jotka voivat myyda

tuotteitaan pienyrityksien ostohintoja halvemmalla. (Rissanen 2006, 424.)

4.3 Palvelujen tarjonta omistajanvaihdoksessa

Sukupolvenvaihdoksessa ja sen suunnittelussa asiantuntija-apu on tarpeellista. Yksi
tallainen seikka on esimerkiksi sopivanlaisen omistusrakenteen muotoilu. Téhén on erit-
tain tarkeda kayttaa ulkopuolista apua, koska se sisdltdd paljon taloudellisia ja juridisia
kysymyksia. Asiantuntijapalvelut toki maksavat, mutta kayttdmatta jattaminen voi tulla

viel& paljon kalliimmaksi. (Koiranen 2000, 59.)

Valitettavasti yrityskauppamarkkinat eivét talla hetkelld toimi niin hyvin kuin niiden
tulisi. Tama johtuu mm. alueellisista eroista omistajanvaihdosten tavoitettavuudessa ja
tunnistettavuudessa. Yrityskauppamarkkinat eivét tarvitse toimiakseen samaa palvelu-
rakennetta kaikkialla. Tarked& on se, ettd palvelurakenne on helposti tunnistettavissa, ja
ettd kaikkiin omistajanvaihdokseen tarvittaviin prosesseihin 16ytyy riittdvé palvelutar-
jonta. Tehokkaan yrityskauppamarkkinan tarkein tekija on se, ettd myytévia liiketoimin-
toja ja yrityksia on riittavasti tarjolla, volyymi. Kun myytavia yrityksia on riittavasti
tarjolla, se antaa ostajaehdokkaille realistiset mahdollisuudet harkita valmiin yrityksen
ostoa alusta aloittamisen sijaan. Nykyisell&&n uusi yritys perustetaan alusta alkaen noin
90 % tapauksissa. Yrityksen osto tapahtuu vain alle 10 % tapauksista. On térke&a, etta
ostamista korostetaan tulevaisuudessa, ja ettd yh& useampi valmis yritys saa itselleen
jatkajan. (Kangas 2010, 13.)
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4.4  Perhe sukupolvenvaihdoksessa

”Perheen ihmissuhteet ovat sosiaalistavia” (Koiranen 2000, 106). Lapset oppivat van-
hemmiltaan ja isovanhemmiltaan, sisarukset oppivat toisiltaan. IThmissuhteiden psyko-
dynamiikkaan kuuluu paljon tunteita, ei vain hyvia, kuten rakkautta, vaan myos huonoja
kuten kateutta ja pelkoa. Psykodynamiikkaan kuuluu myos riitoja, anteeksiantamista,
taktikointia, kurittomuutta ja sovintoja. Perhe on kuin péiva ja yo. (Koiranen 2000,
106.)

Perhe voi auttaa yrittjaa jaksamaan, olla tuki ja turva. Perhe voi kuitenkin olla myos
yrittamisen painolasti. Erityisesti perheen ja yrittdmisen tasapinottaminen on vaikeaa
naisyrittajille. (Koiranen 2000, 107.)

On erittain tavallista, ettd perhe ei tiedosta olevansa perheyritys, vaikka perheenjasenet
kuitenkin osallistuvat jatkuvasti yrityksen paatoksentekoon. Tallainen tilanne on varsin
yleinen, varsinkin ensimmaéisessd sukupolvenvaihdoksessa yrityksessa. Ensimmaéisté
sukupolvenvaihdosta l&dhestyttdesséd huomataan usein, ettd kaikki ei ole yrityksessé kun-
nossa. Kaikki osa-alueet yrityksessa eivat ole kehittyneet silla lailla, ettd sukupolven-
vaihdos voisi tapahtua. Taméa epatasapaino voi aiheuttaa kitkaa perheen sisélla. (Kehit-
tamiskeskus.fi 2012.)

Jokainen perhe on omalla tavallaan ainutlaatuinen, siksi omistajanvaihdoksen suunnitte-
lu on aloitettava perhekokonaisuuden analysoinnista. Analyysin on katettava kaikki
perheeseen kuuluvat henkilot, myds sukulaisuuden tai avioliiton kautta mukaan tulleet.
Hyvin usein ongelmia yrityksen liiketoiminnan siirrossa aiheuttavat juuri avioliiton
kautta perheeseen tulleet. Usein yritystoiminnasta luopuva sukupolvi pystyy hallitse-
maan suhteensa lapsiinsa, mutta ei saa kosketusta heidén puolisoihinsa, ja heidan aja-
tukset ja pyrkimykset eivat tule esiin. Tasta syystd myos lasten puolisot on otettava mu-

kaan suunnitteluun. (Havunen & Sten 2011, 7.)

Sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa on otettava huomioon myds muutokseen liittyvi-
en henkildiden ik&. Vanhemmilla ihmisilla on taysin erilaiset tarpeet ja odotukset kuin
nuoremmilla. Vanhemmat ihmiset ovat kerinneet kouluttautua ja keratd vararallisuutta
ja kokemuksia. Nuoremmilla se kaikki on kuitenkin edessépdin. Perhettd on myos aina
analysoitava erilaisista yksiloistd muodostuvana kokonaisuutena. Perheet ovat myos

hitsautuneet yhteen pitkan aikavalin kuluessa ja toimintamallit ovat vakiintuneet. T&mé
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luonnollisesti vaikuttaa siihen, miten perheet toimivat sukupolvenvaihdostilanteessa.
(Havunen & Sten 2011, 7.)

Perhe ja yritys on aarimmaisen vaikea erottaa toisistaan, perheyrityksessa ne ovat yh-
teen liittyma. Todellisuudessa on kaksi eri perheyrityksesséd kohdattavaa arvojarjestel-
maa ja kokonaisuutta. Perheeseen tullaan osaksi syntyman, avio- tai avoliiton kautta.
Yritykseen tullaan osaksi taas tydsuhteen, johtajuuden tai omistajuuden kautta. Suhde
yritykseen voi paattya palvelussuhteen péattyessa tai osakkuus siirtyy jollekin toiselle.
Perheen jasenyyden lopettaminen ei ole néin yksinkertaista. Kaytannossa yritys koostuu
kahdesta eri jarjestelmasta: omistajuudesta ja varsinaisesta liiketoiminnasta. Eri henki-
161114 on erilaiset odotukset yrityksestd. Omistaja voi olla kiinnostunut arvosta ja mak-
settavista osingoista, kun taas tyontekija haasteellisesta tydsta turvallisessa ja varmassa
tyopaikassa. Odotukset yrityksesta riippuvat siis henkilén asemasta yrityksessa. (Havu-
nen & Sten 2011, 10.)

Perheyrityksissa vallitsee yleenséd myos vahva lojaalisuus ja sukulaisia autetaan, vaikka
heisté ei henkiltasolla niin paljon pidettaisikdan. Lapsuuden siteet muodostuvat yleen-
sé sitd tarkedmmaksi mitd vanhemmaksi ihminen tulee. (Elo-Pérssinen & Talvitie 2010,
91.) Perheyrityksen ongelmana voi kuitenkin olla se, ettd yrityksen ristiriidat kulkeutu-
vat yhteiseen vapaa-aikaan. Toisaalta perheen sisélla voi olla enemman aikaa ja hyvia

paikkoja puida ongelmia, kuten saunan lauteet. (Koiranen 2000, 107.)

4.5 Yritys omistajanvaihdoksessa

Jokainen perhe on ainutlaatuinen ja se sama patee myos yrityksiin. Yrityksilla on oma
historiansa, nykypaivéansa ja tulevaisuus. Siksi on aina myos analysoitava johtajuutta ja
sen vaihdoksen vaikutuksia yritykseen. Yritysanalyysit voivat olla hyvin erilaisia. Joku
analyysi voi keskittyd hyvin vahvasti raha-asioihin ja toinen taas sen historiaan ja tule-
vaisuuden nakymiin. Analyysi voi perustua liiketoimintasuunnitelmaan, josta selviaa
mitd vahvuuksia ja heikkouksia yritykselld on, sekd mita uhkia ja mahdollisuuksia. Lii-
ketoimintasuunnitelmat eivat kuitenkaan ole aina ajan tasalla, mutta omistajanvaihdos

voi olla hyvé hetki korjata asia. (Havunen & Sten 2011, 9.)

Yrityksen tilan analysointi voi antaa my0ds hyvia vinkkeja yrityksen omistajanvaihdok-
seen liittyen. Jos yrityksen tulevaisuus ndyttaa valoisalta, voi olla perusteltua pitda se

perheen siséllg, tai sitten sille voi olla helpompi 16ytaa ulkopuolinen ostaja. Jos yrityk-
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sen tulevaisuudenndkymat ovat taas heikot, voi kyseeseen tulla yrityksen alasajo. Voi
olla my6s hyv4, ettd vanhempi ja nuorempi sukupolvi tekevat omat analyysinsa yrityk-
sestd ja niité sitten vertaillaan keskenaan ja niista keskustellaan. (Havunen & Sten 2011,
9)

4.6 Omistajan vaihtuminen ja inhimilliset tekijat

Yritykselle tehtdvé sukupolvenvaihdos on kriisialttiudessaan ja muutoksen verrattavan
suuruuden mittakaavassa verrattavissa johonkin suureen jarjestelyyn kuten esimerkiksi
yrityskauppaan. Riskien pienentdamiseksi sukupolvenvaihdos on suunniteltava erittéin
huolellisesti. Pienien ja keskisuurten yritysten osalta sukupolvenvaihdoksen tekee erit-

tain vaativaksi kolme asiaa:

e Asiakkaat ovat vahvasti personoituneet joten niiden siirtyminen sukupolvelta
toiselle ei ole itsestadn selvyys.

o Hiljaisen tiedon siirtdminen yrityksen jatkajalle on haaste. Hiljainen tieto on pal-
jon vaikeammin siirrettavissa kuin esimerkiksi teollisuuden prosessit.

o Erityisesti palveluliiketoimintaan ei synny vakuusarvoja niin kuin teollisuudes-
sa. Asiakaskuntaa ei pidetd vakuutena Kiinteistojen tapaan. (Rissanen 2006,
421.)

Sukupolvenvaihdosta yrityksen elinkaaren tarkednd prosessina, siihen liittyvine ongel-
mineen on syyta eritelld tavanomaista monipuolisemmin ja niiden hallintaa pitd4 suun-
nitella paljon laajemmin kuin mité perinteisesti on tehty. Sukupolvenvaihdoksessa siir-
retadn liiketoiminta ja johtajuus seké varallisuuseria yrityksen jatkajille. Sukupolven-
vaihdoksen tapainen ilmi0 sosiaalisena ilmiond on myds havaittavissa kaikissa muissa-
kin tydyhteison osissa, ellei kertaluokkaisten ikaluokkien murrosta ole saatu muutettua
kaukonakoisella henkilostosuunnittelulla jatkuvaksi ja suhteellisen tasaiseksi muutok-
seksi. Mutta nopea ja suuri muutos voi tarjota myos psykologisen mahdollisuuden tyo-
yhteison kehittdmiseen, uudelleen organisointiin ja kuvien muuttamiseen. (Rissanen
2006, 421 — 422.)

Yrityksen organisaatio kannattaa rakentaa sellaiseksi, ettd se ei ole liian riippuvainen
yhdesté henkil6std, kuten vanhasta johtajasta, ja talla tavoin valmistautua sukupolven-

vaihdokseen. Sukupolvenvaihdos helpottuu myos jos yritys voidaan luovuttaa taloudel-
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lisesti vahvana. Sukupolvenvaihdoksessa taytyy varmistaa myos luopujan taloudellinen
toimeentulo. (Elo - Parssinen & Talvitie 2010, 107.)

4.7 Seuraaminen

Sukupolvenvaihdoksessa seurannan merkitys tarkoittaa hyvin pitkalti sitd, etta tehtyjen
toimien vaikutuksia tarkkaillaan. Miten muutokset ovat vaikuttaneet yritykseen, sen
asiakkaisiin, luovuttajiin, vastaanottajiin, henkilostoon, asiakkaiden asiakkuuksiin, per-
hepiiriin, miten verotus on toteutettu, onko se vastannut ennakkoratkaisujen paatoksié,
jne. (Rissanen 2006, 427 - 428.)

5 Jalkihoito

5.1 Erilaisia luopujamalleja ja luopumisen vaikeus

Monet yrittdjét eivat ole tehneet elamansa aikana juuri muuta kuin toitd. Siksi monesti
asia nayttdd ulkopuolisen silmin kummalliselta, ettd miksi yritt4ja ei voi vain siirtya
ansaituille eldkepaiville. Tyonteko voi kuitenkin olla tietynlaista vireystilan sdilyttamis-
td. MyoOs oman paatdsvallan rajoittuminen voi aiheuttaa kielteisia tunteita luopujassa.
Yrityksesta ja paatoksenteosta on kuitenkin pystyttava luopumaan aikataulussa, muuten

se voi aiheuttaa jopa taloudellista vahinkoa yritykselle. (Lukander 2012.)
Erilaisia luopujamalleja:

e “Monarkki” ei ldhde tehtidvéstddn kuin pakon edessé.

e “Kenraali” ldhtee pakon edessd, mutta miettii sen jilkeen kuinka palata pallil-
leen ja pelastaa yrityksen, koska ei luota jatkajaan.

e ”Suurldhettilds” poistuu ilman ongelmia ja antaa tarvittaessa neuvojaan yrityk-
sen ja jatkajan kayttoon.

e “Kuverndori” nimityskauden paityttyd alkaa luoda uutta liiketoimintaa. (Son-

nenfeld 1998, Koiranen 2000, 136 mukaan.)

Edelld esitetyt mallit ovat kylla stereotyyppisid karikatyyreja, mutta niill& on kuitenkin
todellisuuspohjaa. Ihmisid ei voida luokitella pelkastddn taloudellisten ja juridisten

normien avulla, koska meilld on my6s henkinen puolemme. (Koiranen 2000, 138.)
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Yrityksen omistajapolitiikasta pitdd luoda yhteinen ndkemys yrityksessd. On olemassa
niin juridista, psykologista kuin sosiaalista omistajuutta. Juridinen omistajuus tuo maa-
raysvallan yritykseen lain mukaan. Psykologien omistajuus on taas sitd, ettd tuntee ole-
vansa tarked yritykselle ja ettd yritys on omistajalleen térked. Sosiaalisuus korostaa taas

yrityksen tarkeytta koko yrittajaperheelle. (Kehittdmiskeskus.fi 2012.)

Yritystoiminnasta luopumista ei pitéaisi nahda yrittdjan eldman ja elaméntyén loppumi-
sena vaan uuden eldman alkamisena. Tutkimuksen mukaan vain 20 — 40 % yrittajaper-
heisté suunnittelee aktiivisesti sukupolvenvaihdosta. Tamé johtuu siitd, ettd keskustelun
aloitus aiheesta on vaikeaa. Yritt4jat eivat yleensa halua puhua aiheesta, koska se tar-
koittaa heidan elaméntydnsé loppumista ja samalla he tajuavat myds oman eldménsa
rajallisuuden. (Havunen & Sten 2011, 5.) Yritys voi olla luopujalle eldman symboli
(Koiranen 2000, 56).

Kehittamiskeskus.fi on koonnut listan ohjeista luopuvalle yritt4jélle, jotka yrittajan tulisi
muistaa ennen luopumisprosessia, sen aikana ja sen jalkeen. Listassa mainitaan seuraa-

vat asiat:

e Yrittdjan tulee irrottautua litketoiminnasta ja huomata se, ettd minuus ei ole sa-
ma asia kuin yritys.

e Ei pida juosta karkuun, vaan méaérittad itselle uudet tavoitteet yrittajanuran jal-
keen.

e Yrittdjan tulee olla avoin perheenjasenilleen ja pitda heidat tietoisina suunnitel-
mista.

e Yrittdjan tulee keskustella asiat halki ja puhtaaksi kasvotusten jalkikasvunsa ja
jatkajan kanssa.

e Eisaa kuvitella toisten ajatuksia.

e Luopujan tulee tehdd omat paatoksensa.

e Yritystoiminnan jatkajia ei saa jatt44 yksin vaan heitd taytyy auttaa.

e Taytyy muistaa tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus, mutta harkiten.

o Jatkajiksi taytyy valita oikeat henkil6t, patevié.

e Yritys on samalla hyvé uudistaa aikakaudelle sopivaksi. (Kehittdamiskeskus.fi
2012.)



46 (76)

5.2 Jéalkihoito ja yrittdjan uran paattdminen

Tassa vaiheessa yrityksen luopumisprosessia luopujalla on yrityksesta saatu summa
tilillaan. Valitettavasti voi kuitenkin kdydéa niin, ettd luopuja ei irtaannukaan yrityksesta
sovitussa aikataulussa, vaan yritys joutuu kahden johtajan johdettavaksi ja perheen si-
séinen tilanne karjistyy ja liiketoiminta karsii. My0s yritystoiminnan ostajalla tai jatka-
jalla ovat kriittiset vuodet meneilladn joihin liittyvat haltuunotto, investoinnit ja oman
toiminnan kehittdminen. Siispa on tarkeéd, ettd jatkaja saa myds luopujan huomion ja
avun, mutta vain sopivassa maardssd. (Oikarinen 2013, 26.) Luopujat voivat kokea
my0s “vieroitusoireita” yrityksestd luopumisen jilkeen, ja he voivat kokea tarpeetto-
muuden tunnetta ja tuntea itsenséd myos hyodyttomaksi. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010,
105.)

Yrittdjaperheessa on myos mietittdva sitd, miten yksittdisen jasenen tilanne muuttuu
yrityksen myynnin jalkeen. Voi olla, ettd joku haluaa jadda yritykseen toihin vield
myymisen jalkeen ja toista ei vélttamétta kiinnosta olla misséan tekemisissa yrityksen
kanssa. Nama seikat voivat taas vaikuttaa perheen yhtenaisyyteen. Siksi keskustelut
ovat térkeita vield yrityksen myynnin jalkeenkin. Jotkut yrittdjaperheet saattavat jopa
perustaa uusia yrityksid saadakseen yhteenkuuluvuuden tunteen takaisin. (Havunen &
Sten 2011, 18.)

Yrityksesta luopumisessa auttaa aktiivinen elamé luopumisen jalkeen. Yrittdjan kannat-
taakin keskittyd harrastuksiinsa, toisten yrittdjien tukemiseen, hyvéntekevéisyyteen tai
lastenlasten hoitamiseen oman tyouran jélkeen. Energinen luopuja voi perustaa jopa
viel& uusiakin yrityksié. (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 108 — 109). Valtakunnallisen
omistajanvaihdosbarometrin mukaan osa yrittdjista oli kiinnostunut erilaisista asiantun-
tijatehtdvista yritystoiminnasta luopumisen jalkeen. Neljannes, eli eniten kiinnostusta
oli Advisory board tyyppiseen toimintaan asiantuntijaryhmassa. (Varamaki ym. 2012,
112.) Advisory board toiminta muistuttaa hallitustyoskentelya ja on yrityksen luotta-
muksellista kehittdmistd, jossa yrittdja voi hyoddyntdd ryhmdan kuuluvien jasenten
osaamista ja kokemusta (Capido.fi 2014). Toiseksi eniten lopettavia yrittdjia kiinnosti
mentorointi. Hallitusjasenyys ja yrityskummius kiinnostivat noin viidennestd vastan-
neista yrittajistd. Positiivista ja tdrke&a on juuri se, ettd kokeneiden yrittdjien opit saa-
daan uusien yrittajien kayttoon. (Varaméki ym. 2012, 112.)
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Sukupolvenvaihdoksen jalkihoitoon kuuluvat kaikki ne toimenpiteet, joista on sovittu
osapuolten kesken ja jotka kuuluvat vaihdoksen patevééan toteuttamiseen. Jalkihoidon
laajuus riippuu siitd, kuinka hyvin vaihdos on toteutettu. Kun sukupolvenvaihdos on
hyvin suunniteltu, myos epaonnistumisia tapahtuu luonnollisesti vahemman. Epdonnis-
tumisen myota tapahtuvia henkisia ja taloudellisia vahinkoja on hankalaa korjata jalki-
kateen. Sukupolvenvaihdoksen jalkitoimenpiteissé otetaan huomioon kaikki osa-alueet
kovista, kuten verotuksesta, pehmeisiin, kuten johtamis- ja ihmissuhteisiin ja niiden
vaikutus. Tata tarkastelua ei pidd myoskaan tehda pelkastdan luopujan ja jatkajan vaan
koko yrityksen ja mahdollisesti perheen ndkokulmasta. Parhaimmillaan vaihdos onkin
kokonaisvaltainen ja jatkuva prosessi, joka kattaa niin pehmeét kuin kovat osa-alueet.
Tassa prosessissa on tarkedad myos kayttaa asiantuntijan apua. (Ernst & Young 2001, 51
- 52).

Ernst & Young listaa kirjassaan muutamia syitd, jotka voivat aiheuttaa epdonnistumisia
sukupolvenvaihdoksessa:

e Huono suunnittelu

e Kiireellinen toteutus

e Jatkajan intressien laiminlyonti

e Puutteellinen viestinta

e Tavoitteiden maaritteleméattomyys

e Avainhenkil6ité ei huomioida

e Veroseuraamusten laiminlyéminen

e Toiminnan ja strategian suunnittelun puuttuminen jalkeenpdin (Ernst & Young
2001, 52.)

”Yrityksen perustaminen, johtaminen ja kasvattaminen ovat sankaritekoja, mutta todel-
linen sankaruus mitataan luopumisen taidossa” (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 108 -
109).
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6 Hallittuja yrittajapolvenvaihdoksia —hankkeen loppupalaute

6.1 Loppupalautteen taustat

Pohjois-Karjalan Yrittajat Ry on yrittajille tarkoitettu etujérjesto, joka jarjestaa jasenil-
leen mm. koulutusta, tapahtumia ja neuvontapalveluja (Pohjois-Karjalan Yrittajat Ry
2014). Kyselyssa ja sen vastauksissa puhutaan “heréttelysta”. Silld tarkoitetaan projek-
tipaallikon, yleensa ensimmaistd, yhteydenottoa hankkeeseen liittyen. Tété yhteydenot-
toa kutsutaan herattelyksi, koska se ik&én kuin heréttaa yrittdjan havahtumaan sukupol-
venvaihdoksen suunnittelun aloitukseen. Niin kuin aiemmin tassa tydsséd mainittiin, su-

kupolvenvaihdoksen suunnittelun aloitusta ei voi tehda liian aikaisin.

Pohjois-Karjalan Yrittdjat Ry kaynnisti sukupolven- ja yrittdjapolvenvaihdoksia -
hankkeen yhteistydsséd Josek Oy:n, Keti Oy:n ja omien yhteistydkumppaneidensa kans-
sa (Pohjois-Karjalan Yrittajat ry 2014). Projekti aloitettiin syyskuun alusta 2012 ja se
paattyy kesédkuussa 2014. Projektipéallikkdna toimi Juha Pyykonen. Projektin tarkoituk-
sena on Kartoittaa yrittajan tilanne ja tehdd yhdessé jatkosuunnitelma (Pohjois-Karjalan
Yrittdjat ry 2014). Jos vaihdos on ajankohtainen heti, niin yrittajajarjeston yhteistyo-
kumppanit auttavat arvonmadarityksessd, verotuksessa ja kauppakirjojen laadinnassa.
Lisaksi ohjata yrittdj4 asiantuntijoiden puoleen, jotka tekevét tarkemmat suunnitelmat
kehittdmisalueista ja timan hetken arvonmaarityksen ja laskelmat, siitd mité arvo voisi
olla kun yrittdja haluaa luopua aktiivisesta yrittamisestd (Pohjois-Karjalan Yrittajat ry
2014.) Tassa raportissa kéasitellaan Hallittuja yrittajapolvenvaihdoksia —projektin loppu-
palaute. Loppupalautteen kerddminen toteutettiin yhdessa Karelia-ammattikorkeakoulun

kanssa.

Loppupalaute kerdttiin yrittdjien sahkopostiin lahetetylld Typala-kyselylla. Kyselylo-
makkeen rakentaminen aloitettiin keséalla 2013 ja se tarkistettiin yrittajajarjeston ja oh-
jaavan opettajan toimesta ennen lahettamistd. Yrittdjien sahkopostiin l&hetettiin viesti,
joka sisélsi linkin kyselyyn. Kysely muodostui padosin monivalintakysymyksista ja
avoimista kysymyksistd, joihin yrittdjat voivat vapaasti kirjoittaa mielipiteensé ja pa-

lautteensa.
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6.2 Kyselyn ldhettaminen ja toteutus

Kysely l&hetettiin nimettdmand yhteensé 267 yrittajan séhkopostiin, joista 15 oli vaaria,
eli kokonaisuudessaan kyselyn vastaanotti 252 yrittdjad. Sdhkoposti lahetettiin projekti-
paallikon toimesta, silla tiedot, kuten sdhkdpostiosoitteet ovat luottamuksellisia. Projek-
tin aikana on lahestytty vain yli 55-vuotiaita yrittdji4, joten vastaajien ikdjakauma on

55-vuodesta yldspain.

Ensimmaisen kerran kysely lahetettiin 24.2.2014, jolloin vastauksia saatiin 13. Kaksi
viikkoa my6hemmin kyselyyn Kirjoitettiin uusi muistutusviesti ja kysely lahetettiin uu-
delleen 10.3.2014, jonka jalkeen vastauksia saatiin 19. Eli kokonaisuudessaan vastauk-
sia saatiin 32 ja vastausprosentiksi jai 12,7.

6.3 Loppupalautteen rakenne

Seuraavissa grafiikoissa on koottuna yrittdjien vastaukset. Kaikki kysymykset eivat ol-
leet pakollisia, joten vastaajien maara kysymyksissé vaihtelee. Jotkin kysymykset sisél-
sivat myos mahdollisuuden kirjoittaa monivalintakysymyksista poikkeavat vaihtoehdot,
niistd annetut vastaukset on koottuna kuvion seliteosaan. Useisiin monivalintakysymyk-
siin oli myos liitetty vapaaehtoinen palauteosio, johon vastaajat voivat kirjoittaa anne-
tusta kysymyksestéd vapaasti ja antaa sanallista palautetta. Myds ndma vastaukset 10yty-
vat koottuna kuvion seliteosasta. Kuviot tdssé raportissa ovat sijoitettuna samassa jarjes-
tyksessa kuin ne olivat sdhkdisessa kyselyssa. Kuvioiden otsikot on nimetty sen kysy-
myksen mukaan, josta vastaukset on saatu. Opinnaytetyon liitteend ovat kyselylomake,
kyselylomakkeen mukana lahetetty saatekirje ja avoimista kysymyksista saadut vasta-
ukset.

7 Kyselyn tulokset

7.1 Yrittgjien taustatiedot

Kyselyyn vastasi 32 yrittdjaa ja yritystd. Kuviosta 9 selvia, ettd kyselyyn vastanneista
96,9 % (31) oli miehid. Kuviosta 3 selviéa, ettd kaikista vastanneista 59,4 % oli osake-
yhtioitd (19). Toiseksi eniten vastanneista oli kommandiittiyhtioitd 31,2 % (10). Kyse-
lyyn ei vastannut yht&én julkista osakeyhtiota tai rekisterdityd yhtiota.
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Kuviosta 4 selviéa, etta kaikki kyselyyn vastanneista yrityksista oli pienia tai mikroyri-
tyksia. Vain kolme vastaajaa, eli 9,3 %, kertoi tyollistavansd enemman kuin kymmenen
henkilod. Kyselyyn vastanneista 34,4 % (11) kertoi yrityksen liikevaihdon olevan pie-
nempi kuin 100 000€ vuodessa. Yli miljoonan euron liikevaihtoa puolestaan kertoi te-

kevansa kahdeksan, eli 25 % vastanneista.

~B0A%(19) Osakeyhtio
o0 ulkinen
581 osakeyhtio
e PAvoin yhtio
=3l Kommandiittiyhtic
40 Elinkeinonharjoitta
a5 - 31,2 % (107 ja
20 - PBRekisteroity yntio
25 - Muu
20 4
15 A
10 4
54 ER TRD] S31% (1) 31T%{1)

0% (0} q r—"m&(o) —"

o-

Kuvio 3. Yritysmuoto (n=32)

375 % (12

1 henkilon
5 ] - 4 henkila
5- 9 henkiloa
10- 19 henkilda
25 % (8) 20 - 49 henkildd

JY1i 50 henkiloa

a4  2B1%(9)

B2%(2)
31 %(1)

A——
'n%(n)
> L

Kuvio 4. Henkil6stomaara (n=32)



T 344 % (11)

35,0 1
325
30,0 1
27,5 1
25,0 1
22,5 1
20,0 1
17.5 1
15.0 1
125 1
10.0 1
7.5 |
50 |
25 1
0o -

6,2 %(2)

Kuvio 5. Liikevaihto (n=32)

210 %(7

)

125 % (4)

25 % (8)

51 (76)

IAIIE 100 000€
100001 - 200
000€
200001 - 500
000€
500 001€ - 1 000
000€
YIi 1 000 000€

Kuviosta 6 voidaan ndhdg, ettd suurimmalla osalla kyselyyn vastanneista, 34,4 % (11)

on ammattikoulu tai vastaava koulutustaustanaan. Toiseksi eniten, eli 31,2 % (10) vas-

taajista oli opistotasoinen tutkinto suoritettuna.
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Kuviosta 7 selviad, etta kaikki kyselyyn vastanneista yrityksista ovat olleet toiminnassa

kauemmin kuin kymmenen vuotta. 90,6 % (29) vastanneista yrityksista on ollut toimin-

nassa kauemmin kuin 16 vuotta. 9,4 % (3) vastasi yrityksensé olleen olemassa 11 — 15

vuotta. Viisi vastaajaa, eli 15,6 %, ilmoitti yrityksensé olleen toiminnassa kauemmin

kuin 35 vuotta.
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Kuviosta 8 voidaan todeta, ettd 12,5 % (4) vastanneista ilmoitti toimialakseen rakenta-
misen ja saman verran teollisuuden. Suurin osa 31,2 % (10) ilmoitti toimialakseen pal-
velut pl. kuljetus. Kaupan toimialakseen ilmoitti 18,8 % (6) ja 25 % (8) vastasi: muut

toimialat. Yksikaéan vastaaja ei ilmoittanut yrityksen toimialaksi kuljetuspalveluita.
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7.2 Yrittgjapolvenvaihdos

Kuviosta 10 voidaan ndhdé, ettd vastanneista 46,9 % (15), uskoo yrittdjapolvenvaihdok-
sen yrityksessa kestavan 2 — 5 vuotta. Kymmenen, eli 31,2 % vastanneista uskoo yritta-
japolvenvaihdoksen kestavan 1 — 2 vuotta. 12,5 % eli nelj& vastannutta uskoi sen kestéa-
van 5 — 10 vuotta, kaksi vastaajaa eli 6,2 % uskoi sen kestavan alle yhden vuoden ja

yksi vastaaja uskoi yrittdjapolvenvaindoksen kestavan enemman kuin kymmenen vuot-

ta.
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Kuvio 10. Yrittajan mielipide, kuinka kauan yrittdjdpolvenvaihdos normaalisti kest&a
(Valitse sopivin vaihtoehto.) (n=32)
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7.3 Heréttely ja jatkotoimenpiteet

Lahetetyssa kyselyssa yrittajilta kysyttiin kysymys: Herattelysta oli minulle apua?
Valitse sopivin vaihtoehto (kuvio 11). 50 % (16) vastaajista oli osittain samaa mielta.
21,9 % (7) ei osannut sanoa. Loput vastaukset jakaantuivat hyvin tasaisesti. Kysymyk-
sen jélkeen oli liitetty vapaaehtoinen jatkokysymys, johon yritt4jat Kirjoittivat vapaasti
edelliseen kysymykseen viitaten. Kysymykseen saatiin kahdeksan vastausta, saadut vas-

taukset olivat:

“ei mitddn herdttelyd ole ollut”, "saimme kartoitettua eri vaihtoehdot”, ” Yri-
tyksista huolimatta ei kaytannon tuloksia. Oma panostaan ei 100-prosenttinen.

o

Jatketaan harjoituksia”, “tuli kdytyd eri vaihtoehtoja ldpi sekd sopivinta ajan-
kohtaa”, “’piti asian vireilld”, "se on suunnitelmissa”, “on jo tehty” ja "nyt on

tdlld alalla erittdin huono aika ruveta yrittimddn .

Vastaajista 9,4 % (3) vastasi heréttelyn johtaneen yritt4japolvenvaihdoksen aloitukseen
(kuvio 12). 28,1 % (9) vastasi, ettd “heréttelyn” jdlkeen kehitystoimet myyntikuntoon
saamiseksi aloitettiin (Kuvio 12). Kuviosta 12 selvidaa myos, ettd 15,6 % (5) yrityksissa
yrittdjdpolvenvaihdos oli jo aloitettu, ja ettd 46,9 % (15) tapauksista ei johtanut toimen-
piteisiin. Yksi vastaajista kommentoi jatkokysymykseen saattaneensa yrityksen itse
myyntikuntoon ja toinen vastaaja ilmoitti, ettd hdnen tapauksessaan jatkajasta on viel&

epavarmuus. Kuviosta 13 ndhdaan, etta 78,1 % piti herattelyé ajankohtaisena.

S0 % (16 )
50 1

i
ool

351 Téysin eri mieltd .
2 Osittain eri mielta .
25 4 210 % (7

En osaa sanoa
205 Osittain samaa mieltd
125 % 4)

j Da%(3) Tdysin samaa mielta

Kuvio 11. Heréttelyn tarpeellisuus (Valitse sopivin vaihtoehto.) (n=32)
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Kuvio 13. Herattelyn ajankohtaisuus (Valitse sopivin vaihtoehto.) (n=32)

7.4 Projektin tunnettavuus

Kyselyyn vastanneista 62,5 % (20) ei ollut kuullut projektista ennen kuin haneen otettiin
yhteyttd. Kaksitoista vastaajaa ilmoitti kuitenkin kuulleensa projektista aiemmin (kuvio
14). Kun kuitenkin kysyttiin, misté he olivat kuulleet projektista, saatiin kahdeksantois-
ta vastausta (kuvio 15). Néistd vastaajista 38,9 % (7) vastasi saaneensa tiedon yrittéja-
jarjeston julkaisemasta lehdestd — Neuvokas. 33,3 % (6) vastaajista ilmoitti saaneensa
tiedon yrittgjatilaisuuksista, lehdistostd 27,8 % (5) ja saman verran toisilta yrittajilta
(kuvio 15). Jostain muualta ilmoitti tiedon saaneensa kaksi vastaajaa: “’koti-karjala leh-
destd” ja ”Projektin edustaja k&avi kertomassa”. Vastaajista 71,9 % (23) tiesi, ettd hanke

on yrittajajarjeston vetama (kuvio 16).
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Kuvio 14. Yritt4jan aiempi tietoisuus projektista (n=32)
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Kuvio 15. Tiedon saanti projektista (\Voit valita useamman vaihtoehdon.) (n=18)

71,9 %22

kyliz [

28,1 % (D) | Ei .

Kuvio 16. Hankkeen tunnettavuus Pohjois-Karjalan Yrittgjien projektina (n=32)
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7.5 Yrittgjien toiveet projektista

Kuviosta 17 selviad, ettd 25 % (8) vastaajista tunsi, etta yrittajien kehitysehdotukset on

otettu vastaan yrittdjajarjestossa ja 71,9 % (23) vastaajista ei osannut sanoa.

Jos jatkotoimenpiteistd yrittdjan kanssa oli sovittu, vastaajista 46,9 % (15) ilmoitti, etta
“heréttelyn” jélkeen asiat ovat edenneet sovitulla tavalla. 53,1 % (17) ei osannut sanoa
(kuvio 18). Kuviosta 19 voidaan ndhdé, ettd ne joiden mielestd “herdttelyyn” ei ollut
tarvetta (vastaajia 20), heista 70 % (14) ilmoitti viel& jatkavansa yrityksessa ja 25 % (5)
vastasi, etta yrityskaupat oli jo tehty. Yksi vastaajista ilmoitti, ettd haluaa kokeilla aina-

kin ensin tdman vuoden itsenaisesti.

75 =T T8 %23
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a5 1
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35 Ei .
g 25 % (8) En osaa sanoa [II]

31 % (1)
_F I

Kuvio 17. Yrittdjien kehitysehdotusten huomioiminen (n=32)
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Kuvio 18. Jatkotoimenpiteet (Valitse sopivin vaihtoehto.) (n=32)
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70 % (14)
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Kuvio 19. Herattelyn tarpeettomuus ja koettu toiminta (n=20)

7.6 Aiemmat yhteydenotot omistajanvaihdoksista

Kahdeksan vastaajaa eli 25 % vastasi, ettd heitd on aiemmin lahestytty omistajanvaih-
dosasioissa (Kuvio 20). Taulukossa 1 ovat koottuna vastaukset kysymykseen, milloin

vastaajia on lahestytty omistajanvaihdosasioissa aiemmin.

75 % (24 )

Kylla

30 25 % (8)

Kuvio 20. Aiempi kontaktointi omistajanvaihdoksista (n=32)

Taulukko 1. Aiempi kontaktointi omistajanvaihdoksista
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7.7 Yrityksen myyminen

Kun yrittdjilta kysyttiin, miksi he haluavat myyda yrityksensa hiljaisesti, saatiin 24 vas-
tausta (Kuvio 21). 50 % (12) heisté ilmoitti ettd ei halua “turhia” kyselijoitd. 25 % (6)
ilmoitti pelk&avansé turhia huhuja ja 20,8 % (5) pelkési tiedon vuotavan kilpailijoille.
8,3 % (2) vastasi pelkddvansd, ettd asiakkaat katoavat. Jonkin muun syyn ilmoitti kolme
vastaajaa. Yksi vastaaja ei osannut kertoa syytd, toinen ilmoitti toimialan olevan niin

rajattu ja kolmas vastaaja kertoi, ettd hanen poikansa jatkaa yrityksessa.

50 % (12

50 1
45 1
a0 4
i Pelkidn, ettd tieto vuotaa kilpailijoille [JJj
a0 - .o

25 %(8) Pelkddn, ettd asiakkaat katoavat .

A——

208 %(5) Pelkdin turhia huhuja

20 1
15 1
10 1
o-

Haluan "turhat” kyselijat pois

122 k(3 Jokin muu syy, mikd?

83%(2)

o

1

Kuvio 21. Yrityksen hiljainen myynti (n=24)

7.8 Yleisarvosana projektista

Kuviosta 22 selviad, kuinka hyvin yrittajajarjestd on selvinnyt projektista kunkin yritta-
jan kohdalla kouluarvosanoin mitattuna. Kun vastauksista lasketaan keskiarvo, loppuar-
vosanaksi saadaan 6,84. Kappaleesta 7.9 selvidd, mita perusteluja vastaajat antoivat an-
tamalleen arvosanalle. Kappaleesta 7.10 10ytyy, vastaajien vapaa sana ja mielipide
hankkeesta.
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Kuvio 22. Kouluarvosana projektista (n=32)

7.9 Perustelut annetusta arvosanasta

Kun vastaajilta kysyttiin perusteluja antamastaan arvosanasta, saatiin viisi vastausta.

Vastaukset ovat koottuna luettelossa.
“Ei ole ollut kontaktia ”
”Asian osaava henkild oli yhteyksissa ja antoi hyvia neuvoja jatkoon”
”Pitaisi olla enemman henkilokohtaista palvelua ei yleisia luentotilaisuuksia”
”Hyva kun asia tuli esille, mutta ei ole viela taysin ajankohtainen”
”Kévin lehtitiedon perusteella yhdessa tilaisuudessa. Joskus on ehka kaynyt
joku kaveri juttelemassa niita naitd mutta ei silla ollut mitdan minulle.”

7.10 Vapaat mielipiteet hankkeesta ja sen toteutuksesta

Kun vastaajia pyydettiin Kirjoittamaan vapaa mielipide ja kommentteja hankkeesta, saa-

tiin kolme vastausta. Vastaukset ovat luettelossa alkuperéisessa muodossaan.

“Hyva etta yrittajarjestd on liikkeella tassa asiassa. Yritysten toiminnan jatku-
minen on keskeistd koko kansantaloudelle. Yrittajajarjeston pitaisi tuoda yrit-

tajyytta entistd enemman esille nuorille uravaihtoehtona. ”



61 (76)

”Kylla sen omistajan/sukupolven vaihdoksen tueksi pitéisi olla faktaa eik& jon-
ninjoutavia juttuja sukupolvien valisista kuiluista. Mik&a hanke josta minun pi-

taisi jotain tietad?”

“Pienille yrityksille ei ole sopivia kouluttuksia ollut. Joten on paatetty tehda it-
se konsulttia kayttaen yritys kauppa. ”

8 Pohdinta

8.1 Loppupalautekyselyyn saadut vastaukset

Kuviosta 3 kay ilmi, ettd yli puolet kyselyyn vastanneista yrityksistd oli osakeyhtidita.
Yrittdjien koulutustausta oli varsin jakaantunut eri tutkintotasojen mukaan, mutta suu-
rimmalla osalla, eli 34,4 % (11) vastanneista oli ammatillinen tai vastaava koulutus
taustalla. Kaikki vastaajat, yhta lukuun ottamatta, olivat miehid. Kuviosta 4 selviaa, etta
kaikki kyselyyn vastanneista yrityksista oli pienié tai mikroyrityksia. Vain kolme vas-
taajaa, eli 9,3 %, kertoi tyo6llistdvansd enemman kuin kymmenen henkil6a. Kyselyyn
vastanneet yritykset olivat siis pienid yrityksid, ja jotka ovat olleet jo kauan toiminnassa
(Kuvio 7), kuten voitiinkin olettaa jo kyselyn ldhettdmisvaiheessa.

Puolet kyselyyn vastanneista yrittajistd vastasi olevansa osittain samaa mielté herattelyn
tarpeellisuudesta. Tdma mielesténi osoittaa sen, etta vastaavanlaisille hankkeille on tar-
vetta myos tulevaisuudessa. Se kertoo my®os siité, ettd yrittdjan arki on varmasti hyvin
kiinni yrityksen toiminnassa ja siitd luopumista ei tule edes ajatelleeksi. Toisaalta 46, 9
% (9) vastasi, etta herattely ei kuitenkaan johtanut jatkotoimenpiteisiin sukupolvenvaih-
doksen aloittamiseksi (Kuvio 12). Ehka yrittajat tarvitsevat enemmaén apua sukupolven-
vaihdoksen konkreettiseen aloittamiseen. Kuviosta 13 selviaa, ettd 78,1 % (25) oli sitd
mieltd, ettd oli hyva, ettd heihin oltiin ajoissa yhteyksissa. Eli yrittajat kuitenkin ymmar-
tavat ajan kaytdn merkityksen.

Kun yrittgjilta kysyttiin herattelyn tarpeettomuudesta, suurin osa, 70 % (14) vastanneis-
ta ilmoitti vield jatkavansa yrityksessa (Kuvio 19). Mielestani tdma tarkoittaa sita, etta
koska yrittajat pitivat tdta yhteydenottoa tarpeettomana, tarvitaan mahdollisesti lisda
koulutusta ja tietoa yrittdjille omistajanvaihdoksen huolellisen toteutuksen tarkeydesté.
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Kuviosta 21 kay ilmi, ettd yrittajilla on erilaisia pelkoja yrityksensé julkiseen myyntiin
laittamiseen liittyen. Esille nousivat muun muassa pelko siita, etté tieto vuotaa kilpaili-
jalle ja myos turhien huhujen levidminen. Puolet vastanneista (12) halusi niin sanotut
turhat kyselijat pois. Hanke on toteutettu pienelld paikkakunnalla, jossa ihmiset tuntevat
toisensa hyvin. Siksi annetut vastaukset ovat mielesténi loogisia. Vastauksissa piilee
varmasti taustalla myds luopumisen vaikeus, jota yrittdja tuntee sisallaan. Ei valttaméatta
haluta kohdata sité tosiasiaa, etta yrittdmisestd on luovuttava jonakin pdivana. Toisaalta

se tietysti antaa mahdollisuuden myds Kilpailijoille.
Josek Oy:n listaus yrityksen julkiseen myyntiin liittyvista peloista:

e Yrityksen myyntiin laittaminen saattaa aiheuttaa turvattomuuden tunnetta tyon-
tekijOissa ja he alkavat etsia uutta tyopaikkaa

e TyOmotivaatio ja tuottavuus kérsivat

¢ Avainasiakkaat alkavat etsid uusia kumppaneita

e Tilausmaaréat pienenevat ja yhteistyosta tulee lyhytjanteisempaa

e Kilpailijat tarrautuvat myynnissa olevan yrityksen asiakkaisiin ja yhteistyo-
kumppaneihin. (Joensuun Seudun Kehittdmisyhtié Oy 2008, 9.)

Suurin yksittdinen syy téssa toteutetussa kyselyssd yrityksen hiljaiseen myyntiin oli
kuitenkin se, ettd myyjat haluavat turhat kyselijat pois 50 % (12). Turhat kyselijat on
kuitenkin aarimmaisen hankalaa saada eroteltua potentiaalisista ostajista, ellei jopa
mahdotonta. Se on varmasti myds osa-alue johon on vaikeinta itse vaikuttaa, ellei jopa
mahdotonta. Ostajan tulee olla vakavissaan, ns. renkaanpotkijoista ei pidetd (Ohjeita
“bisneksen” ostajalle 2012, 27). Yrityksen julkinen myynti on kuitenkin mahdollista
tehdd anonyymisti. Naissa tapauksissa kannattaa kuitenkin kayttdd asiantuntija-apua.
(Hyytidinen 2013, 22.)

8.2 Opinnaytetydn luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia yrityksen omistajanvaihdokseen liittyvia inhimilli-
sié tekijoita niin luopujan kuin jatkajan kannalta. Lisaksi opinndytety0ssé tuotettiin pa-
lautekysely Hallittuja yrittdjapolvenvaihdoksia -hankkeelle. Sukupolvenvaihdoksen
inhimillisiin tekijoihin keskityttiin siksi, ettd se ei ole niin tutkittu aihealue kuin suku-
polvenvaihdoksen tekninen toteutus. Inhimillisten tekijoiden merkitysta ei pida aliarvi-

oida missdéan vaiheessa, vaan niiden merkitys on suurin haaste omistajanvaihdoksessa.
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Opinndytetytssa hyddynnettiin toisten henkiléiden kirjoittamia kirjallisuutta ja tutki-
muksia. Siit4 johtuen taytyy miettia tekijanoikeuksia, sek& miten I&hdemateriaalia hyo-
dynnetddn oikein. Plagioinnilla tarkoitetaan toisten ideoiden ja ajatusten anastamista
omiin tarkoituksiin ja nimiin, myos epaselvasti ja vaillinaisesti merkityt lahteet voidaan
tulkita plagioinniksi (Vilkka & Airaksinen 2003, 78). Plagiointi on pyritty vélttdm&én
sillg, ettd lahdeviitteet on merkitty aina tekstiin lainauksen jalkeen. Ldhdemerkinnat on
tehty Karelia-ammattikorkeakoulun opinnéytetyén ohjeiden mukaan. Lahteet on merkit-
ty my6s opinnaytetyon lahdeluetteloon. Kirjallisuus, jota tassé tydssa on kaytetty, on
valittu siten, ettd sen Kkirjoittajaa voidaan pitad luotettavana. Internetista kaytettyihin
l&hteisiin on pyritty I0ytdmaan tunnettuja ja luotettavia tekijoita. Internetissa tormaésin
kuitenkin usein siihen, etté tekstin kirjoittajan nimi oli hankalaa 16ytd4. Naissa tapauk-
sissa lahdemerkintaan on kirjoitettu julkaisevan organisaation nimi. Naissa tapauksissa
organisaatiota voidaan pitd4 mielestani luotettavana, kuten esimerkiksi Suomen Yritta-
jat. Lahdeluettelosta 16ytyy myos linkki, josta teksti on lainattu.

8.3 Opinnaytetydprosessi ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyonprosessi oli opettavainen ja mielenkiintoinen. Opinnédytety6ta tehdessani
paasin keskittymadn mielenkiintoiseen ja hyvin ajankohtaiseen aiheeseen. Yritysten
omistajanvaihdosten onnistuminen Suomessa on téall& hetkelld erittdin merkittava suur-

ten ikaluokkien jaadessa elakkeelle.

Haasteita opinndytetyolle asetti lahteiden 16ytaminen ja siihen kului yllattdvan runsaasti
aikaa. Omistajanvaihdosten teknisestd toteutuksesta 16ytyy kirjallisuutta ja tietoa todella
paljon. Inhimillisista tekijoistd omistajanvaihdoksista 16ytyi kuitenkin tietoa paljon va-
hemman. Toisaalta se teki tastd aiheesta myds kirjoittamisen kannalta mielenkiintoi-
sempaa. Tiedon vahyys kuitenkin osoittaa sen, ettd aihetta tulisi tutkia paljon enemman.
Kuitenkin kirjallisuudessa oikeastaan aina korostetaan henkisten asioiden merkitysta
omistajanvaihdokseen. Tunteiden osuus on sanottu olevan jopa 90 % omistajanvaihdos-
prosessista. Inhimilliset tekijat ovat aina ldsnd, teemme mitd tahansa. Tunne voittaa
yleensd jarjen ndissékin asioissa, vaikka sité ei valttamatta haluta myontaékaan. Yllatta-
vaa oli huomata se, ettd luopujalla on k&sissdédn myaos eettisiad kysymyksia jatkajaa etsi-
essadn. Esimerkiksi yrityksen myyminen kilpailijalle voi johtaa tyontekijoiden tyopai-

kan haviamiseen.
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Itse opinndytety0 sisalsi teoria- ja tutkimusosuuden. Tutkimus toteutettiin toimeksianta-
jan pyynnostd, koska he tarvitsivat toteutetusta hankkeesta loppupalautteen. T&sté syys-
td monet kysymyksista koskivat pelkastdan toteutettua hanketta, miten he onnistuivat
hankkeessa. Saaduista vastauksista 16ytyy kuitenkin myos yhtaldisyyksia kéasitellyn teo-
riaosuuden kanssa. Esimerkiksi omistajanvaihdoksiin kaytettdvén ajan merkitys ei ole
viel& selvilla yrittdjien keskuudessa, ainakaan Pohjois-Karjalassa. Saaduista vastauksista
selvidd myos se, ettd vastaavanlaisille hankkeille on kuitenkin tarvetta myos tulevaisuu-

dessa.

Jatkotutkimusten kannalta omistajanvaihdosten inhimillisiin tekijoihin riittdé viela pal-
jon tutkittavaa. Aihealue on erittain laaja ja siita ei 10ydy niin paljon kirjallisuutta. Paras
tapa lahted tutkimaan aihetta olisi mielesténi yrittdjien haastatteleminen. Haastateltavat
yrittajat voitaisiin valita siten, etta valittaisiin haastateltavia omistajanvaihdoksen onnis-
tumisen perusteella. Valittaisiin sellaisia, joissa omistajanvaihdos on onnistunut hyvin,
mutta myos sellaisia, joissa on ollut ongelmia tai se on kokonaan epdonnistunut. Toi-
saalta tallaiselta yrittajalta voisi olla hankalaa saada haastattelua. Haastattelut koskisivat
sekd luopujia ja jatkajia. Tutkimuksessa tutkittaisiin sitd, minkalaisia tunteita he ovat
omistajanvaihdos-prosessin aikana lapikéyneet ja miten ndma inhimilliset tekijat ovat
vaikuttaneet tehtyihin ratkaisuihin. Omistajanvaihdoksiin liittyvat inhimilliset tekijat,
voisivat olla hyvéa tutkimuksen aihe henkil6lle, joka opiskelee esimerkiksi psykologiaa.

Aiheessa uidaan hyvin syvissa vesissd. Voittavatko jarki vai tunteet?
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Kyselyn saatekirje LIITE 2

Arvoisa Yrittaja.

Pohjois-Karjalan Yrittajat Ry aloitti Hallittuja yrittajapolvenvaihdoksia -hankkeen
vuonna 2012. Hanke paattyy kesakuussa 2014. Tama kysely on kohdistettu kaikille,
joihin hankkeen aikana on otettu yhteytta. Projektin ja tutkimuksen onnistumisen
kannalta, on erittain tarkeaa, etta juuri Te vastaatte tahan kyselyyn. Loppupalaute
hankkeesta tehdaan Karelia ammattikorkeakoulun liiketalouden opiskelijan opinnay-
tetyona yhteistyossa hankkeen kanssa. Kaikki vastaukset kasitellaan luottamukselli-
sesti, joten yksittaista vastaajaa ei voida tunnistaa. Vastausaikaa on 23.3.2014 saak-
ka. Loppupalautteen tulokset julkaistaan sahkoisessa opinnaytetyoarkistossa ja hank-
keen loppuraportissa.

Kyselyyn paaset klikkaamalla tata link-
kia: http://typala.ncp.fi:80/typala/p.do?id=SqEx0gmAnO

Kiitos vastauksestasi.
Vastaan mielellani kyselyyn liittyviin kysymyksiin. Ystavallisin terveisin:

Arto Korhonen
arto.korhonen@edu.karelia.fi
Karelia ammattikorkeakoulu

Juha Pyykonen
Projektipaallikko
Pohjois-Karjalan Yrittajat Ry
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Avoimiin kysymyksiin annetut vastaukset LIITE 3

Hallittuja yrittdjapolvenvaihdoksia -projektin loppupalaute

Vapaa sana ja kommentointi kysymykseen 9 liittyen.

Vastauksia n= 8

ei mitdan herattelya ole ollut

Saimme kartoitettua eri vaihtoehdot

Yrityksista huolimatta ei kdytannon tuloksia. Oma panostaan ei 100-prosenttinen. Jatketaan harjoituksia.

Tuli kdytya eri vaihtoehtoja lapi seka sopivinta ajankohtaa

Piti asian vireilla.

Se on suunnitelmissa.

On Jo Tehty

Nyt on talla alalla erittdin huono aika ruveta yrittdmaan

Hallittuja yrittdjapolvenvaihdoksia -projektin loppupalaute

Vapaa sana ja kommentointi kysymykseen 11 liittyen.

Vastauksia n= 2

olen itse saattanut yritystd myyntikuntoon, ostaja puuttuu

Jatkajasta vield edvarmuus.

Vapaa sana ja kommentointi kysymykseen 13 liittyen.

Vastauksia n= 0

Vapaa sana ja kommentointi kysymykseen 18 liittyen.

Vastauksia n= 0
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Vapaa sana ja kommentointi kysymykseen 20 liittyen.

Vastauksia n= 1

Muistuteltu.

Vapaa sana ja kommentointi kysymykseen 22 liittyen.

Vastauksia n= 0

Vapaa sana ja kommentointi kysymykseen 25 liittyen.

Vastauksia n= 0

Kirjoita tahan perustelut antamastasi arvosanasta.

Vastauksia n= 5

ei ole ollut kontaktia

Asian osaava henkil6 oli yhteydessa ja antoi hyvid neuvoja jatkoon

Pitdisi olla enemman henkilokohtaista palvelua ei yleisia luentotilaisuuksia

Hyva kun asia tuli esille, mutta ei vield ole taysin ajankohtainen

Kavin lehtitiedon perusteella yhdessa tilaisuudessa. Joskus on ehka kaynyt joku kaveri juttelemassa
niitd ndita mutta ei silla ollut mitaan minulle.
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Kirjoita vapaa mielipiteesi ja kommentteja hankkeesta ja sen kokonaisuudesta.

Vastauksia n= 3

Hyva etta yrittdjarjesto on liikkeelld tassa asiassa. Yritysten toiminnan jatkuminen on keskeista koko
kansantaloudelle. Yrittdjdjarjeston pitdisi tuoda yrittdjyytta entista enemman esille nuorille
uravaihtoehtona.

Kylld se omistajan/sukupolven vaihdoksen tueksi pitdisi olla faktaa eikd jonninjoutavia juttuja sukupolvien
valisista kuiluista. Mika hanke mistd minun pitdisi jotain tietda?

Pienelle yrityksille ei ole sopivia koulutukksia ollut . Joten on paatetty tehda itse konsulttia
kayttaen yritys kauppa.
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