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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Omistajanvaihdos

Omistajanvaihdoksella tarkoitetaan tilannetta, jossa yri-
tyksen liiketoiminta tai yrityksen osakkeet vaihtavat omis-

tajaa. Ostajana voi olla joko yksityinen henkilo tai toinen

yritys.
Yrityskauppa

Yrityskaupalla tarkoitetaan varsinaista yrityskauppaa joko
kahden yrityksen tai yksityisten henkildiden tai yksityisen
henkilon ja yrityksen valilla

Arvonmaaritys

Arvonmaarityksella tarkoitetaan niitd keinoja, joilla ostet-

tavalle yritykselle maaritelladn sen arvo ja kauppahinta

Integraatio ja haltuunotto

Haltuunotolla ja integraatiolla tarkoitetaan sita yrityskau-
pan vaihetta, kun omistajanvaihdos on tapahtumassa tai
jo tapahtunut ja sen keskeisend osana on suunnitella ne
toimet, joilla omistajanvaihdos ja mahdollisten osapuolien

organisaatioiden toiminnot saadaan sulautumaan yhteen



1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Pienet ja keskisuuret yritykset hallitsevat koko Euroopan yritysmuotoympaéristoa.
Euroopan Unionin yrityksistd 99,8 prosenttia on pienié ja keskisuuria yrityksia tyol-
listden 67 prosenttia tyotatekevista. Vuosittain Euroopassa vaihtaa omistajaa noin
450 000 yritysta, vaikuttaen samalla noin kahden miljoonan henkilon tydpaikkaan.
(Viljamaa ym. 2015.)

Suomessa oli 1.7.2020 Patentti- ja rekisterihallituksen mukaan yli 616 000 yritysta
(PRH 2020). Suomen yrittajista noin kaksi kolmasosaa on yksinyrittdjia ja pienten
ja keskisuurten yritysten, eli alle 250 henkea tyodllistavien osuus kaikista Suomen
yrityksista on jopa 99,8 prosenttia. T&ma suuntaus on jatkunut pitkd&n ja sen kas-
vun syyna nadhdaan olevan muun muassa elinkeino- ja tuotantorakenteenmuutok-
set. Naitd ovat muun muassa yritysten toimintojen ulkoistaminen ja palvelualojen

kasvu. (Yrittdja — hyva tydnantaja [2.12.2020].)

Elinkeinoelaméan keskusliiton tekeman selvityksen mukaan, ikdantymisestéa johtu-
via omistajanvaihdostarpeita on seuraavan kymmenen vuoden sisadlla Suomessa
lahes 50 000 yrityksessa (Huovinen 2018). Valtakunnallisen omistajanvaihdospa-
rametrin mukaan (Varamaki ym. 2012) voidaan arvioida, ettd vuoden 2020 lop-
puun mennessa yrittdjien ikaantymisesta johtuvat omistajanvaihdokset seka yri-
tyksen toiminnan lopettamiset koskettavat Suomessa lahes 250 000 henkil6a.

Naista yrittajia on reilu 60 000 henkilda.

Jo naiden lukujen perusteella on nahtavissa se, miten tarkeda on kehittda omista-
janvaihdoksen mahdollisuutta ja tietoisuutta Suomessa. Suomi on tdynna menes-
tyvid ja pitkaikaisia yrityksia, joiden omistajat alkavat olla eldkdityméssa. Tutus-
tuessani omistajanvaihdosta kasittelevaan materiaalin opinnéytetyota varten, syn-
tyi parempi kasitys siitd, mitd kaikkea on otettava huomioon omistajanvaihdosta
tehtdessa ja miten siihen on syyta valmistautua niin kauppaa ennen, kuin sen jal-

keenkin. Tutkimuksen avulla voitiin toteuttaa omistajanvaihdos onnistuneesti.



1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli perehtya yrityksen omistajanvaihdospro-
sessiin ja sen toteuttamismuotoihin sek& tutustua myds omistajanvaihdoksen jal-
keiseen haltuunottoon ja integraatioon. Opinnaytetytn tarkoituksena oli l6ytaa pa-
ras vaihtoehto kohdeyrityksen omistajanvaihdosprosessiin, seka toteuttaa omista-
janvaihdos yrityksessa tehtyjen havaintojen pohjalta. Taman lisdksi havainnointiin
teorian pohjalta sita, miten haltuunotto ja integraatio yrityksessa toteutetaan.

1.3 Toimeksiantaja

Toimeksiantaja on NordLog Oy -niminen yritys. Yritys maahantuo ja jalleenmyy
erilaisia logistiikan, kuljetuksen sek& varastoinnin tuotteita kuten muovilaatikoita,
muovilavoja, metallirullakoita seka elintarvikepusseja. Suurimpia asiakkaita yrityk-
sella ovat Kesko, Valio, Fazer, Atria ja SOK. Yrityksen nykyinen omistaja on ela-
koitymassa ja yritys siirtyy yrityksessa pitkaén tydskennelleen tyéntekijan omistuk-

seen.

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety6 koostuu kymmenesta péaaluvusta: johdanto, omistajanvaihdos, yri-
tyskauppa, yrityskaupan nakokulmat, arvonmaaritys, omistajanvaihdoksen analyy-
sit, rahoitus, sopimukset, haltuunotto ja integraatio, haltuunotto ja integraatio case
yrityksessa seka johtopaatokset. Johdannossa kaydaan lapi tyon taustaa, aihetta
ja sen ajankohtaisuutta niin yleisesti kuten myds kirjoittajan nakokulmasta. Joh-
dannossa esitelladn myo6s toimeksiantajayritys seka kaydaan lapi opinnaytetyon

tavoitteet ja rakenne.

Luvuissa 2-8 kasitelladn omistajanvaindokseen liittyvid vaiheita seké tarvittavia

analyyseja seka sopimuksia. Luvussa kaksi kdydaan aluksi lapi Suomen tilannetta



omistajanvaihdostarpeiden ja haasteiden osalta. Taman liséksi luvussa kasitellaén

sitd, mita hyotyja ja haittoja liittyy jo olemassa olevan yrityksen ostamiseen.

Kolmas luku koostuu yrityskaupan toteuttamisvaihtoehdoista seké niiden vertailus-
ta. Neljannessa luvussa kaydaan lapi yrityskaupan nadkokulmat strategian, myyjan

seka ostajan nakokulmasta.

Viidennessa luvussa esitellaén eri keinoja yrityksen arvonmaaritykseen kauppaa
varten. N&itd ovat neuvoteltu arvo, substanssiarvo ja tuottoarvo. Kuudennessa
luvussa on esitelty erilaisia analyyseja arvonmaarityksen pohjalle sek& myds niin

sanottuja pehmoanalyyseja, jotka myds vaikuttavat ostopaatokseen.

Seitsemas luku kasittelee eri rahoitusmuotoja yrityskaupassa seka yrityskaupan
toteutumista varten tarvittavia sopimuksia. Kahdeksas luku koostuu ostettavan
yrityksen haltuunotosta ja toiminnan integroinnista omistajanvaihdoksen jalkeiselle
ajalle. Luvussa kaydaan lapi omistajanvaihdoksen jalkeista haltuunottoa ja integ-

raatiota seka niiden toteuttamiskeinoja.

Yhdeksannessé luvussa kaydaan lapi haltuunotto ja integraatio opinnaytetyon toi-
meksiantajan yrityksessa. Luvussa kaydaan lapi sita, miten haltuunotto ja integ-
raatio etenivat. Opinnaytetydn valmistuessa, ndiden onnistumisesta ehdittiin saada
jo hieman my6s kokemusta, joten myds naitd kokemuksia analysoidaan téassa lu-
vussa. Viimeisessa luvussa johtopaatosten liséksi kdydaan lapi opinnaytetyon téar-
keimmat havainnot seké toimenpide-ehdotukset.

Opinnaytetyon empiirinen osa kulkee teorian mukana siten, etta teoriaosuuden
jalkeen teoriaa on sovellettu kaytantdon ja sen pohjalta on tehty kirjattuja havainto-
ja ja johtopaatoksia. Ne on tuotu tdhén tybhon aina kunkin asiakokonaisuuden yh-
teyteen haltuunottoa ja integraatiokappaletta lukuun ottamatta.
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2 OMISTAJANVAIHDOS

Yritykset eivat useinkaan vaihda omistajaa tehokkaasti suunnitellun prosessin
kautta, jolloin riskind on omistajanvaihdoksen epaonnistuminen seka tydpaikkojen
menettdminen (Villamaa ym. 2015). Suurin osa omistajanvaihdoksista tapahtuu
mikroyrityksissa pienilla resursseilla. Omistajanvaihdosprosessiin olisi tarkeda ot-
taa mukaan jo alkuvaiheessa osaavia ammattilaisia ja kumppaneita, kuten rahoi-
tuslaitos, kirjanpitdja sek& omistajanvaihdoksen asiantuntija. Viljamaa ym. (2015)
ovat tutkineet, ettd yksityisen henkilén ostaessa jo toiminnassa olevaa yritysta, se
on myo6s toiminnassa viiden vuoden kuluttua noin 90-96 prosentin varmuudella.
Kun taas perustettaessa uusi yritys, toiminnassa on viiden vuoden kuluttua tutki-
muksen mukaan keskimaarin niistd enda 35-50 prosenttia (Viljamaa ym. 2015).
Strongly Connectec Lapuan ja Kauhavan yhteishankkeessa projektipaallikkona
toimiva Pasi Maenpaa totesi Lapuan Sanomien Kirjoituksessaan (19.11.2020), etta
elinvoimainen yritys tuottaa omistajalleen paremman kauppahinnan. Maenpéaan
mukaan on siis my6s huomioitava, ettd omistajanvaihdosprosessi on hyva aloittaa
ajoissa. Esimerkiksi ikdantyva yrittdja ei Maenpaan mukaan valttdmatta ota enda
niin suuria riskeja, eika investoi yritykseensa. Nain olleen han myds saattaa hei-

kentéaa yrityksensa arvoa myyntitilannetta silmalla pitaen.

Seingjoen Ammattikorkeakoulun tutkimuksessa (Varamaki ym. 2013) tutkittiin
muun muassa sita, kayttavatko yritykset ulkopuolista apua omistajanvaihdoksissa,
he havaitsivat, etta varsinkin pienissa- ja keskisuurissa yrityksissa niita kaytetaan
melko vahan tai niitd kaytettaessa, ne rajoittuvat usein oman kirjanpitotoimiston tai
pankin asiantuntijoihin. Syyné td&h&n on muun muassa erilaisten asiantuntijoiden ja
konsulttien kallis hinnoittelu. He myés huomasivat, etta mikéali yrityskaupan osa-
puoli on ollut mukana yrityskaupoissa ennemmin, he myds useimmin kayttavat
konsulttien ja asiantuntijoiden apua enemman, kuin ensikertaa yrityskauppaa te-

kevat.
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2.1 Kaupan osapuolet

Onpa yrityksen ostaja sitten yksityishenkilo tai yritys, on jokaisella ostajalla omat
motiivit ja tavoitteet yrityksen ostamiseen liittyen. Ostajana saattaa toimia yritys,
jolloin kyse on yleensa strategisesta tai kapasiteettiostosta. Talldin olemassa oleva
yritys pyrkii kasvamaan tai muutoin vahvistamaan kilpailuasemaansa markkinoilla.
Ostaja saattaa olla myds jo pitkaan uralla toiminut ja vahvan kokemuksen omaava
johtaja, joka haluaa kayttéa omaa osaamistaan omaan yritykseensa. Talldin ostaja
saattaa l0ytyd myos yrityksen omasta henkilokunnasta. Naiden lisdksi ostaja voi
olla vaikkapa henkild, jolla ei ole minkaanlaista yrittajataustaa, mutta osaamista ja

suunnitelmia ostettavan yrityksen suhteen. (ELY-keskus 2011.)

2.2 Olemassa olevan yrityksen ostoon liittyvat edut ja hyddyt

Seuraavassa luettelossa kaydaan lapi niita etuja ja haittoja, joita liittyy jo olemassa

olevan yrityksen ostamiseen.

Jo olemassa olevan yrityksen ostamisessa on muun muassa seuraavia hyotyja
(ELY- keskus 2011):

+ valmis asiakaskanta, maine ja toimintakonsepti

* myyjan tuki sisdanajo-/aloitusvaiheessa

* mahdollinen valmis toimittajaverkosto

* nopea siirtyminen itse liiketoimintaan (vrt. uuden yrityksen perustaminen)

« toimialueen kilpailuasetelma pysyy ennallaan

* ostoa on verrattava perustamisen ja aseman vakiinnuttamisen kuluihin, jol-

loin investointi ostoon voi olla jopa edullisempaa

Jo olemassa olevan yrityksen ostoon liittyy myds riskeja. ELY keskuksen (2011)

mukaan on myos tarkeaa, etta ottaa huomioon ainakin seuraavat riskit:

— toimiala, jolla yritys toimii. Mikali ei tunne toimialaa riittvasti, saattaa os-
taa yrityksen, joka on jo elinkaarensa lopussa
— toimialan tuntemus on tarkedd myds siksi, ettd mikali uusi omistaja ei tun-

ne alaa, voivat asiakkaat pettyé uuteen yrittdjaan
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yrityksen tuotevalikoima ei vastaa asiakkaiden tarpeita, ellei tunne yritysta
ja sen mainetta, saattaa ostaa huonomaineisen yrityksen

ellei tieda yrityksen kone- ja laitekannan kuntoa ja ikaa, tulevat huollot tai
uudelleen investoinnit voivat olla isoja

ostettava yritys voi olla vahvasti henkil6itynyt edelliseen omistajaan
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3 YRITYSKAUPPA

Suomen Yrittgjien helmikuussa 2020 paivitetyssa kirjoituksessa kauppatavat, ava-
taan yrityskaupan tapoja jakamalla ne karkeasti kahteen tapaan. Yrityskauppa
voidaan toteuttaa liiketoimintakauppana tai yrityksen omistukseen oikeuttavien
osakkeiden tai yhtibosuuksien kauppana. (Suomen Yrittdjat 2020.) Seuraavissa
kohdissa tarkastellaan naitd kahta kauppatapaa seka niiden eroja ja laillisia vaiku-
tuksia.

3.1 Liiketoimintakauppa

Suomen yrittdjien omistajanvaihdokseen (2020) liittyvassa artikkelissa kasitellaén
liketoimintakaupan ominaisuuksia ja vastuita. Kaytannossa liiketoimintakaupassa
myyd&&n nimensa mukaisesti liiketoiminta, ei yritysta itseaan. TallGin ei siis ole
kyse osakkeiden siirtymisestd omistajalta toiselle, vaan pelkasta liiketoiminnasta.
Talléin myyjana toimii myoés yhtio, ei yrittaja itse ja kaupasta saatavat varat mene-
vat yhtidlle, ei yrityksen omistajalle. Uusi liilketoiminnan omistaja ei mydskaén ole
lahtbkohtaisesti vastuussa esimerkiksi verovastuista tai muista vastuista, joita yrit-
tajalla on yhtiosta saattanut olla. Liiketoimintakaupassa mahdolliset yrityksen so-
pimukset on laadittava uudelleen, silla sopimuksen sopijaosapuoli on muuttunut.
(Suomen Yrittajat 2020.)

3.2 Yrityskauppa

Yrityskaupassa puolestaan myydaan yhtion osakkeet tai yhtioosuudet, jolloin my6s
kauppahinta maksetaan osakkeiden omistajalle. Tassa tapauksessa myos verot ja
myyntikulut tulevat yrityksen myyjalle henkilékohtaisesti. Myytdessa yhtion osak-
keita tai yhtibosuuksia, yrityksen aikaisemmin solmitut sopimukset jatkuvat paa-
saantoisesti sellaisinaan. Yrityskaupassa on kuitenkin tarked huomioida, etta nor-
maalisti ostaja joutuu henkilokohtaiseen vastuuseen kaikista veloista. Mikéali velko-
ja ei kuitenkaan ole tiennyt kaupasta ja myyjan vastuun paattymisesta, myyja on

vastuussa vanhoista veloista ja voi joutua vastuuseen jopa uuden omistajan hank-
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kimista veloista. Tamé&n vuoksi ilmoitus kaupparekisteriin heti omistuksen vaihtu-

essa on tarkeaa. (Suomen Yrittgjat 2020.)

3.3 Kauppatapojen vertailua

Kauppatavasta riippumatta on kuitenkin asioita, joihin kauppatapa ei vaikuta. Naita
ovat esimerkiksi tydsopimukset, jotka jatkuvat kauppatavasta huolimatta seka
paasaantoisesti myds liikehuoneiston vuokrasopimus, ellei sopimuksessa ole
sovittu muuta. Rahoitussopimuksessa saattaa olla ehto, jonka mukaan rahoittaja
voi irtisanoa sopimuksen, mikali omistus vaihtuu. Tallgin laina saattaa eraantya
maksettavaksi. Suunniteltaessa kumpaa tahansa kauppatapaa, on siis erittain tar-
kedé perehtya yrityksen olemassa oleviin sopimuksiin ja niiden ehtoihin. Téallaista
tarkastusta kutsutaan DD:ksi eli leagal duediligenssiksi. Mikéli ostettavalla yrityk-
sella on paljon tarkeita sopimussuhteita, jotka jouduttaisiin neuvottelemaan liike-
toimintakaupassa uudelleen, on jarkevampaa tehda kauppa yhtion osakkeista tai

yhtibosuuksista. (Suomen Yrittajat 2020.)

Jo varhaisessa vaiheessa neuvotteluja NordLogin omistajanvaihdokseen liittyen,
oli selkedmpi vaihtoehto toteuttaa omistajanvaihdos yrityskaupan kautta. Taméa
paatos tehtiin suurimmalta osin siitéa syystd, etta yritykselld on monia toimittajaso-
pimuksia ympari Eurooppaa. Nain siis saastettiin paljon aikaa ja saatiin yrityksen
toiminta jatkumaan helposti normaalilla tavalla eteenpain. Ostaja tunsi Euroopan
tavarantoimittajasopimuskumppanit ennalta, joten myos siitd syysta oli jarkevaa
toimia nain. Lisdksi ostaja on toiminut yrityksen hallinnollisissa tehtavissa, joten
ostajalla oli tieto yrityksen veloista ja varoista. Nain ollen taméa oli myoés melko ris-

kiton vaihtoehto ostajalle vastuidenkin osalta.
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4 YRITYSKAUPAN NAKOKULMAT

Tassa luvussa kasitellaan yrityskauppaa eri ndkokulmista. Yrityskauppa tehdaan
strategian nakokulmasta silloin, kun ostajana seka myyjana on yritykset. Naita
kaupan muotoja kasitellaan luvun ensimmaisessa osassa. Toisessa osassa yritys-
kauppaa tutkitaan myyjan nakokulmasta, seké kaydaan lapi erilaisia keinoja kau-
pan toteuttamiseen. Viimeisessa osassa kaydaan lapi yrityskauppaa ostajan na-
kokulmasta.

4.1 Yrityskauppa strategian nédkdkulmasta

Kun kyseessa on tilanne, jossa ostajana ja myyjana on yritys, on kyseessa yleen-
sa yrityksen strategiaan liittyva yritysosto (Katramo ym. 2011). Yrityskaupat voi-
daan jakaa tavoitteiden mukaisesti talléin horisontaalisiin ja vertikaalisiin yritys-
kauppoihin. Muita jaottelutapoja ovat viela konsentrinen ja konglomeratiivinen yri-

tyskauppa. (Katramo ym. 2011.)

Horisontaalisesta ostosta puhutaan silloin, kun ostaja ja ostettava yritys toimivat
samalla toimialalla, samoilla markkinoilla ja samalla tuotantoportaalla (Katramo
ym. 2011). Horisontaalisella ostolla yritys pyrkii kasvattamaan markkinaosuuttaan
poistamalla kilpailija markkinoilta. Horisontaalisen yrityskaupan avulla voidaan

my0ds saavuttaa erilaisia sdastoja. (Katramo ym. 2011.)

Vertikaalinen osto puolestaan liittyy yritysostoon arvoketjussa (Katramo ym. 2011).
Talloin yrityksen toimivat samalla alalla, mutta tuotantoketjun eri vaiheissa. Verti-
kaalisessa yritysostossa siis pyritdan ostamaan jokin arvoketjun osa omaan hallin-
taan. Taman tyyppinen kauppa voi tapahtua arvoketjussa joko yl6s, tai alaspain.
Mikali se tapahtuu ylhaalta alas, on kyseessa tilanne, jossa halutaan saada hallin-
taan jokin arvoketjun osa, esimerkiksi laaduntarkkailun tai saatavuuden paranta-
misen vuoksi. Jos taas osto tapahtuu ketjun alaosista yldspain, voi olla kyseessa
tilanne, jolla yritys haluaa jakelukanavat omiin k&siinsa. Talla voidaan varmistaa
esimerkiksi tuotteiden toivotunlainen myynti ja markkinointi asiakkaille. (Katramo
ym. 2011.)
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Konglomeratiivisella yrityskaupalla pyritdan tasoittamaan toimialalla tapahtuvia
tulosten vaihteluita tai hajauttamaan riskia, ja taman tyyppinen kauppa tapahtuu
eri toimialojen kesken (Katramo ym. 2011). Liséksi yritys toimii myos erilaisilla
markkinoilla ja erilaisilla tuotteilla, kuin ostava yritys. TAméan tyyppisen yrityskau-
pan tavoitteena on saada aikaan esimerkiksi markkina-alueen tai tuotelinjan laa-
jentaminen. (Katramo ym. 2011.) Konglomeratiivisen kaupan avulla haetaan jos-
kus myoOs keinoja lopettaa olemassa oleva ja yritykselle kannattamaton toimiala
(Anttila 2006).

Konsentrinen yrityskauppa tapahtuu usein kahden eri toimialla olevan yrityksen
kesken, mutta niiden toiminnoissa voi olla samankaltaisuutta esimerkiksi tutkimus-
ja teknologian osalta tai markkinointi- ja jakelukanavissa (Katramo ym 2011). Ta-
man avulla pyritddn hakemaan paasaantoisesti etuja ostettavan yrityksen tieto-
padaomasta tai kanavista ja haetaan kehitysta omalle yritykselle sitéa kautta (Anttila,
2006).

4.2 Yrityskauppa myyjan ndkékulmasta

Katramo ym. (2011) erittelevat myyjan nakokulmasta eri kauppatapoja seka niiden
etuja ja haittoja. Erilaisia kauppatapoja ovat suora neuvottelu, rajoitettu huuto-
kauppa seka avoin huutokauppa. Vaikka suora neuvottelu voi usein olla nopein ja
joustavin kauppatapa, se ei valttamatta tarjoa myyjélle parasta mahdollista hintaa
kilpailun puuttuessa. Rajoitetussa huutokaupassa lahestytdan yleisesti melko tark-
kaan valittua ostajajoukkoa. Avoimessa huutokaupassa taas kaikki mahdolliset

ostajaehdokkaat hyvaksytaan mukaan huutokauppaan ensimmaiselle kierrokselle.

Rantanen ym. (2016) toteavat, ettd omistajanvaihdos on aina iso muutos yrityksel-
le ja yritys on silloin haavoittuvaisimmillaan. Heidan mielestéan on siis tarkeaa,
ettd myyja tekee hyvin suunnitelmat ja ennakoi mahdolliset ongelmat. N&ain toimi-
malla, voidaan valttdd ongelmia ja myynnin kohteena oleva yritys on mahdollisim-

man hyvassa kunnossa. Silloin yritys on kilpailukykyinen ja valmis muutoksiin.
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4.2.1 Suoraneuvottelu

Katramo ym. (2011) mainitsevat, etta usein suora neuvottelu tulee kyseeseen sil-
loin, kun kaupasta lahdetaan neuvottelemaan ostajan toimesta. Tallainen tilanne
voi olla esimerkiksi silloin, kun tydntekija ostaa yrityksen tai mikali kaupan raken-
teessa on vaikkapa erityisia piirteita tai myyntiaikeet halutaan pitaa salaisina esi-
merkiksi asiakkaiden ja henkilokunnan vuoksi. Suora neuvottelu toteutuu usein
myos silloin, kun yritys asetetaan myyntiin julkisiin myyntikanaviin, kuten yritys-
porssiin tai vastaavaan palveluun Internetissd. Suorassa neuvottelussa on hyvét ja
huonot puolensa. Toisaalta tdssd neuvottelutavassa asioista voi olla joustavaa
sopia ja aikataulukin voi olla nopeampi. Suurimpana haasteena on saada myyjan
kannalta toivottu kauppahinta. Katramo ym. (2011) toteavat, etta suorissa neuvot-

teluissa on syyta sopia tarkemmin aikataulusta ja sitoutumisesta kauppaan.

4.2.2 Rajoitettu huutokauppa

Rajoitetussa huutokaupassa mukaan neuvotteluihin rajataan yleensa hyvin tark-
kaan valittu ostajajoukko, joka voi tavallisesti olla alussa noin 5-20 ostajakandi-
daattia (Katramo ym. 2011). Neuvotteluiden edetessa joukko pienenee tarjousten
perusteella ja mitéd pidemmalle mennaan, sitd enemman tietoa jaetaan jaljella ole-
ville ostajaehdokkaille. Verrattuna suoraan neuvottelutapaan, rajoitetulla huuto-
kaupalla on selkea aikataulu, rakenne ja sdannot. Naiden avulla prosessi itses-
saan luo kilpailutilanteen ja voi saada aikaan yrityksen arvon maksimoinnin. Rajoi-
tettu huutokauppa on paras vaihtoehto yleensa silloin, kuin yrityksen arvioidaan

kiinnostavan useita eri ostajia. (Katramo ym. 2011.)

4.2.3 Avoin huutokauppa

Avoimessa huutokaupassa yritysta tarjotaan ostettavaksi avoimesti ja ensimmai-
selle kierrokselle hyvaksytaan mukaan kaikki mahdolliset ostajaehdokkaat (Katra-
mo ym. 2011). Laajan markkinoinnin avulla pyritddn takaamaan myyjalle paras
mahdollinen hinta. Avoimessa huutokaupassa myyntiaikeet ovat myods yleensa

yleisesti tiedossa. On kuitenkin huomioitava, ettd tdma saattaa vaikuttaa haitalli-
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sesti henkilostoon seka asiakassuhteisiin. Myo6s luottamuksellista tietoa saattaa
paatya kilpailijoille prosessin aikana. Avoin huutokauppa voidaan jakaa neljaan
vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa kaydaan tarkemmin |api erilaisia analyyse-
j& seka tarkastellaan myynnin tavoitteita. Tassa vaiheessa otetaan my0s selvaa
juridisista seka verotuksellisista seikoista seka laaditaan yrityksen arvonmaaritys.
Toisessa vaiheessa laaditaan myyntistrategia, valitaan neuvottelukumppanien Kkri-
teerit seka potentiaaliset ostajat. Taman lisdksi valmistellaan myynti- ja markki-
nointiaineisto seka aloitetaan markkinointi. Kolmannessa vaiheessa valikoiduille
ostajaehdokkaille toimitetaan myyntimateriaali ja valitaan ostajaehdokkaat, jotka
paasevat suorittamaan due diligence -tarkastusta. Tassa vaiheessa laaditaan
myo6s salassapitosopimukset seké jarjestetddn toimipaikkavierailut seka tarkempi
yrityksen esittely. Viimeisessa, neljannessa vaiheessa, ostajat toimittavat lopulliset
tarjoukset, joiden perusteella valitaan lopulliset ostajaehdokkaat neuvotteluihin.
Taman vaiheen paattyessa on analysoitu tarjoukset, kayty neuvottelut seka solmit-

tu kauppa uuden omistajan kanssa. (Katramo ym. 2011.)

NordLogin kohdalla oikeastaan alusta saakka oli selvaa, ettd kaupasta kaydaan
suoraa neuvottelua. Tama johtui siitd, etta omistaja oli jo jokin aika sitten aloittanut
keskustelut omistajanvaihdoksesta vain ko. ostajan kanssa. Koska osapuolet na-
kivat, etta yrityksen jatkuvuuden kannalta paras vaihtoehto olisi, ettd ko. ostaja
jatkaa yritystoimintaa, keskityttiin prosessissa enemman hintaneuvotteluihin ja eh-
toihin alusta saakka. Se, ettéd omistaja olisi etsinyt yritykselle ulkopuolisen ostajan,
olisi aiheuttanut paljon lisaty6ta myds hanelle itselleen. Liséksi toimittajasuhteiden
rakentaminen nopeasti uuden omistajan kanssa, olisi ollut varmasti haasteellista ja

aiheuttanut monien toimittajasuhteiden katkeamista.

4.3 Yrityskauppa ostajan nakdkulmasta

Yrityksen ostajan kannalta on tarkeitd kysymyksia ovat esimerkiksi seuraavat ky-
symykset (Yritystulkki [15.10.2020]):

1. Onko yrityksen liiketoiminnalla tulevaisuutta?
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Ostettavalta yritykselta voidaan pyytdd markkinointisuunnitelma, josta
kay ilmi yrityksen liikeidea, kilpailutilanne seka tulevaisuudensuunni-
telmat. Suunnitelma voidaan my6s sen puuttuessa laatia itse tai tehda

markkinointitutkimus, jonka avulla voidaan selvittaa kysynnan tarvetta.
2. Henkiloityyko yritystoiminta liikaa nykyiseen yrittdjaan?

Joskus yritystoiminta varsinkin pienissa yrityksissa saattaa henkiloitya
yrityksen omistajaan tai muuhun paljon asiakastyota tekevaan henki-
I66n. Tama saattaa vaikeuttaa merkittavasti alkuvaiheen menestymis-
ta. Tallainen tilanne saattaa myds katkaista pitkaaikaisia asiakassuh-

teita ja yhteistyokumppanuuksia.
3. Onko myytéava kokonaisuus oikea ostajan tarpeisiin?

Tarkedd on myos tarkastella ostettavan yrityksen toimintoja tai omai-
suuseria, jotka eivat liity varsinaiseen liiketoimintaan ja voivat olla tar-
peettomia ostajan kannalta. Talléin kauppahintaan saattaa sisaltya
sellaisia toimintoja tai omaisuuserig, jotka nostavat kauppahintaa tar-
peettomasti. Téllaisissa tilanteissa on tarkeaa, etta myytavasta yrityk-
sesta siirretddn tai myydaan pois tallaisia omaisuuseria tai toimintoja
tai niitd lopetetaan. Omaisuuserid voivat olla esimerkiksi kiinteisto,
asunto-osakkeet tai erilaiset arvopaperit. Mydskaan ylimaaraista kas-
savarantoa ei kannata jattdd yritykseen, silla silloin ostetaan ikdan

kuin rahalla rahaa.
4. Mika on yrityksen arvo?

Yrityksen arvo voidaan maéaarittaa yksinkertaistettuna arviona tulevai-
suuden tuotoista. Yrityskauppa on néhtéava investoitava, johon sijoitet-
tu raha olisi oltava maksettuna takaisin 2—-6 vuoden aikana. Yrityksen
arvoa voidaan maarittda monella tavoin. Erilaisia yrityksen arvon maa-

ritystapoja kasitellaan jallempana omassa luvussaan.

5. Mika on ostettavan yrityksen mahdollinen varaston tai/ja konekan-

nan arvo?



20

On tarkeaa, etta ostaja maksaa vain varaston ja tuotantokoneiden to-
dellisesta arvosta. Varastossa saattaa olla esimerkiksi vanhentuneita
ja myyntikelvottomia tuotteita, jotka ovat kirjanpidossa kirjattuna tay-
della hinnalla. Huomioitava on myds tuotantokoneiden tai — ohjelmien
huoltojen ja/tai paivitysten tilanne. Naiden kohdalla on tarkistettava,
ettei makseta muoteista tai ohjelmista, joilla ei ole nykyarvoa tai edes

kayttdarvoa jatkossa.
6. Millaiset ovat tuotevastuut ja riskit?

On myds tarkasteltava tuotevastuita seka riskeja esimerkiksi takuiden
tai mahdollisten tuotteiden takaisinvetojen osalta. Tarkeaa on myds
tarkistaa, onko yrityksella keskeneraisid oikeudenkaynteja tai rekla-
maatioita, onko lahitulevaisuudessa tulossa lainsdddannon muutoksia,
onko yrityksella pitkdaikaisia myyntisaatavia, jotka saattavat kaantya
luottotappioiksi ja onko alihankinnan tai yhteistydkumppaneiden osalta
riskeja, joita tulisi ottaa huomioon. My@s asiakas- ja henkiloriskit on
kartoitettava ja otettava huomioon esimerkiksi avainhenkildiden lah-

teminen yrityksesta tai asiakkaan riski katkaista asiakkuus.

Suurimmalta osin juuri nama kysymykset nousivat esiin kohdeyrityksen ostajan
pohtiessa yrityksen ostamista ja sen jatkamista. Vaikka yritys oli ostajalle ennes-
taan tuttu kaikin tavoin, oli pohdittava tarkkaan motivaation ja monien muiden teki-
joiden kautta, onko yrityksen ostaminen ja toiminnan jatkaminen jarkevaa ostajan

kannalta.

Liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta oli selvaa, etta yrityksella oli tulevaisuutta.
Yrityksessa oli juuri neuvotteluiden alla iso sopimus ja lisdksi asiakaskunta oli va-

kiintunutta ja pitkaaikaisia asiakassuhteita oli paljon.

Yrityksen henkilditymisen riski vanhaan omistajaan oli ehka se suurin riski, jota
pohdittiin yrityksen jatkon kannalta. Se seikka, ettd ostaja oli ollut yrityksessa tdis-
sa jo pitkdéan ja tunsi myos tarkeimpia asiakkaita jo valmiiksi ja oli myds heita ta-

vannut, toi luottamusta siihen, ettd asiakassuhteet saadaan jatkumaan. Myds tava-
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rantoimittajien osalta, ostajalla oli valmiita suhteita luotuna jo suurimpaan ja mer-
kittavimpaan osaan tavarantoimittajista. Omistajanvaihdosta kohti mentiin ikdan
kuin vahan kerrallaan siten, ettd vastuu siirtyi uudelle omistajalle jo vahitellen ko-
konaan vanhan omistajan jaddessa hiljalleen taka-alalle. N&ain muutos ei tullut
myo6skaan kerralla tavarantoimittajille eikd asiakkaille, vaan he ehtivat tottumaan
asiaan ajan kanssa seka luottamaan siihen, etta toiminta jatkuu samalla tavoin

kuin ennenkin.

Myytavan kokonaisuuden osalta oli yrityksesta poistettava sellaista varallisuutta,
joka ei liittynyt varsinaisesti yrityksen toimintaan. Téallaista varallisuutta oli esimer-
kiksi rahastot. Ko. yrityksen varallisuuteen ei liity niinkdan koneita tai kalustoa,
vaan toiminta on enemmankin agentuuritoimintaa. Pieni varasto yrityksella kuiten-

kin oli. Tata aihetta kasitellaan enemméan kohdassa arvonmaaritys.

Yrityksen arvon kohdalla kaytiin neuvotteluja eniten ja my6s pohdittiin milla tavoin
yrityksen myyntihinta tullaan maarittelemaan. Tahan avuksi otettiin yrityksen tilin-

toimiston omistaja, jolla oli kokemusta yrityskaupoista.

Yrityksella on vastuu maahantuomistaan tuotteista ja viallisen tuotteen tai vahin-
gon sattuessa, korvausvastuu siitéd asiakkaalle. Varsinaisten tuotevirheiden koh-
dalla kuitenkin tehdas aina toimittaa uuden tuotteen tilalle tai vaihtoehtoisesti hyvit-
tda NordLogille tuotteen hintaa ja siten taas NordLog hyvittda sen asiakkaalle.
Na&in ollen riskit ovat hyvin hallitut naiden tilanteiden varalta yrityksen suhteen.
Luottotappioriskit ovat olleet pienet koko yrityksen yli kymmenen vuoden toiminnan
ajan ja myos ostohetkella, ne olivat lahes olemattomat. Yksi suurin riski, johon tay-
tyy varautua, on avainhenkilon &killinen sairastuminen (hetkellinen tai pitk&aikai-
nen tyokyvyttomyys) tai kuolema. Tata varten on suunnitelma olemassa, mutta
siitd ei ole kirjattu tarkkoja ohjeita, eikd muuta tarvittavaa materiaalia viela ole ole-

massa.
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5 ARVONMAARITYS

Tenhunen ja Werner (2000) toteavat, ettd merkityksellisid asioita yrityksen arvon-
maarityksessa ovat kauppahinta, maksutapa seka yrityskaupan muut kaupalliset
ehdot. Naiden tekijoiden avulla méaarittyy lopulta yrityksen markkina-arvo. Naiden
tietojen ja ehtojen myo6ta, on mahdollista arvioida kaupan onnistumista ja toivottua
lopputulosta ostajan ja myyjan kannalta. Ennen varsinaisia neuvotteluja, molem-
milla osapuolilla on jokin ndkemys néaista kolmesta kaupan osa-alueesta ja ne har-
voin kohtaavat toisiaan. Yleisesti myyjalla on yrityksen arvosta suurempi ndkemys,
kuin ostajalla. Yleisesti molemmat osapuolet kuitenkin maarittelevat yrityksen

my06s substanssiarvon seka tuottoarvon kautta.

Myyjan ja ostajan ndkemys liiketoiminnan arvosta saattaa siis vaihdella suuresti.
Taman liséksi nakemyseroja voi olla yrityksen muiden resurssien arvosta. Naita
ovat muun muassa kiinteistd ja kalusto. Myyja voi pitaa niiden arvoa esimerkiksi
hankinta-arvon mukaisena, kun ostaja taas nakee ne jo lahes arvottomina. Myos
henkiloston arvo voi yrityksessa olla merkittdvassa osassa sen arvonmaaritysta.
Arvonmaaritykseen saattaa vaikuttaa myos yrityksen asiakkuudet. (Varaméaki ym.
2015.)

5.1 Neuvoteltu arvo

Joskus hinta saattaa muodostua hyvin erityyppisin perustein. Tilanne on téllainen
varsinkin sukupolvenvaihdoksissa tai esimerkiksi tilanteessa, jossa ostajana on
yrityksen tyontekija. Toki naissakin tilanteissa hinnalle haetaan perustetta yrityk-
sen arvoon myo6s esimerkiksi substanssiarvon tai jonkin muun realistisen arvon
perusteella ainakin pohjatiedoksi. Tallainen voisi olla esimerkiksi varaston arvo
seka pehmeané arvona omistajan itsenséd nakemys yrityksen arvosta. Jos yrityk-
sella ei kuitenkaan ole esimerkiksi kirjallisesti solmittuja sopimuksia, eika asiakas-
suhteiden jatkuvuutta ole taattu vaikkapa vuotta eteenpéin erillisin sopimuksin,
vaikuttaa se yrityksen arvoon ostajan silmissd merkittavasti. Myos mikali yrityksen
arvioitava tulos kuluvalta vuodelta ei ole tuloksellinen eik& tappiollinen ja tdman

lisdksi, mikdli omaa paaomaa ei ole runsaasti, voi yrityksen maaritys kaytannossa
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lahennella varaston arvoa seka myyjan toivomaa hintaa, niin sanottua good will-
arvoa, eli myyjan toivomaa arvoa. Varsinkin pienissa ja keskisuurissa yrityksissa

tilanne voi olla juuri kuvatun kaltainen. (Rantanen 2013.)

Myyijélle perusarvona on pitaa yritys itsella&n niin kauan, kuin se tuntuu mielek-
kaalta ja siitd saa palkan. Sen jalkeen yritykselle taytyy l16ytaa ostaja. Ostajan kan-
nalta perusarvona taas nayttaytyy se, miten kova halu ostajalla on jatkaa yritysta
ja saada se itselleen. Nama arvot eivat useinkaan kohtaa, jolloin myyja joutuu
usein tinkimaan omista arvostusperusteistaan. Ostajan on my¢s saatava vakuutet-
tua mahdollinen rahoittaja yrityksen toiminnan ostamisen kannattavuudesta. Osta-
jalle ja myyijélle ovat tarkeita siis eri asiat, ja tAméa vaikuttaa vaistamatta siihen ar-
voon, jona osapuolet kaupan kohteen nékevat. Varsinkin pienissa- ja keskisuuris-
sa yrityksissa myyja voi miettid vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin.
(Rantanen 2013.):

— Paljonko haluaisit tasta yrityksesta, miksi?

— Kuka ostaisi yrityksesi?

— Miksi han sen ostaisi?

— Miksi han olisi valmis maksamaan pyytamasi hinnan?

— Miten han pystyisi hinnan maksamaan?

— Voidaanko omilla toimilla parantaa jatkajan maksukykya ja — halua joten-
kin?

— Kuinka nopeasti han maksuista suoriutuisi?

Ostajan nakokulmasta tilanne on sellainen, ettd hdnen on huomioitava missé maa-
rin tuleva menestys tai epaonnistuminen johtaa juurensa uudesta tai vanhasta
omistajasta. Nain ollen on pohdittava, johtuuko tuleva menestys siis kumman osa-
puolen toimesta. (Rantanen 2013.) Esimerkiksi tilanteessa, jossa tyontekija ostaa
yrityksen, on han voinut olla jo suurelta osin my6tavaikuttamassa tai jopa taysin
vastuussa jonkin suuren sopimuksen syntymisestd ja nain ollen kokee, ettd on

vaarin maksaa siita entiselle omistajalle.

Vastaavanlainen tilanne neuvoteltaessa hinnasta oli taman opinnaytetyén koh-
deyrityksessa. Tyontekijan panos oli ollut jo osana yrityksen toimintaa ja varsinkin

juuri ennen omistajanvaihdosta tapahtuneessa isoa toimittajasopimusta neuvotel-
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taessa jo jonkin aikaa. My6s monia asiakkuuksia oli jo taysin ostajan hallittavana
ja han myo6s solmi jo uusia asiakkuuksia ja isoja tilaussopimuksia ennen omista-
janvaihdosta. Liséaksi entiselle omistajalle oli tarkeaa, etta yrityksen toiminta jatkuu
ja asiakas- ja toimittajasuhteet jatkuvat. Nain ollen hinta maarittyi pitkalti varaston

arvon ja good will -tavan mukaisesti.

5.2 Substanssiarvo

Substanssiarvo muodostuu yrityksen varojen ja velkojen erotuksesta (Tenhunen &
Warner 2000). Arvio tehdaan silta pohjalta, etta yritys myytaisiin pala palalta muu-
hun, kuin entiseen kayttoonsa. Substanssiarvon avulla voidaan selvittaa yritykseen
sidottujen tuotannontekijoiden nettoarvo. (Tenhunen & Warner 2000.) Yksinker-
taistettuna siis substanssiarvo on se rahamdaara, joka jaa jaljelle, kun yrityksen
omaisuus realisoidaan ja maksetaan velat pois (Matalamé&ki ym. 2017).

5.3 Tuottoarvo

Tuottoarvon laskentapohjana toimii ostokohteen kassavirtaennuste. Tassa mallis-
sa oletetaan yrityksen jatkavat toimintaansa ainakin jonkin aikaa samanlaisena.
Tuottoarvossa siis perustetaan arvonmaaritys sille, miten kassavirta kehittyisi, mi-
kali yritys jatkaa samalla tavalla toimintaansa. (Tenhunen & Warner 2000.) Tuotto-
arvolaskelmaa voidaan verrata investointilaskelmaan. Sen avulla méaéritetdén
kannattaako jonkin uuden koneen hankinta vai ei. On siis tehtavéa laskelma siita,
tuottaako hankinta pitkalla aikavalilla hankinnasta aiheutuneet menot. (Matalamaki
ym. 2017.)
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Tuottoarvoa maariteltdessa on siis ldydettava vastauksia ainakin seuraaviin kysy-

myksiin (Rantanen 2013):

— Paljonko yritys tuottaa?
— Misséa ajassa?
— Milla varmuudella?

— Kenelle, eli kuka tai millainen ostaja on?
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6 YRITYKSEN OMISTAJANVAIHDOKSEN ANALYYSIT

Kallunki ja Niemela (2007) toteavat, etta ryhdyttdessa yrityksen ostoon ja omista-
janvaihdokseen, on ostettava yritys pyrittava tutkimaan tarkkaan. Téassa apuna
toimivat erilaiset analyysit. Lukuihin perustuvien analyysien lisaksi, on tarkeaa kye-
ta arvioimaan yritystd myos niin sanottujen pehmoanalyysien avulla. N&itd analyy-
seja voivat olla muun muassa analyysit, joiden avulla pyritd&n kartoittamaan yri-
tyksen henkiléston osaamistasoa seka yrityksen kulttuuria sekd esimerkiksi tieto-
tekniikan tasoa. Pehmoanalyysit voivat lopulta olla merkittavassakin osassa yrityk-
sen omistajanvaihdoksen jalkeista kehittymista. Se miten laajasti ja yksityiskohtai-
sesti naitd analyyseja kaytetaan tai tietoa saadaan, on hyvin tapauskohtaista. Ana-
lyysien laajuuden vaihtelu on oletettavasti suurinta isojen yritysten yrityskaupoissa,
kun taas esimerkiksi mikroyrityksen kohdalla analysointi saattaa rajoittua hyvinkin
pienelle alueelle, esimerkiksi taloudellisten lukujen lisaksi vain kilpailutilanteeseen

seka yrityksen henkildkuntaan ja muihin resursseihin.

6.1 Analyysit arvonmaarityksessa

Arvonmaaritysprosessi voidaan jakaa kolmeen paavaiheeseen.
Naita vaiheita ovat (Kallunki & Niemela 2007):

— strateginen analyysi
— tilinpaatdksen analysointi

— tulevan kehityksen ennakointi

6.1.1 Strateginen analyysi

Strateginen analyysin tavoitteena on tunnistaa yrityksen taloudelliseen menesty-
miseen vaikuttavat tekijat (Kallunki & Niemel&a 2007). Naita ovat esimerkiksi mark-
kinoiden ja tuotealueiden koko ja arvioitu kasvu. Lisdksi menestykseen vaikuttavat

yrityksen asema markkinoilla ja yritysjohdon tekemat valinnat. Strateginen analyysi
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voidaan jakaa viela yrityksen siséiseen ja ulkoiseen analyysiin. (Kallunki & Nieme-
l& 2007.)

Kallungin ja Niemelan (2007) mukaan, yrityksen siséisen analyysin avulla pyritaan
selvittamaan niita tekijoita, jotka vaikuttavat muun muassa seuraavien asioiden

kautta yrityksen arvoon ja taloudelliseen menestymiseen.
Naita tekijoita ovat:

— yrityksen tuotteet
— tuotteiden hinnoittelu
— tuotantoprosessi

— o0saaminen ja henkilésto

Sisdisen analyysin avulla pyritddn saamaan vastauksia muun muassa liikeidean
toimivuuteen, palvelujen ja tuotteiden kilpailukykyyn, kilpailuetujen olemassaoloon
ja niiden pysyvyyteen, tuotteiden elinkaaren pituuteen seka hinnoittelupolitiikkaan.
(Kallunki & Niemela 2007.)

Ulkoisen analyysin avulla taas tarkastellaan muun muassa seuraavien asioiden

kehityksen vaikutusta toimialalla:

— kilpailijoiden kehitys

— toimialan kehitys

— yleinen taloudellinen kehitys
— teknologian kehitys

— muiden ulkopuolisten tekijéiden vaikutus ja kehitys

Kallungin ja Niemelan mukaan (2007) ulkoisen analyysin avulla, voidaan siis sel-
vittda niitd ulkopuolisia tekijoita joihin, yritys ei kovinkaan paljon pysty itse vaikut-

tamaan.
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6.1.2 Tilinpaatoksen analysointi

Tilinpaatdsanalyysien tavoitteena on arvioida yrityksen kannattavuus seka rahoi-
tus- ja varallisuusasema (Kallunki & Niemela 2007). Tilinpaatosten vertailu listaa-
mattomien yrityksen kohdalla voi olla hankalaa, silla niihin voidaan tehda harkin-
nanvaraisia kirjauksia. Tilinpaatésanalyysin avulla voidaan selvittdda muun muassa
seuraavat tarkeat tunnusluvut: kannattavuuden, vakavaraisuuden ja velkaisuuden,
maksuvalmiuden ja kiertoajan eli paddoman kayton tehokkuuden tunnusluvut. (Kat-
ramo ym. 2011.)

6.1.3 Tulevan kehityksen ennakointi

Tulevaisuuden kehityksen ennakointi voi perustua yrityksen arvoihin ja ennustei-
siin esimerkiksi myynnin lisaantymisesta, tuloskehityksesta seka rahoituksellisesta
tilanteesta. Kehityksen arvioinnissa voidaan kayttaa liséksi yritysten ulkopuolista
tietoa, jota on saatavilla tilinpaatoksista, toimiala-analyyseistd, kansantalouden

ennusteista seka muista mahdollisista lahteista. (Katramo ym. 2011.)

Arvonmaaritysta tehtiin kohdeyrityksen ostoa mietittdesséa taloudellisten mittarei-
den ja tulevan kehityksen ennakoinnin kautta. Niista ei kuitenkaan laadittu erillisia
tutkimuksia ja raportteja, silla tunnusluvut olivat tulevalle omistajalle tuttuja. Lahin-
na niita kaytiin lapi siitd syysta, etta loydetaanko sieltd perusteita hintaneuvotteluil-

le.

6.2 Pehmoanalyysit

Numeeristen analyysien lisdksi on tarked& saada tietoa ja hahmottaa ostettavan
yrityksen muita ominaisuuksia. N&itd ovat esimerkiksi kulttuuripiirteiden hahmot-
taminen kuten toimipaikan sijainti ja organisaatiossa piileva byrokratia. Liséksi on
saatava tietoa siitéd, onko yrityksesséd korvaamattomia henkiloitd ja tarkasteltava
esimiestoimintaa sekd henkilokunnan osallistamista, yrityksen pienryhmatoimin-

taa, tuloskeskeisyytta ja tulosjohtamista ja tietotekniikan tasoa. Pehmoanalyysien
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eri osista saadaan tietoa vaihtelevasti ennen ja jalkeen omistajanvaihdoksen.
(Tenhunen & Werner 2000.)

6.2.1 Toimipaikan/ -paikkojen sijainti

Toimipaikkojen sijainti voi vaikuttaa merkittavastikin yrityksen sisaisiin luonteenpiir-
teisiin. Esimerkiksi eripuolilla Suomea asuu hyvin erilaista vaestda, joka suhtautuu
tydntekoon hyvin eritavoin ja heilla on erilainen yrityskulttuuri. Tenhusen ja Werne-
rin mukaan (2000) esimerkiksi pohjalaiset saattavat suhtautua ty6hon hyvinkin
vakavasti, kun taas savolaiset muistavat, etta ymparilla on muutakin kuin vain
tyonteko. Myos erot eri maiden valilla, saattavat olla suuria On siis tarkeaa, etta
yrityskaupan toteutuessa johto huomioi mahdollisten eri paikkakuntien kulttuurilli-

set perinteet ja toimintatavat. (Tenhunen & Werner 2000.)

6.2.2 Organisaatiossa piileva byrokratia

Niin ostavalla yritykselld, kuin ostettavallakin yritykselld, on todennakéisesti mo-
lemmilla oma toimintatapansa raportoinnin seké sen laajuuden suhteen. Tenhusen
ja Wernerin (2000) mukaan mikéali ostava yritys on esimerkiksi iso konserni ja 0s-
tettava yritys huomattavasti pienempi, voi raportointikdytanndssa olla todella suuri
ero. Siind missa isossa konsernissa erilaisten tunnuslukujen raportointi johdolle on
ollut joka viikkoista ja aikaa vievaa tyota, saattaa pienemmassa yrityksessa rapor-
tointi olla esimerkiksi kerran kuukaudessa lapikaytavaa asiaa. Tama saattaa tur-
hauttaa asiaan tottumatonta ja siitd saattaa aiheutua tunne siita, ettei keskityta
olennaiseen. Tenhunen ja Werner (2000) toteavat myds, etta ostettava yritys on
ostettu syysté ja sen toimintatavoissa ja rakenteissa voi olla paljon hyvaa. Heidan
mukaansa siis pohdittava, missa maarin muutosten tekeminen erilaisiin byrokraat-

tisiin asioihin on tarkeaa ja johdonmukaista.

NordLogin omistajanvaihdoksessa kyseessa ei ollut tilanne, jossa yritys ostaa yri-
tyksen. Silti muutosvaiheessa ndmé asiat nousevat esiin pienessakin yrityksessa.
Mikali esimerkiksi edellinen omistaja ja& viela yritykseen toihin helpottamaan siir-

tymavaihetta, saattaa hanelle olla vaikea hyvéksya niitd muutoksia, joita uusi
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omistaja haluaa jo lahtea tekemaan. Siten pienemmankin yrityksen omistajanvaih-

doksessa byrokraattisten asioiden osalta saattaa tulla konflikteja.

6.2.3 Korvaamattomat henkilot

Yrityksessa saattaa olla tilanne, jossa jokin osa henkildstba tai jopa yksittainen
henkil6 on yritykselle korvaamaton. Tama tarkoittaa sita, etta henkil6lla tai henki-
I6ill&a on paljon niin sanottua hiljaista tietoa ja osaamista, tai etta jollakin henkilolla
on muutoin spesifia taitoa yrityksen toimintaan liittyen. Tallainen tilanne saattaa
olla esimerkiksi palveluyrityksessa, jossa yrityksen liiketoiminta on rakentunut vah-
vasti yrittajan itsensa ymparille. Tenhusen ja Wernerin (2000) mukaan tallaisissa
tilanteissa on otettava huomioon omistajanvaihdoksen kannalta tarkkaan se, etta
hiljaista tietoa saadaan ensinnakin siirrettyd ja toiseksi, ettd henkildsuhteita saa-
daan siirrettyd mahdollisimman kivuttomasti, siten ettei yrityksen tulevaisuus karsi
ja mahdollinen yrityksen jatko vaarannu. Mikali korvaamaton henkild on osa tyon-
tekijaryhmaa, on tarkeaa miettia keinot, joilla kyseinen henkil6 tai henkild saadaan

pidettya yrityksessa. (Tenhunen & Werner 2000.)

NordLogin omistajanvaihdoksessa tamé oli olennainen osa onnistunutta omista-
janvaihdosprosessia. Se, ettd uusi omistaja on ollut yrityksen palveluksessa jo
kahdeksan vuotta, oli omistajanvaihdosprosessia helpottava tekija. Lisaksi suurin
osa asiakkaista, tavarantoimittajista ja muista sidosryhmisté tunsi uuden omistajan
jo ennestaan. Nain omistajanvaihdosprosessi saatiin sujumaan melko kivuttomas-
ti. On kuitenkin aina muistettava, etté joku asiakas on saattanut pitaa toisen toi-
mintatavoista enemman tai muutoin vain henkilokemiat ovat kohdanneet parem-
min. Naissa tilanteissa uuden omistajan on kyettava voittamaan asiakas puolel-

leen ja todistettava, etta palvelun laatu ei karsi.

6.2.4 Esimiestoiminta ja henkilékunnan osallistaminen

Yrityksen sisalla vallitseva ilmapiiri ja mahdollinen esimiesten johtoaseman koros-
taminen heidan itsensa toimesta ovat sellaisia piirteitd, jotka nakyvat ja ilmenevat

hyvin pian henkildkunnan keskuudessa ollessa (Tenhunen & Werner 2000). Tata
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tilannetta toki paastaan usein analysoimaan vasta, kun on paasty mukaan yritys-
toimintaan omistajanvaihdoksen jalkeen. Tenhusen ja Wernerin mukaan pian
omistajanvaihdoksen jalkeen on myds nahtavissa, mahdollistaako esimiesten toi-
minta ja johtamistapa henkilokunnan osallistumisen yrityksen kehittdmiseen ja jo-
kapéaivaiseen tyohon, vai onko esimiesten johtamistapa vain autoritaarinen. Taméan
kaltainen autoritddrinen malli ei ole yritysta kehittavaa, eikd myodskaan henkilostoa
motivoivaa. Uusi omistaja saattaa siis hyvinkin pian omistajanvaihdoksen jalkeen
joutua miettimaan sitd, vastaako ostetun yrityksen johtamistyyli toivottua tapaa

johtaa yritysta ja sen henkilostoa.

6.2.5 Pienryhmatoiminta

Jo ostopaatosta tehtaesséd on mahdollista saada selville ostettavan yrityksen or-
ganisaatiomalli (Tenhunen & Werner 2000). Mikali yrityksessa tydskennellaan lin-
jaorganisaatiomallisesti, ei siella valttamatta tehda kovin paljon toita timeissa ja eri
projekteissa. Projektimallisesti toimivat yritykset ovat usein nopeampia muutta-
maan toimintatapaansa, ja projektitoiminnan opettelu on hyodyllista esimerkiksi
siksi, ettd sen avulla toimivien pienryhmien kautta henkilokunnan tietoisuus lisdan-
tyy yrityksen toiminnasta. Tenhusen ja Wernerin (2000) mukaan, se motivoi
useimpia henkiléryhmia tavoitteiden taakse, muutokset saadaan tarvittaessa lapi
nopeammin, se pienentéa portaita johdon ja muun organisaation vélilla sek&a kou-

luttaa ryhmiin osallistuvia vastuuseen ja muiden huomioon ottamiseen.

6.2.6 Tuloskeskeisyys jatulosjohtaminen

Tenhusen ja Wernerin (2000) mukaan ennen ostopaatosta on myos hyva selvittaa
se, toimiiko yritys vahvasti tuloskeskeisyyden kautta ja johdetaanko yritysta tulos-
keskeisesti. Tuloskeskeisyydessa on hyvat ja huonot puolensa. Toisaalta se sel-
keyttdd esimerkiksi yrityksen yhteisia tavoitteita, palkkaus on kannustavaa ja vas-
tuut ja suunnitelmat ovat selkeasti maaritelty. Huonoja puolia taas voi olla, etta
strategisten muutosten tekeminen on hidasta ja tulosjohtaminen vaatii myos esi-

miehiltd paljon seurantaa seka tasaisin véliajoin tapahtuvia tuloskeskusteluja. Ta-
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ma vie taas paljon aikaa esimiehilta. Mikali ostavalla ja ostettavalla yrityksella on
hyvin erilaiset tulosjohtamisen tavat, voi niiden yhteensovittaminen olla pitka pro-
sessi. (Tenhunen & Werner 2000.)

6.2.7 Tietotekniikan taso

Tietotekniikan ja koneiden ja laiteiden taso on tarkeaa selvittdd ennen kauppaa
(Tenhunen & Werner 2000). Mikali yrityksen laitekanta esimerkiksi suurien konei-
den ja ohjelmistojen osalta on lahitulevaisuudessa suuri, saattaa koko yrityskaup-
pa kaatua siihen. Myds molempien osapuolten laite- ja ohjelmistojen yhteensovit-
taminen on aina edessa oleva investointi, johon taytyy varautua. (Tenhunen &
Werner 2000.)

Naiden jo edelld lapikaytyjen pehmoanalyysien lisdksi Tenhusen ja Wernerin
(2000) mukaan on hyva selvittdd myds henkilbkunnan voimavaroja. Naihin sisalty-
vat henkilokunnan ikdjakauma- ja elakejarjestelyt, henkilokunnan markkinointi- ja

asiakaskeskeisyys, henkilokunnan motivoituneisuus seké tehokkuus.
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7 RAHOITUS JA SOPIMUKSET

Jokainen yrityskauppa on yksilollinen ja niiden rahoitusratkaisut myos raataloidaan
tapauskohtaisesti. Yrityskaupassa rahoittajan huomio kiinnittyy etenkin yrityksen
tuleviin kassavirtoihin seka niihin liittyviin riskeihin. Nain toteaa Finnveran Janne

Koivuniemi (2017) kirjoituksessaan yrityskauppaan viittaavassa artikkelissaan.

7.1 Rahoitusvaihtoehdot

Suomen Yrityskauppojen mukaan [16.10.2020] rahoituksen jarjestamiseen on pe-
rinteisten keinojen, kuten lainan lisaksi myds muita keinoja. Naita ovat muun mu-
assa osakevaihdot, osittaiset kaupat, kauppahinnan maksuaikajarjestelyt, sijoitta-
jien panostukset ja kauppahinnan sijoittaminen takaisin yritykseen. Myos Seingjo-
en Ammattikorkeakoulun julkaisemassa Pk-yrityksen omistajanvaihdosoppaassa
(Matalaméaki ym. 2017) esitetdaan useita eri vaihtoehtoja kaupan rahoittamiseen.

Né&ita ovat edellisten esimerkkien lisdksi muun muassa:

— vaiheittainen kauppa (sovitun aikataulun mukaisesti)

— earn out -kauppa (maksu jalkikateen esim. toteutuneen tuloksen mukaan)

— varaston jattaminen myyntitilille (maksetaan sitd mukaa, kun varastoa
myydaan)

— myyjan elakejarjestelyt (yhtio jatkaa vapaaehtoisten eldkkeiden maksua)

— myyja palkattuna konsulttina

— yritysjarjestelyt (jakautumiset)

— taseen kevennytykset

— osakevaihdot (maksuna ostavan yrityksen osakkeita)

— myyjan takaukset (yhti6on jaaville tai uusille lainoille)

— velkojen siirrot (vanha velka siirtyy, ei tarvetta hakea uusia)

— kohteen vuokraus (vuokratuloilla kompensoidaan osittain kauppahintaa)

— yhteiskunnan tuet

— sweat money/ equity (ostaja hankkii osakkeita tydpanoksellaan)
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Kohdeyrityksen tapauksessa mietittiin monia eri tapoja yrityskaupan rahoitukseen.
Edella mainituista vaihtoehdoista pohdittiin vaiheittaista kauppaa, myyjan elakejar-
jestelyja, myyjan pitdmista vield yhtion konsulttina seké perinteisempéa tapaa eli
lainarahoitusta. Lopulta paadyttiin kuitenkin toteuttamaan kauppa yksinkertaisim-
malla tavalla eli ostaja rahoitti kauppahinnan itse. Maksuaikaa kuitenkin neuvotel-
tiin hieman normaalia pidemmaksi. Covid-19-tilanteen iskiessd maailmalle kevaal-
l& 2020, maksuaikaa neuvoteltiin uudelleen, silla tilanne hiljensi yrityksen kaupan-

teon kevaalla 2020 kaytanndssa taysin.

7.2 Sopimukset

ELY-keskuksen mukaan (2011) omistajanvaihdokseen ja yrityskauppaan ei varsi-
naisesti ole yksittaista ja samaa kauppakirjapohjaa, joka toimisi jokaisessa tilan-
teessa. Joitakin mallipohjia on toki olemassa, mutta niiden kaytt6a sellaisenaan ei
suositella. Jokainen kauppa on omanlaisensa ja vaatii tilanteen mukaan omanlai-
sensa muodon. Esimerkiksi tilanteessa, jossa omistajanvaihdos tapahtuu pienessa
mikroyrityksessa, riittdd suppeampi sopimus ja/tai sopimukset kuin ison konserni-
tason yrityskaupassa. Omistajanvaihdoksen ja yrityskaupan vaiheisiin saattaa liit-

tya tarpeen mukaan moniakin erilaisia sopimuksia. (ELY-keskus 2011.)

Ennen varsinaista kauppakirjaa saatetaan laatia esimerkiksi salassapitosopimus
(ELY-keskus 2011). Salassapitosopimuksen avulla mahdolliselle ostajaneuvottelu-
kumppanille voidaan antaa laajempaa tietoa yrityksesta ostopaatoksen tueksi. Sa-
lassapitosopimus on myos oltava, etta ostaja saa laadittua ostettavasta yrityksesta
due diligence -tarkastuksen. Mikali yrityksen varallisuutta on tarpeen siirtda ennen
kaupan tekoa myytavasta yrityksesta, aiheuttaa myos se erilaisia sopimuksia. Tas-
ta esimerkkind tilanne, jossa yrityksella on vaikkapa rakennuksia, joille uudella
omistajalla ei ole kayttéa. Talloin myytavaa yhtiéta voidaan tarvittaessa jakaa uu-
sin yhtioihin ja sen kautta siirtdaa velkoja ja varallisuutta pois kaupan kohteena ole-
vasta yrityksesta. Talloin myds kauppahintaa saadaan kohtuullisemmaksi ostajal-
le. (ELY-keskus 2011.)

ELY-keskuksen (2011) mukaan ennen varsinaista kauppaa voidaan myos laatia

aiesopimus, johon kirjataan tulevan kaupan ehdot. Aiesopimuksessa voidaan so-
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pia esimerkiksi niista tavoista, joilla varsinainen kauppa toteutetaan. Se voi myos
siséltda jo joitain sitovia paatoksia. Taman lisaksi joissakin yrityskaupoissa ennen
varsinaista kauppaa saatetaan laatia viela myos esisopimus. Siina voidaan jo sito-
vasti sopia esimerkiksi niistd ehdoista, joilla kaupasta ei enda voi vetaytya ilman

korvausvastuuta seka tarkemmista aikatauluista. (ELY-keskus 2011.)

Mikali kaupan kohteena on yhtién osakkeet, siirtyy mukana myds vastuita edelli-
sen omistajan ajalta (ELY-keskus 2011). Naita voivat olla esimerkiksi erilaiset velat
tai sopimukset. Tallaisessa tilanteessa, ostajan on oltava tarkkana siita, mita vas-
tuita h&n on valmis kantamaan ja nadiden osalta on tarkeaa kirjata ehdot myos
kauppakirjaan. Kauppakirjaan on hyva merkitd myyjan antamat vakuudet siita, etta

han vakuuttaa antamansa tiedot oikeiksi. (ELY-keskus 2011.)

NordLogin tapauksessa ennen varsinaista kauppakirjaa laadittiin salassapitosopi-
mus sekéa esisopimus. Tama tehtiin muun muassa siksi, ettd kaupasta sovittiin jo
jonkin aikaa ennen kuin varsinainen kauppa oli toteutumassa. Nain ollen saatiin
molemmat osapuolet jo sitoutettua tulevaan kauppaan. Esisopimukseen kirjattiin
kaupan suunniteltua kulkua sek& joitakin vastuita tulevaan kauppaan liittyen. Li-
saksi siihen kirjattiin myds sovittu kauppahinta. Taméa koettiin hyvaksi keinoksi sel-

keyttaa neuvottelujen tulosta ennen varsinaisen kaupan toteutumista.

7.2.1 Kauppakirjan sisalto

Varsinaisen kauppakirjan sisélto ja laajuus vaihtelee paljon esimerkiksi ostettavan
yrityksen koon mukaan. Mikroyrityksen kauppakirja voi olla hyvinkin lyhyt ja yksin-
kertainen sopimus, kun taas isomman yrityksen kauppa vaatii huomattavasti laa-
jemman kauppakirjan. Yleisesti kuitenkin kauppakirja sisaltdd ainakin seuraavat
kohdat (ELY-keskus 2011.):

— kaupan kohde

— hinta

— maksuehdot

— kaupan kohteen luovutus

— osapuolten vakuudet ja vastuut
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— vastuiden toteuttamisesta aiheutuvat sanktiot

— reklamaatiomenettelyt ja erimielisyyksien ratkaisutavat

Kauppakirjan liitteena voi olla lisaksi esimerkiksi kayttbomaisuusluettelo, luettelo
siirtyvista sopimuksista seka erilaisia asiakirjoja tyontekijoihin ja heidan etuuksiin-
sa liittyen (ELY-keskus 2011).
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8 HALTUUNOTTO JA INTEGRAATIO

Haltuunoton ensimmaisia toimenpiteitd ovat muun muassa hallintoelinten uudel-
leen valitseminen ja kaupparekisteritietojen paivittdminen (ELY-keskus 2011). Etta
tarvittavat toimenpiteet voidaan tehda, taytyy pitaa hallituksen kokous seka yhtio-
kokous. Tarvittaessa voidaan muuttaa my0s yhtijarjestysta tai yhtidsopimusta.
Lisaksi tarpeen saattaa olla paivittaa joitakin sopimuksia, mikali ne eivat siirtyneet
suoraan uudelle omistajalle kaupan yhteydessa. Mikali uusia osakkeidenomistajia
on useita, on myos hyva laatia osakassopimus. Sen avulla voidaan méaaritella vas-

tuita ja vaatimuksia yrityksen toimintaan liittyen. (ELY-keskus 2011.)

Katramon ym. (2011) mukaan integraation osalta toimenpiteité ja suunnittelua olisi
tarkeaa kaynnistaa jo varhaisessa vaiheessa ennen kaupan varsinaista toteutu-
mista. Integraatiovaihe ei saisi henkiloston nakokulmasta kasin kestaa noin sataa
paivaa pidempaan. Taman ajanjakson sisalla olisi tarkeaa, etta tiedossa olisi jo
oleelliset henkilosta ja organisaatiota koskevat muutokset. Epadvarmuuden tun-
teen, ollessa pitkdan ilmassa, henkilostd saattaa turhautua, eik& kesta enéé epéa-
varmuutta. Katramo ym. (2011) toteavat, ettd tarkeaa on siis myds riittava sisainen
seka ulkoinen viestintd. Suuremmissa omistajanvaihdoksissa tama prosessi saat-

taa kestaa pidempaan (Katramo ym. 2011).

8.1 Haltuunotto

Haltuunotossa ja integraatiossa on paljon yhtenaisia ja paallekkaisia asioita ja vai-
heita (Varaméki ym. 2015). Haltuunotossa varmistetaan henkiléston, asiakkaiden
ja yhteistydkumppaneiden pysyvyys. Naiden lisdksi tutustutaan ostettavan yrityk-
sen toimintaan yksityiskohtaisesti sek& suunnitellaan ja toteutetaan liiketoimintojen
integrointitoimet, ellei niitd ole maaritelty erikseen integrointisuunnitelmissa. Hal-
tuunottosuunnitelmaa tulee my6s voida péaivittda tarpeen niin vaatiessa. (Varaméaki
ym. 2015.)

Kuusisto ja Kuusisto (2008) toteavat, ettéd haltuunotossa erittain tarkea vaihe on
likesuhteiden jatkuminen ja se, miten omistajanvaihdoksesta viestitaan eri sidos-

ryhmille. Tassé oikea-aikaisuus on yksi tarkeista tekijoistd. Uuden omistajan on
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kyettava lunastamaan eri toimijoiden luottamus ja naytettava, etta yrityksen toimin-
ta jatkuu vakaasti omistajanvaihdoksen jalkeenkin. Kuusiston ja Kuusiston (2008)
mielestd on myos hyva, jos edellinen omistaja antaa tukensa ja luottamuksensa

jatkajan kykyihin ja osoittaa sen sidosryhmille.

Erkkilan (2001) mukaan haltuunottovaihe on tarke&aa hoitaa hyvin siita huolimatta,
ettd osapuolet saattavat olla vasyneita esimerkiksi pitkdan jatkuneiden kauppa-
neuvotteluiden vuoksi. Haltuunottovaiheessa eri sidosryhmaét tarkkailevat kaikkia
muutoksia ja tulkitsevat viesteja yksityiskohtaisen tarkasti. Erkkila huomauttaa,
ettd jos viestintd on tassa vaiheessa hoidettu huonosti esimerkiksi henkildstba
kohtaan, voi se helposti luoda epavarmuutta ja epaluottamusta yrityksen johtoa
kohtaan.

8.2 Integraatio

Integraation perustaksi Katramo ym. (2011) ovat luoneet neljan osan mallin. Ta-

man mallin osat ovat toistaan riippuvaisia ja toisiinsa vahvasti vaikuttavia.

Liiketoimintastra-

tegian luominen

Muutos- Henkildstohallinto

ja viestinta

johtaminen

Liiketoimintaprosessin maa-
rittdminen. Integrointisuunni-

telma ja integrointitiimit

Kuvio 1. Integraation perusta (Katramo ym. 2011).

Liiketoimintastrategia pohjautuu niihin ajatuksiin ja syihin miksi ostettava yritys on
ostettu ja valittu. Strategian avulla integraatiolle on luotu tavoitetila ja on myds tar-
keaa, etta tahan vaiheeseen on kirjattu lyhyesti, miten tavoitteeseen paastaan.

Tama on myds viestinnan pohja. (Katramo ym. 2011.)
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Liiketoimintaprosessissa pyritddn kuvaamaan tarkkaan se, mita integraatiolla ta-

voitellaan. Liiketoimintaprosessin osat voidaan jakaa seuraavan taulukon (1) mu-

kaisesti osiin ja maaritella tehtavia sen avulla.

Taulukko 1. Liiketoimintaprosessin sisédltd (Katramo ym. 2011).

1.Johtamis- 2.Myynti ja 3. Osto, valmis- | 4. Huolto 5.-10.
jarjestelmat markkinointi . . Tukitoiminnot
tus ja varastointi
- organisaatiot - asiakassegmentit - toimittajien - varaosat - taloushallinto
- operatiivinen orga- | - tuotteet valinta ja hyvak- | - huolto - laatu ja tyo-
nisaatio - epaoleellisten tuot- | syminen - modernisaa- | turvallisuus
- operatiivisten orga- | teiden hallinta - varaston koon | tiot - henkilosto-
nisaatioiden integ- - markkinointivastuut | optimointi - konversiot hallinto
raatio - myynti- ja toimitus- | - suunnittelu - takuut - tietohallinto
- raportit ja aikataulut | vastuut - toimitus - varaosien - tiedotus
- agentit ja diilerit - varastointi hinnoittelu - lakiasiat
- agentit ja
diilerit

Liiketoimintaprosessin globaali kuvaus, laatukasikirja tms.

Paikalliset ohjeet (liittyvat kyseisen maan/toimipisteen ohjeisiin)

Katramon ym. mukaan (2011) kaupan vahvistumisen jalkeen olisi hyva aloittaa

integraation suunnittelu yhdessa ostettavan yrityksen edustajien kanssa. Integraa-

tiosuunnitelman tulisi sisaltaa ainakin seuraavat tehtavat:

— kaydaan lapi integroinnista aiheutuvat tehtavat

— nimetaan integrointitiimit (henkilomaara ja johtoryhma)

— sovitaan tiimien tavoitteet

— ajoitetaan valittomat tehtavat, liikketoimintaprosessi ja integroinnin suunnit-

telu (raataloidaan ja maaritetaan tehtavalistat, aikataulutetaan ne)

— sovitaan raportoinnin yksityiskohdat (seuranta ja mittarit)

Muutosjohtaminen ja sen onnistuminen on tarkea osa integraatiota (Katramo ym.

2011). Katramon ym. (2011) mukaan on tarkedd saada henkildst6 ymmartamaan

ja hyvaksymaan muutoksien syyt ja perusteet niin ostettavassa kuin ostavassakin

yrityksesséa. Oikeanlainen ja riittdva viestintd on avainasemassa muutoksia teh-
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dessa. Muutosjohtaminen kostuu usein 80-prosenttisesti ihmisten johtamisesta ja
20- prosenttisesti asioiden johtamisesta ja siksi henkiléston ottaminen mukaan
muutokseen ja viestinndn hoitaminen hyvin, ovat tarkeita toimenpiteita. (Katramo
ym. 2011.)

Katramo ym. (2011) toteavat myos olevan tarkeaa, etta kaikilla on tiedossa muu-
tosprosessin tavoitteet ja sen edellyttamat askeleet. Rantasen ym. (2016) mukaan
ihminen on herkk& vaistoamaan ymparist6déan ja nain tapahtuu etenkin muutosten
edessa. On siten tarkeaa olla rehellinen ja avoin henkilokunnalle ja vastata kysy-
myksiin parhaansa mukaan. On my6s hyva sanoa avoimesti, jos johonkin kysy-
mykseen ei viela ole vastausta. Rantasen mukaan yksi parhaista keinosta saada

muutos onnistumaan on osallistaa henkildkuntaa muutokseen.

Henkildstd on suuri ja tarke&a osa mita tahansa yritysta (Katramo ym. 2011). Sen
varassa voi olla, ja yleensa onkin, paljon tietotaitoa ja osaamista. Henkil6ston osal-
ta on tarkea laatia kokonaisvaltainen arviointi. Arvioinnissa otetaan huomioon
kummankin yrityksen henkildston nykytilan vertailu seka kartoitus. Avainhenkildi-
den motivointi ja identifiointi on tarked osa, silla he ovat oleellinen osa yrityksen

arvoa. (Katramo ym. 2011.)

Katramo ym. (2011) toteavat, ettd huono muutosjohtaminen voi pahimmillaan joh-
taa integroitumisen ja jopa koko yrityskaupan epaonnistumiseen. My6s viestinta
on todella tarked osa integraatiota. Mité& paremmin viestintéa hoidetaan, sitéa toden-
nakdisemmin integraatio onnistuu. Onnistuneen viestinnan avulla henkilostd hy-
vaksyy muutoksen nopeammin. Katramo ym. (2011) toteavat, etté viestinnan osal-

ta on myos tarkedd maarittaa tehtavat ja vastuualueet.
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9 HALTUUNOTTO JA INTEGRAATIO CASE-YRITYKSESSA

NordLog on mikroyritys ja sen haltuunotto ja integraatio tapahtuivat hyvin kaytan-
nonléheisesti. Tama johtui yrityksen pienesta koosta ja siitd, ettd ostaja on tyds-
kennellyt yrityksessa jo yli kahdeksan vuotta. Nain ollen ostajalla oli hyva kasitys
yrityksen toiminnoista ja hallinnosta ja h&n myo6s tunsi sidosryhmat hyvin entuu-
destaan.

9.1 Liiketoimintastrategia

Uusi omistaja on tydskennellyt yrityksessa jo useita vuosia, ja samalla han suoritti
tradenomintutkinnon Seindjoen ammattikorkeakoulussa. Opintojen aikana strate-
gisen johtamisen kurssiin liittyen uusi omistaja oli jo paljon ennen omistajanvaih-
dospaatostaén tehnyt kurssitehtdvana uuden strategian yritykselle. TAma suunni-

telma toimi hyvana pohjana nyt omistajanvaihdoksen varsinaisesti toteuduttua.

9.2 Liiketoimintaprosessi ja integrointisuunnitelma

Uuden omistajan aiemmin laatimaan strategian pohjalta voitin myds miettid jo
valmiiksi liiketoimintaprosesseja, silla uuteen strategiaan oli otettu huomioon kuvi-
on 2. mukaisia toimintoja ja niiden muutoksia omistajanvaihdoksen jalkeen. Varsi-
naista integrointisuunnitelmaa ei ollut tarpeen laatia, vaan vanhan omistajan kans-
sa sovittiin suullisesti siitd mita missakin kohtaa tapahtuu. Lisaksi muut kaytannot

uusi omistaja sai maaritella itse.

9.3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen tassd case-yrityksessa oli olennaisinta sidosryhmien osalta.
Muutoksen aiheuttamia toimenpiteitd mietittiin ja aikataulutettiin niiden tarpeiden
mukaan. Naita olivat muun muassa oikeanlainen ja oikea-aikainen tiedottaminen

omistajanvaihdoksesta yhdessa edellisen omistajan kanssa.
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9.4 Viestinta

Viestintd oli avainasemassa omistajanvaihdoksen onnistumisessa. Viestintéa toteu-
tettiin informoimalla tarkeimpié asiakkaita sekd puhelimitse etta kirjeitse sdhkopos-
tin liitteend. NAain toimittin myds tavarantoimittajien osalta. Muille sidosryhmille
sekad asiakkaille muutoksesta viestittiin séhkopostitse kirjeen avulla. Koska uusi
omistaja oli ollut jo yrityksen toiminnassa mukana pitkdan, myods asiakkaat ja tava-
rantoimittajat, eli tarkeimmé&t kumppanit tunsivat uuden omistajan suurelta osin jo
entuudestaan. Tama helpotti omistajanvaihdosprosessia ja sen mukana tuomia

muutoksia ja riskeja huomattavasti.
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10 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtyd omistajanvaihdosprosessiin seka sen
toteuttamismuotoihin. Tarkoituksena oli myds tutkia eri vaihtoehtoja kohdeyrityk-
sen omistajanvaihdosprosessiin ja ndiden havaintojen perusteella toteuttaa omis-
tajanvaihdos. Lisdksi perehdyttiin omistajanvaihdoksen jalkeiseen haltuunottoon ja

integraatioon seka siihen, miten ne toteutetaan kohdeyrityksessa.

Teoriaosuudessa perehdyttiin eri kauppatapoihin, sekd arvonmaarityskeinoihin ja
osapuolten nakokulmiin yrityskaupasta. Naiden lisdksi perehdyttiin muihin erilaisiin
analyyseihin, joita on tarkeaa laatia ennen ja jalkeen omistajanvaihdoksen. Tutki-
muksessa perehdyttiin myo6s yrityskaupan rahoituskeinoihin, vaadittaviin sopimuk-
siin seka haltuunottoon ja integraatioon.

Opinnaytetyodlle asetetut tavoitteet tayttyivat ja omistajanvaihdos saatiin toteutettua
onnistuneesti. Teoriatiedon pohjalta pystyttiin valitsemaan kaytannéllisin ja mo-
lempien osapuolten kannalta jarkevin tapa toteuttaa omistajanvaihdos. My6s ar-
vonmaarityksessa apua oli teoriassa lapikaydyista erilaisista arvonmaarityskeinois-
ta ja niiden soveltuvuudesta kohdeyritykseen. Analyysien osalta kaytiin lapi, onko
omistajanvaihdoksen kannalta sellaisia olennaisia analyysejd, joita olisi tarpeen
tehda.

Rahoituksesta kootun tiedon perusteella voitiin helposti vertailla eri keinoja toteut-
taa kaupan rahoitus, ja ne toivatkin uusia ja monipuolisia keinovaihtoehtoja esille.
Vaadittavien sopimusten ja niiden tarpeellisuuden tutkimisen myota paadyttiin yri-
tyksessa tekemaan esisopimus ennen varsinaisen kauppakirjan allekirjoittamista.
Tama osoittautui hyvaksi keinoksi myds siita syysta, ettd esisopimuksen ja varsi-

naisen kauppakirjan allekirjoittamisen valissa oli melko pitk& aika.

Integraatio ja haltuunotto sujuivat ongelmitta, ja yritys on myads jo ehtinyt kerryttaa
hieman kokemusta yrityskaupan onnistumisesta muun muassa asiakassuhteiden
sailyvyyden muodossa. Omistajanvaihdostilannetta helpotti merkittavasti se, etta
sidosryhmat tunsivat ostajan entuudestaan. Tutkimuksen kautta todetut johtopaa-
tokset, joita on esitetty kunkin teoriaosuuden yhteydessa, ovat yrityksen osalta

melko suppeita, silla kyseessa on kaksi henkil6a tyollistava yritys, josta omistajan-
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vaihdoksen jalkeen tuli yhden hengen yritys. Jatkotutkimuksena yritys voisi teettaa
ulkopuolisen yrityksen avulla sité, miten asiakkaat ovat kokeneet omistajanvaih-
doksen heidan kannaltaan. Tutkimuksessa voitaisiin selvittdd esimerkiksi sité, ko-
kivatko asiakkaat, ettéd heitd informoitiin tarpeeksi ja ovatko he olleet tyytyvaisia

palvelun laatuun myds omistajanvaihdoksen jalkeen.

Opinnaytetyon alussa luvussa 1.1 esitettyjen lukujen perusteella voidaan nahda,
miten tarkeaa on ensinnékin tuoda tietoisuutta ja osaamista yrityksenomistajan-
vaihdosprosessiin jokaiselle mukana olevalle taholle, mutta myos tuoda enemman
esiin jo olemassa olevan yrityksen ostamista vaihtoehtona uuden perustamiselle.
Taman avulla voitaisiin saada monia yrityksia jatkamaan toimintaansa ja myos
tyontekijoiden tyopaikat sailyisivat. Oman nakemykseni mukaan omistajanvaih-
dosprosessi olisi aina hyva pyrkid tekemaan siten, ettd ensinnadkin se aloitetaan
mahdollisimman ajoissa ja toiseksi, etta uusi omistaja saisi olla yrityksen toimin-
nassa mukana pitkddn jo ennen varsinaista omistajanvaihdosta. Vaihtoehtona
toimii my@s tilanne, jossa vanha omistaja jaa yritykseen viela joksikin aikaa toihin.
Na&in siirtyminen uuteen vaiheeseen saadaan hoidettua pienemmalla riskilla ja uusi
omistaja saadaan ikdan kuin sisaan ajettua niin henkilostén kuin yhteistydkump-
paneiden ja asiakkaiden suhteen. Tall6in muutosta ei valttamatta koeta niin suure-

na muutoksena sidosryhmien osalta.

Koska oppisopimuskoulutus on Suomessa vakiinnuttanut asemansa yhtena am-
matillisen koulutuksen muotona (Koskinen 2018), myds sitéa kanavaa voisi hyddyn-
tda omistajanvaihdoksiin. Omistajanvaihdostarpeessa oleva yritys voisi perehtya
paikallisen oppisopimustoimiston palveluihin ja selvittd4, olisiko sitd kautta I0ydet-
tavissa yritykselle jatkajaa. Covid-19- viruksen levitessa loppuvuodesta 2019—
2020 ympari maailmaa, on moni yrittaja saattanut tulla sen viimeisen hetken eteen
ja paattanyt luopua yritystoiminnasta. Toisaalta tilanne on haastava, silla myos
ostajia saattaa olla vaikea l0ytaa tassa tilanteessa. Ostajan etuna voi toki olla

edullisempi kauppahinta, kun omistaja haluaa paasta eroon yritystoiminnastaan.

Tutkimuksen teoriaosuus on laaja, ja sen avulla omistajanvaihdosta suunnitteleva
saa kattavan tiedon prosessin eri vaiheista. Teoriaosuuden kannalta tutkimuksesta
hyotyy parhaiten pienikokoinen yritys, jolla ei ole tarvetta laatia laajoja tutkimuksia

ja analyyseja, kuten isommissa yrityskaupoissa on tarpeen. Lisdksi se antaa vas-
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taavankokoisen mikroyrityksen myymista suunnittelevalle yrittdjalle neuvoja siihen,
miten omistajanvaihdos kannattaa toteuttaa. Pelkka yrityskauppa ja yrittdjan itsen-
sa suoraan poistuminen yrityksen toiminnasta ei siis tAmén opinnaytetyén myota

tulleiden havaintojen mukaan ole todettu olevan paras tapa toimia.
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