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Esipuhe



OMISTAJAN
VAIHDOS
FOORUMI

altakunnallista omistajanvaihdosten edistamistyota tehdaan
Omistajanvaihdosfoorumin toimesta. Toimintamme nojaa
vahvasti tutkittuun tietoon. Hyddynnamme tutkimuksia ja
tilastoja omistajanvaihdoksia koskevan ajantasaisen tilannekuvan
muodostamisessa, toimintamme suunnittelussa, tehokkaimpien
edistamistoimien tunnistamisessa ja hyvien kaytantojen jalkauttamisessa.

Tama kokoomateos vastaa toiveisiimme hajallaan olevan tiedon ja nakemysten
keraamisesta yksiin kansiin. Sen lukemalla saa hyvan peruskasityksen

siita, mista omistajanvaihdoksissa oikein on kyse ja kuinka suurta
yritysjoukkoa ne koskettavat. Lisaksi teos tarjoaa tutkimusperusteisia

evaita omistajanvaihdosprosessin eri vaiheisiin matkalla kohti onnistuneita
yrityskauppoja ja sukupolvenvaihdoksia.

Kiitamme taman julkaisun toimittaneita Anmari Viljamaata ja Elina Varamakea
Seindjoen ammattikorkeakoulusta seka tietysti kaikkia muitakin kirjoittajia
osallistumisesta taman kokoomateoksen tekemiseen. Asiantuntemuksenne
ansiosta teoksesta loytyy varmasti paljon hyadyllisia nakokulmia niin luopuville
yrittgjille ja potentiaalisille jatkajille kuin yrittajyyden edistdjille ja yhteiskunnan

paattjille.

Jari Huovinen Mika Haavisto
Qv-foorumin puheenjohtaja QOv-foorumin sihteeri

Elinkeinoelaman keskusliitto Suomen Yrittajat
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KOKOOMATEOKSEN TARKOITUS

Juuri toteutetun Tilastokeskuksen erillisselvityksen mukaan Suomessa on viime
vuosina toteutettu noin 3 000 osakekauppaa ja 700 sukupolvenvaihdosta. Lii-
ketoimintakaupat eivat ole mukana naissa luvuissa. Vastaavasti kolmen vuoden
valein toteutettavan omistajanvaihdosbarometrin mukaan seuraavan kymme-
nen vuoden aikana on odotettavissa yrittijin ikdantymisestd johtuen 32 000
osake- tai liikketoimintakauppaa perheen ulkopuolisille ja 11 000 sukupolven-
vaihdosta. Nama aikomukset eivat suinkaan jakaudu tasaisesti kymmenelle vuo-
delle vaan kolmen vuoden aikana yli 55-vuotiaista 55 % aikoo luopua paavas-
tuusta yrityksessaan, joka tarkoittaisi yli 7 000 omistajanvaihdosta pelkastian
yrittijan ikaantymisesta johtuen. Luonnollisesti yrityksid ja liilketoimintoja oste-
taan ja myydidin monesta muustakin syysta kuin elakéitymisestd johtuen ja
missa vain idssa. Esimerkiksi yrittdjyysuran ja palkkatyon vuorottelu perakkai-
sind urina lisdintyy koko ajan.

Omistajanvaihdosten tuplaantuminen tai triplaantuminen tulevina vuosina edel-
lyttada monia asioita. Koska suurin osa yrityskannastamme on mikroyrityksia,
my0s suurin osa omistajanvaihdoksista tapahtuu mikro- ja pk-yrityksissa. Tyy-
pillisimmilld4dn omistajanvaihdos toteutetaan 2—4 tyontekijan yrityksessi (Vara-
maki ym., 2013). Koko Suomen elinvoimaisuuden ndkékulmasta on tarkeéé, etti
mikro- ja pk-yritysten omistajanvaihdokset toteutuvat ja onnistuvat. Omista-
janvaihdoksilla on suuri vaikutus tyollisyyteen, verotuloihin seka alueiden veto-
voimaan ja vireystilaan. Omistajanvaihdos on aiempien tutkimusten mukaan
my0s hyva mahdollisuus saada vakiintunut liiketoiminta uuteen kasvuun uuden
omistajan toimesta (mm. Varamaki ym., 2012). Lisédksi omistajanvaihdos tarjoaa
yrittdjyydesta kiinnostuneelle lentdvan 1lahdon yrittdjéksi.

Suomi on profiloitunut positiivisesti eurooppalaisessa kontekstissa pk-yritys-
ten omistajanvaihdosten edistajana. Tat4 tyota on tehty systemaattisemmin vuo-
desta 2018 lihtien, ja uusi vaihe 16ytyi vuonna 2017, kun Omistajanvaihdos-
foorumi perustettiin koordinoimaan valtakunnallista edistimistyota. Suoma-
laisen omistajanvaihdosten ekosysteemin kehittiminen pyrkii nojaamaan tut-
kittuun tietoon ja osaamiseen. Oleellinen osa edistidmistyota on tutkijoiden,
kaytannon asiantuntijoiden, yritysten ja yrittdjien seka poliitikkojen aktiivinen
vuoropuhelu.

Suurten yritysten yrityskaupoista on paljon kansainvalistd tutkimusta, mutta
pienempien yritysten omistajanvaihdoksista tietoa on vihemman ja se on jos-
sain maarin hajanaista. Tastd syystd Omistajanvaihdosfoorumin tutkimusryh-
massi nousi esiin ajatus kotimaisen tietimyksen kerddmisesta yksiin kansiin.
Teoksen tavoitteena on kiteyttia ja tehda nakyvaksi tutkittu tieto ja kiytannon
asiantuntemus pk-yritysten omistajanvaihdoksista Suomessa. Kirja kokoaa yhteen
omistajanvaihdosasiantuntijoita tutkimuksen ja kaytinnon kentilta. Se toimii
johdantona ilmi6é6n kokonaisuudessaan ja pyrkii syventimaan yhteista ymmaér-
rystimme asiasta. Samalla se tarjoaa tilannekuvan ymmarryksestimme ja vas-
taavasti osoittaa aukkopaikat tietdimyksessa. Artikkeleita teokseen kirjoittanei-
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ARTIKKELIT

den asiantuntijoiden erilaiset tulokulmat ja taustat ovat tuottaneet rikkaan koko-
naisuuden, joka heijastelee pk-yritysten omistajanvaihdoskentin moninaisuutta.

Artikkelit on jaettu neljin isomman teeman alle: (1) Suomalainen omistajan-
vaihdosekosysteemi, (2) Kohti omistajanvaihdosta, (3) Omistajanvaihdoksen
toteuttaminen ja (4) Omistajanvaihdoksen vaikutukset.

Ensimmaisessi osassa tarkastellaan suomalaista omistajanvaihdosekosysteemia
kahdesta nakokulmasta: rakenteiden ja niiden kehittdmisen kautta seka timan-
hetkisid omistajanvaihdosnakymié luodaten. Ensimmaisessi artikkelissa, Omis-
tajanvathdosfoorumi suomalaisen omistajanvaihdosekosysteemin kehittdjind, Jari Huo-
vinen kuvaa kansallisen Omistajanvaihdosfoorumin toimintaa ja tavoitteita seka
tarkastelee omistajanvaihdosten tilannekuvaa syksylld 2022. Mika Haavisto puo-
lestaan tuo esille artikkelissaan Yritysmarkkinoiden kehittdimisen keinoja yritysmark-
kinoiden tilaan liittyvii havaintojaan ja visioi tulevia mahdollisuuksia. Juha Tall,
Elina Varamaki ja Anneli Komi hahmottavat artikkelissa Yritysten omistajanvaih-
dospalvelut paitsi tarjolla olevia omistajanvaihdospalveluja myos niisti muodos-
tuvaa kokonaisuutta sekd nostavat esiin askelmerkkeja tulevalle kehitystyolle.
Seuraavassa artikkelissa, Eurooppalaisten omistajanvaihdosekosysteemien vertailu,
Juha Tall, Anmari Viljamaa ja Elina Varamaki tarkastelevat kotimaista omista-
janvaihdosekosysteemia kansainvalisten vertailukohteiden valossa: mm. Itaval-
lan, Belgian ja Hollannin hyvistd kiytannoisti voidaan ottaa oppia, vaikka myos
omacehtoista kehitystyota jo tehdaankin.

Yritysten jatkuvuusndkymia tarkastellaan kolmessa eri artikkelissa. Elina Vara-
maki ja hanen kollegansa paneutuvat artikkelissa Pk-yritysten jatkuvuusnikymdt
omistajanvaihdosbarometrien valossa tuoreimman valtakunnallisen omistajanvaih-
dosbarometrin aineiston tarjoamaan tietoon yritysten jatkuvuusnakymista.
Lisdksi artikkeli arvioi muutosta suhteessa aiempiin barometreihin ja esittia
barometrin johtopaatokset. Artikkelissa Perheyritykset ja omistajanvathdosnéikymdt
Varamaki ja kollegat keskittyvat perheyritysten omistajanvaihdosnakymiin noja-
ten niin ikdadn omistajanvaihdosbarometrin aineistoon. Perheyritysten jatku-
vuusndkymat eroavat jossain maadrin muiden yritysten nikymista ja koetuissa
haasteissa havaitaan samoin eroja. Osan viimeisessa artikkelissa Omistajanvaih-
dosndkymdt maaseudulla ja kaupungissa Sanna Joensuu-Salo ja hanen kanssakir-
joittajansa tarkastelevat erityisesti maaseudun yritysten tilannetta omistajan-
vaihdosten suhteen. Maaseutualueiden yritykset eroavat tulosten perusteella
kaupunkialueiden yrityksistd mm. siind, ettd sukupolvenvaihdoksia ja lopetta-
mista suunnitellaan useammin.

Teoksen toisessa osassa kirjoittajat paneutuvat omistajanvaihdokseen valmis-
tautumiseen eri nikokulmista. Sanna Joensuu-Salon, Elina Varamien ja Anmari
Viljamaan tutkimus Korkeakouluopiskelijoiden sukupolvenvaihdosaikomukset ja niitd
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selittdvdt tekijdt osoittaa, ettd sukupolvenvaihdosaikomukset poikkeavat yleisem-
min tutkituista yrittdjyysaikomuksista. Myos Krista Elo-Parssisen artikkeli Omis-
tajastrategia sukupolvenvaihdoksessa keskittyy sukupolvenvaihdoksiin ja avaa myos
laajemmin omistajastrategian muodostumisen mahdollista prosessia seka per-
heyrityksen pitkin aikavalin hallintaa. Tuuli Ikdheimosen ja kumppanien artik-
keli Hallituksen rooli omistajanvaihdoksessa tarkastelee hallituksen roolia myyjan,
ostajan ja sukupolvenvaihdoksen nikokulmista todeten, etta hallituksen roolin
aktiivisuus voi vaihdella, mutta kaiken kaikkiaan omistajanvaihdos tai sithen
varautuminen edellyttia omistajan, hallituksen ja johdon tiivistd vuorovaiku-
tusta.

Hannele Rautamaki puolestaan paneutuu tekstissddn "Kyvykds moniosaaja” — Yrit-
tdjamdisen neuvokas yritysvdlittdjd yritysvalittdjien neuvokkuuteen seka siihen,
mita yritysvalittdjat itse silld ymmartiavat. Tutkimus valottaa nain yritysvalitti-
jien kisitysta tarvittavasta osaamisesta. Artikkeli Rinnalla kulkijan ajatuksia osta-
malla yrittdjiksi ryhtymisestd kokoaa yhteen Juhani Rouvisen yli 300 omistajan-
vaihdoksen myota kertyneitd kokemuksia, joista syntyy alustus yritysostoa yrit-
tajaksi ryhtymisen keinona pohtivalle. Toisen osan paittia Meri Varkoi-Anhavan
Yritysporssi: faktojaja myyttejd markkinapaikasta, joka kuvaa lyhyesti verkon mark-
kinapaikkojen hyotyja omistajanvaihdosta suunnitteleville.

Krista Elo-Parssisen artikkeli Onnistunut sukupolvenvaihdos — jatkajan ja luopujan
rooli avaa teoksen kolmannen osan, jossa tarkastellaan omistajanvaihdoksen
toteuttamista. Teksti kuvaa laaja-alaisesti esimerkkien ja kirjallisuuden kautta
sukupolvenvaihdosprosessin eri vaiheita ja elementtejia nostaen esiin dialogin
tarkeyden herkassi asiassa. Mauri Kotamaen ja Elisa Sipposen Pk-yritysten omis-
tajanvaihdos ja sen rahoitus tarkastelee sen sijaan omistajanvaihdosten rahoitusta
erityisesti Finnveran nakokulmasta. Artikkeli kuvaa kattavasti rahoitusmahdol-
lisuuksia ja Finnveran roolia sekéd analysoi Pk-barometrin aineiston pohjalta
omistajanvaihdosaikeiden suhdetta talousymparistoon. Matti Koirasen artikkeli
Earn out -menettelyn eduistaja haitoista omistajanvaihdokseen liittyen paneutuu niin
ikdan nimensd mukaisesti omistajanvaihdoksen rahoitukseen. Koiranen valot-
taa earn out -mallin eri puolia ja pohtii seki eri viitekehysten soveltuvuutta earn
out -tutkimukseen ettd mallin toimivuutta eri osapuolten kannalta. Artikkeli
sisdltdd kolmen asiantuntijan omakohtaiset kommentit.

Artikkelissaan Asiantuntijat omistajanvathdoksen tukena Anmari Viljamaa kanssa-
kirjoittajineen tarkastelee kirjallisuuden ja aiemman kotimaisen tutkimuksen
pohjalta ulkopuolisten asiantuntemuksen hyédyntamisti omistajanvaihdospro-
sessissa. Tuija Aitto-ojan Tilitoimistojen rooli omistajanvathdosten ekosysteemissd
puolestaan korostaa tilitoimistojen merkitysta pitkdjanteisessd yrityksen arvon
hahmottamisessa. Tilitoimiston kanssa tilinpaatoksen yhteydessa kaytava kes-
kustelu yrityksen arvoon vaikuttavista seikoista rakentaa edellytyksid onnistu-
neisiin omistajanvaihdoksiin. Juha Rantasen Yrityksen arvonmddritys ja sen perus-
teet tarkastelee yksityiskohtaisesti mikro- ja pk-yritysten arvomaééiritykseen vai-
kuttavia seikkoja. Artikkeli avaa arvoon vaikuttavia moninaisia seikkoja ja
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valottaa arvonmairityksen kaytannon prosessia konkreettisten esimerkkien
kautta.

Teoksen viimeinen osa keskittyy omistajanvaihdoksen vaikutuksiin yritystoi-
minnalle ja yrittajalle. Ensimmaisessa artikkelissa Mikroyrityksen uudistuminen
omistajanvathdoksen jilkeen Juha Tall tarkastelee omistajanvaihdoksen ja uudis-
tumisen yhteytta sek yrityksen haltuunottoon liittyvid ndkékulmia. Sanna Joen-
suu-Salo ja hinen kollegansa analysoivat artikkelissa Yritysten kasvu ja omistajan-
vathdokset omistajanvaihdosbarometrin aineistoa kasvun ja kasvutavoitteiden
nikokulmasta. Tulokset osoittavat, ettd strateginen suunnittelu on yhteydessa
kasvuaikomuksiin riippumatta jatkuvuusnikymistd, mutta myos sen, etta yri-
tyksen jatkuvuusnakymat tuottavat oman kontekstinsa yrityksen kehittamiselle,
ja tama heijastuu kasvupyrkimyksiin ja kasvuun. Yrittdjan ikdantyessa tulevai-
suuden varjo alkaa heijjastua yrityksen kehittimiseen. Viimeisessa artikkelissa
Hyppy tuntemattomaan — omistajanvaihdoksen jilkeinen atka uusien yrittdjien koke-
mana Laura Veikkola, Paula Pihlajamaa ja Kai Hinninen kuvaavat pienen yri-
tyksen ostajan ja jatkajan kokemuksia haastattelujen pohjalta. Artikkeli avaa kieh-
tovalla tavalla uutena yrittajani aloittavan ostajan kokemusmaailmaa.

ENTAS SITTEN - TEOKSEN ANTI JA TIEDON AUKKOPAIKAT

Kirjan yhteni keskeisen kontribuutiona voidaan pitia tutkijoiden ja kiytinnén
asiantuntijoiden toisiaan tdydentivid puheenvuoroja. Kaikki kirjoittajat ovat toi-
mineet pitkddn teeman parissa ja kokonaisuus heijastelee titd kumuloitunutta
osaamista. Suomalaisessa omistajanvaihdoskeskustelussa harvinaisempina ava-
uksina voidaan pitdd esimerkiksi tilitoimistojen ja hallituksen roolin kasittelya
omistajanvaihdoksessa. Tilitoimistojen rooli ja merkitys etenkin pienten yritys-
ten omistajanvaihdoksissa on tunnistettu aiemminkin, mutta pitkajinteisen yri-
tyksen arvon hahmottamisen tarkeytta on harvoin tuotu esiin yhté perustellen.
Earn out -menettelyn tarkastelu eri teoreettisten ldhtékohtien valossa avaa tar-
kean keskustelusuunnan. Omistajanvaihdosten tarpeen kasvaessa ostajista on
pulaa, ja erilaisten rahoitusratkaisujen laaja ymmarrys on entistd tirkeampéaa.

Myos kiteytys omistajastrategian merkityksestd sukupolvenvaihdoksessa tuo
selkedsti uutta keskusteluun. Perheyrityksilli nayttdd olevan enemmaén resiliens-
sid ja tahtotilaa pitkijinteiseen kehittdmiseen: onnistuneiden sukupolvenvaih-
dosten kaikkien taustatekijoiden ymmarrykselle on tarvetta. Harvinaisempaa
nikokulmaa edustaa niin ikdan ostamalla yrittijiksi ryhtymisen tarkastelu: val-
miin yrityksen ostaminen yrittijyyden polkuna on edelleen vahvasti alihuomi-
oitu.

Artikkelien pohjalta voimme todeta, ettd omistajanvaihdosprosessiin valmistau-
tumisesta ja itse prosessin lipiviennistd tiedimme jo paljon. Myos ekosystee-
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mistd on hyva yleiskuva, eri toimijoiden roolit omistajanvaihdoksen eri vai-
heissa tunnetaan ja yritysten jatkuvuusnakymistid on hyva kokonaiskuva sian-
nollisten omistajanvaihdosbarometrien ansiosta. Toteutuneiden omistajanvaihdosten
osalta on erittiin toivottavaa, etti jatkossakin saadaan Tilastokeskuksen kautta
tietoa toteutuneista omistajanvaihdoksista: tallainen tieto muodostaa kivijalan
tutkittuun tietoon perustuvassa omistajanvaihdosekosysteemin kehittimisessa.

Teos osoittaa myos nykyisen tietimyksemme aukkopaikat. Kuten alussa todet-
tiin, suomalaisen pk-yritysten omistajanvaihdosekosysteemin kehittimisti on
tehty systemaattisesti jo useamman vuoden ajan, mutta edelleen meiltad puut-
tuvat taméan kehittdmistyon vaikuttavuuden mittarit. Lisda tietoa tarvitaan myos
alueellisista omistajanvaihdosekosysteemeista erityisesti palvelujen piiriin ohjau-
tumisen osalta.

Omistajanvaihdosprosessiin valmistautumisesta tiedetdin monenlaista myyjan
ja ostajan nakokulmista, mutta myyjan tai luopujan henkisen luopumisen vai-
keudesta ei juurikaan kotimaista tietoa ole, eika siti 160ydy myoskain tasta teok-
sesta. Huomionarvoista on my®0s, ettd vaikka teokseen sisaltyy kaksi ansioitu-
nutta artikkelia perheyritysten sukupolvenvaihdoksista, kaikkiaan Suomessa
tehdiin huolestuttavan vahin tutkimusta aiheesta. Maailmalla sukupolvenvaih-
dostutkimusta tehdain kylli runsaasti, mutta se ei korvaa kotimaista aktiivista
tutkimusta, silld uusia nakoékulmia aina l6ytyy. Sukupolvenvaihdoksiin ja yli-
piinsi omistajanvaihdoksiin liittyen tarvitaan myos lisaa tietoutta yksityisten
piddomasijoitusten roolista, mahdollisuuksista ja esteistid. Perheyritykset eivat
ole pelkistaian potentiaalisia sukupolvenvaihdostapauksia, vaan perheyrityksia
tulisi tutkia myos ostajien ja myyjien roolissa.

Kysyntad olisi uusista innovatiivisista yritys- ja liikketoimintajarjestelyista omis-
tajanvaihdosten toteuttamisessa: esimerkiksi toimialatason uudelleenorganisoi-
tuminen (konsolidoituminen), jossa jarjestely tehdaan yksittdisten liiketoimin-
tojen osalta. Tahan olisi syyta perehtyi tarkemmin erityisesti teollisuuden osalta
ja hyvia esimerkkeja 1oytien.

Selkea aukko on myds omistajanvaihdoksen jalkeisessa ajassa. Haltuunotosta ja
integraatiosta ei ole Suomessa juurikaan tutkimusta, muutamia harvoja poik-
keuksia lukuun ottamatta. Kansainvalisessd tutkimuksessa aihetta kisitellian
runsaasti, etenkin suurten yritysten osalta. Edelleen omistajanvaihdosten vai-
kuttavuudesta tarvitaan lisda seka laadullista etta tilastollista tutkimusta erityi-
sesti pk-yritysten osalta. Myo6s ostamalla yrittajaksi ryhtyneiden polut, oston
vaikuttavuus, onnistumiset ja epaonnistumiset kaipaa lisda tutkimusta. Omis-
tajanvaihdoksen jilkeiseen aikaan liittyy myds myyjin tai luopujan tulevien roo-
lien tarkastelu (ns. entrepreneurial recycling), josta Suomessa tehtya tutkimusta
ei kovin paljon 16ydy. Pienessid maassa olisi erityisen tarkeii, ettd harvat resurs-
sit ja osaamiset tulee hyodynnettya oman aktiivisen yrittdjauran jalkeen.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka suomalainen pk-yritysten omistajan-
vaihdosten ekosysteemi on kohtalaisen hyvalla tolalla ja sen kehittiminen perus-
tuu jo nyt pitkalle tutkittuun tietoon, on lisitarvetta monenlaiselle omistajan-
vaihdostietimykselle. On tarkeéa, etta tutkimusta tehdddn monella tasolla: niin
akateemisella tasolla aina vaitoskirjoja ja kansainvalisii tieteellisia artikkeleita
myodden kuin myos kiytdnnonliheiselld tasolla selvityksid ja muita vastaavia
tuottaen. Tarkeintd on kuitenkin, etta jatkossakin tutkijat, asiantuntijat, edista-
jatjayrittajat kayvat aktiivista vuoropuhelua ja etté tietimys liitkkuu molempiin
suuntiin ja ettd eri toimijoiden aktiivisessa vuorovaikutuksessa ymmarrys omis-
tajanvaihdosilmiosta lisiantyy. Omistajanvaihdosfoorumin tutkimusryhman
olisi hyva my6s laajentua ja uusien omistajanvaihdostutkijoiden “kasvattami-
sesta” pitaisi kunkin organisaation aktiivisesti huolehtia.
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OMISTAJANVAIHDOSFOORUMIN TAVOITE JA TEHTAVAT

Omistajanvaihdosfoorumi ja sen tavoite

Valtakunnallinen Omistajanvaihdosfoorumi on hanke, jonka rahoituksesta puo-
let tulee tyo- ja elinkeinoministeriosta ja toinen puoli muilta mukana olevilta
organisaatioilta. Yhteensd foorumissa on tita artikkelia kirjoitettaessa mukana
15 yksityisen ja julkisen sektorin toimijaa, joita kaikkia yhdistda halu edistia yri-
tysten omistajanvaihdoksia. Hankkeen keskeiseni tavoitteena ja tehtdvani on
siis yrityskauppojen ja perheyritysten sukupolvenvaihdosten vauhdittaminen.

Toiminnalla on jo pitkit perinteet ja foorumin juuret ulottuvat kymmenen vuo-
den paihan, jolloin Suomen yrittijat kaynnistivat valtakunnallisen omistajan-
vaihdoshankkeensa. Sittemmin toiminta on laajentunut ja Omistajanvaihdos-
foorumi nykyisessd muodossaan perustettiin vuonna 2017.

Omistajanvaihdosfoorumin tehtavat

Kaytinnossa Omistajanvaihdosfoorumin toiminta voidaan jakaa viiteen osa-
alueeseen eli tutkimukseen, viestintian, kohtaamisten mahdollistamiseen, alue-
toiminnan tukemiseen ja kansainviliseen yhteistyohon.

Tutkimuksia tarvitaan, jotta meilla olisi ajantasainen tilannekuva siitd, kuinka
suurta yritysjoukkoa omistajanvaihdokset koskettavat, mitka ovat niihin liitty-
vid keskeisid haasteita ja kuinka niitd voitaisiin tehokkaimmin ratkaista. Esi-
merkkeind foorumin osin rahoittamista tutkimuksista ovat mm. Seindjoen
ammattikorkeakoulun toteuttama valtakunnallinen omistajanvaihdosbarometri
(Varamaki ym., 2021) ja Lappeenrannan-Lahden teknillisen yliopiston tekema
jatkajatutkimus (Pihkala ym., 2019).

Viestinta taas on keskidssi erityisesti silloin, kun haluamme vaikuttaa paatta-
jiin, kannustaa luopuvia yrittjii valmistautumaan omistajanvaihdoksiin riitté-
van ajoissa tai kertoa potentiaalisille jatkajille yritysostoihin ja sukupolvenvaih-
doksiin liittyvistda mahdollisuuksista. Lisdksi foorumilla on omat verkkosivut,
joilta loytyy tietoa ajankohtaisista tapahtumista ja mm. omistajanvaihdoksia eri
nikokulmista kisittelevia kirjoituksia (ov-foorumi.fi).

Foorumi on my6s mukana erilaisissa tapahtumissa, joissa vélitetdan tutkimus-
ja kokemuspohjaista tietoa sekd mahdollistetaan omistajanvaihdosasiantunti-
joiden tai yritysten luopujien ja potentiaalisten jatkajien kohtaamisia. Merkit-
tavin niistd on foorumin vuosittain jarjestima omistajanvaihdoskonferenssi,
jolla on jo yli vuosikymmenen taakse ulottuvat perinteet. Taind vuonna (2022)
olemme paittineet laajentaa konferenssia omistajanvaihdosviikoksi, jossa itse
paitapahtuman lisiksi jirjestetidn myo6s muita aihetta kasittelevia tilaisuuksia.
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Luonnollisesti teemme tiivisti yhteistyota myos muiden omistajanvaihdoshank-
keiden ja alueellisten toimijoiden kanssa. Kiytannossa alueellisen toiminnan
tukeminen tarkoittaa siti, ettd toimimme eridinlaisena koordinaattorina tai
sateenvarjona omistajanvaihdoshankkeille ja yritimme nain edistaa synergioi-
den syntymista, ehkaista paillekkiisten toimintojen rakentumista ja lisata toi-
mintojen vaikuttavuutta. Yksi keskeinen tavoitteemme on myos yksityisten toi-
mijoiden ja kehittimishankkeiden roolien selkeyttiminen ja yhteistyon lisaa-
minen.

Viimeisimpéani osa-alueena olemme viime vuosina lisinneet merkittavasti myos
kansainvalista yhteistyota. TAma on tirkead, jotta tunnistamme muissa maissa
mahdollisesti esiintyvid hyvia kaytint6ji ja voimme testata niiden toimivuutta
taalla kotimaassamme. Yksi esimerkki tillaisesta hyvésta kiytannosta on edella
mainittu paitds omistajanvaihdosviikon toteuttamisesta. Tamankaltaisella for-
maatilla on saatu lupaavia tuloksia esimerkiksi Belgiassa (Tall ym., 2021).

OMISTAJANVAIHDOSTEN TILANNEKUVA

Omistajanvaihdosten tarve

Omistajanvaihdosten edistimisessi on kyse yhteiskunnallisestikin hyvin mer-
kittavasta tehtavasta. Tutkimukset osoittavat, ettd omistajanvaihdos on jo nyt
ajankohtainen suurelle joukolle yrityksid eikd maara ole ainakaan vihentymassi
lahitulevaisuudessa. Tasta tutkijat ovat Suomessa melko yksimielisia.

Kuinka suurta yritysjoukkoa asia lopulta koskee, esiintyy erilaisia arvioita. Luku-
madaraarviot hieman vaihtelevat riippuen siit, mihin perusjoukkoon tutkimus-
tulokset ovat yleistettidvissa tai misti ajanjaksosta tutkimuksissa ollaan kiinnos-
tuneita. Kiytinnossi arviot ovat yleensa suurimpia tutkimuksissa, joissa tarkas-
tellaan lahitulevaisuuden aikomuksia ja tulokset yleistetdin kaikkiin maamme
yrityksiin koosta riippumatta (esim. Varaméaki ym., 2021). Sen sijaan maari jai
pienemmaiksi selvityksissa, joissa fokus on nykyhetkessa ja rajatummassa perus-
joukossa (esim. Huovinen, 2021).

EK:n kyselytutkimusten mukaan omistajanvaihdos on talla hetkell4 ajankohtai-
nen noin 14 500 tyénantajayritykselle. Kyse on tyo6llisyydenkin nakékulmasta
merkittavastd asiasta, silli omistajanvaihdostilanteessa olevissa yrityksissa on
maltillisen arvion mukaan noin 90 000 tyépaikkaa (Huovinen, 2021). Kuviossa
1 on kuvattu tyénantajayritysten jakautumista elinkaaren eri vaiheisiin.




Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 1. Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi

14 500 tydonantajayritysta ja
90 000 tyopaikkaa omistajanvaihdostilanteessa
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KUVIO 1. Tyénantajayritykset elinkaaren eri vaiheissa (Huovinen, 2021)

On myo6s huomattava, etta onnistuneilla yrityskaupoilla ja sukupolvenvaihdok-
silla ei turvata vain olemassa olevia tyopaikkoja, vaan lisitaan samalla todenna-
koisyyttd myos uusien tyopaikkojen syntymiselle. Nain siksi, ettd omistajanvaih-
dos yleensa uudistaa yrityksen toimintaa ja monet sen lapikdyneistd yhtidista
loytavat tiensa kasvu-uralle.

Omistajanvaihdosten toteutuminen

Tarve omistajanvaihdoksille on siis hyvin ilmeinen ja akuutti, mutta kuinka pal-
jon yrityskauppoja ja sukupolvenvaihdoksia sitten kiytannossa tapahtuu?

Kysymykseen ei aikaisemmin ole ollut saatavilla tarkkoja tilastoja, mutta asiaan
on nyt tulossa muutosta. Omistajanvaihdosfoorumi on nimittdin rahoittanut
Tilastokeskuksen pilottihanketta, jonka myo6ta syntyi ensimmainen kokeellinen
tilasto toteutuneista osakekaupoista ja sukupolvenvaihdoksista vuosina 2018—
2021. Tiedot perustuvat verohallinnon tietoihin siitd, kuinka monessa yrityk-
sessa vahintddn 50 prosenttia osakkeista tai osuuksista on vaihtanut omistajaa
jakuinka paljon yritysten omistajille on myoénnetty sukupolvenvaihdoshuojen-
nuksia.

Tilaston perusteella osakekauppoja ja sukupolvenvaihdoksia nayttaisi tapahtu-
neen noin 4 000 vuosittain, joskin koronapandemiavuosina 2020-21 lukumaara
néyttaisi jaavan selvasti sen alle (Taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Osakekauppojen ja sukupolvenvaihdosten lukumaarat vuosina 2018-2021
(Tilastokeskus, 2022).

Omistajanvaihdostapa 2018 2019 2020 2021
Osakekauppa 3418 3564 3214 2 965*
Sukupolvenvaihdos 770 684 536* n/a
Yhteensa 4188 4248 3750 2 965

*Ennakkotieto

Tilastoa tulkittaessa on huomattava, ettei se ole tiydellinen ja esimerkiksi liike-
toimintakaupat jaavat tarkastelun ulkopuolelle. Lisdksi tilasto kuvaa tilannetta
syyskuussa 2022 ja erityisesti kahden viimeisimmain vuoden osalta tiedot ovat
puutteellisia ja ne voivat vielda muuttua kaikkien verotuspéaitdsten valmistuttua.
Naistd puutteista ja rajauksista huolimatta tilasto on kuitenkin hyva konkreetti-
nen askel yritysten omistajuuden ja omistajanvaihdosten tilastoinnin kehitta-
misessa. Tama on ollut Omistajanvaihdosfoorumin pitkaaikainen tavoite ja tilas-
toinnin kehittidmista ehdotettiin my6s muun muassa kansanedustaja Juha Sipi-
lan johtaman tyéryhmain laatimassa kotimaisen omistamisen ohjelmassa (Sipila
ym., 2021).

OMISTAJANVAIHDOSFOORUMIN VAIKUTTAVUUS JA TULEVAISUUS

Toiminnan vaikuttavuus

Omistajanvaihdosfoorumin toiminnan vaikuttavuuden mittaaminen ei ole aivan
helppo tai yksiselitteinen tehtédva. TAama johtuu tietysti siitd, etti yrittajien omis-
tajanvaihdosaikomuksiin ja niiden toteutumiseen tai toteutumattomuuteen vai-
kuttavat yhtd aikaa monet toisistaan riippumattomat tekijat ja paatokset seka
toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset.

Tuskin kovin moni vield vuoden 2020 alussa osasi ennakoida koetun kaltaista
koronapandemiaa rajoituksineen tai Venijan Ukrainaan kdynnistimaa hyok-
kayssotaa seurannaisvaikutuksineen. Silti ndill4 on ollut selvié, pidosin negatii-
visia vaikutuksia yritysten tulevaisuudenniakymiin ja yrittijien omistajanvaih-
dosaikomuksiin. Lisdksi omistajanvaihdosten edistimisti tekee laaja joukko eri-
laisia valtakunnallisia ja alueellisia toimijoita, jolloin yksittdisen tahon osuutta
kokonaisvaikuttavuutta on erittdin hankala tismallisesti arvioida.

Naista vaikutusarvioinnin haasteista huolimatta on kuitenkin selvai, etta omis-
tajanvaihdosten edistiminen on talla hetkelld vahvemmin esilld kuin koskaan
aikaisemmin ja aihe on yhi useamman poliittisen paattdjan agendalla. Tama on
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taatusti osaltaan myo6s Omistajanvaihdosfoorumin aktiivisen ja pitkdjanteisen
tyon ansiota. Esimerkiksi jo edelld mainitussa kotimaisen omistamisen ohjel-
massa on paljon toimenpide-ehdotuksia, joiden puolesta myo6s foorumissa on
aktiivisesti viestitty viime vuosien aikana (Sipild ym., 2021). Lisiksi valtioneu-
voston yrittdjyyden periaatepaitoksessid foorumin toiminta on mainittu erik-
seen ja sen rooli omistajanvaihdosten edistimisessa siten tunnistettu (Valtio-
neuvosto, 2022).

Huomionarvoista on myos se, ettd toteutuneiden omistajanvaihdosten luku-
maara nayttaa tilla hetkelld suuremmalta kuin vielda muutamia vuosia sitten.
Aikaisemmin arvioimme, ettd omistajanvaihdoksia tapahtuisi vuosittain noin
2 000-4 000 kappaletta. Tilastokeskuksen tuoreimmat vuosiluvut sijoittuvat
kuitenkin tdiman "arviohaarukan” yldosiin ja menevat osin siitd ylikin, vaikka lii-
ketoimintakaupat puuttuvatkin vield luvuista. Yrityskaupparintamalla on siis
tapahtunut viime vuosina vilkastumista ja varmasti tihankin myonteiseen kehi-
tykseen olemme osaltamme foorumissa vaikuttaneet.

Toiminnan tulevaisuus

Luotettavia ja julkisesti saatavilla olevia tilastoja tarvitaan, jotta omistajanvaih-
dosten edistimiseen sisaltyvien erilaisten toimenpiteiden vaikuttavuutta voi-
daan ylipaatian arvioida. Foorumin aktiivinen rooli tilastojen kehittimisessa
kuvastaa hyvin myos toiminnassamme tietoisesti tehtyad painopisteen muutosta,
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jossa tekemisemme fokus on yhi vahvemmin tunnistettujen ratkaisujen ja esi-
tettyjen toimenpide-ehdotusten eteenpiin viemisessa. Tilannekuvan paivitta-
misti ja syventdmista tarvitaan toki jatkossakin, mutta sen rinnalla toimimme
aikaisempaa aktiivisemmin esimerkiksi omistajanvaihdospalveluja tarjoavien
yksityisten toimijoiden ja kehittimishankkeiden sillanrakentajana. Kaytidnnossa
siis pyrimme kirkastamaan eri toimijoiden rooleja, lisidamaan yhteistyota ja sita
kautta parantamaan kokonaistoiminnan vaikuttavuutta.

Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd Omistajanvaihdosfoorumin pitkdjanteinen
ty6 alkaa nyt kantamaan hedelméi. Ty6 omistajanvaihdosten edistimisessi on
kuitenkin vield pahasti kesken, eika tarve suinkaan ole vihentymassa vaan pikem-
minkin lisidantymassi lahivuosina. Tahdn vaikuttavat paitsi yrittajien ikaanty-
minen, niin myos talouden ja maailmantilanteen turbulenssi, jonka seurauk-
sena omistajanvaihdosten tehokas edistiminen edellyttia entistikin vahvem-
paajalaajempaa yhteistyota sekd toiminnan koordinointia ja ohjausta.

Tahan roolin olemme foorumissa valmistautuneet ja motivoituneita jatkamaan
tyotamme omistajanvaihdosten ja kotimaisen omistajuuden puolesta my®os jat-
kossa.
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Voidaan vaittad, ettd omistajanvaihdosmarkkinat eli yritysmarkkinat eivat Suo-
messa toimi parhaalla mahdollisella tavalla mikro- ja pienyritysten osalta. Vai-
tettd tukevat monet seikat.

Seindjoen ammattikorkeakoulu on tutkinut sddnnéllisesti kolmen vuoden vilein
yrittijien omia nakemyksia yrityksiensa jatkuvuudesta lahimméin kymmenen
vuoden aikana. Nikemyksii on keratty 55-vuotta tayttianeilta yrittajilta mutta myos
tatd nuoremmilta. Viimeisin tutkimus, Valtakunnallinen omistajanvaihdosbaro-
metri (Varaméaki ym., 2021), on vuodelta 2021. Sen mukaan, siis yrittdjien omien
odotusten ja toiveiden toteutuessa, myyntiin olisi menossa 82 000 yritysta, suku-
polvenvaihdos olisi odotettavissa 11 000 yrityksessa ja perati 25 000 yritysta olisi
lopettamassa toimintansa, kun nykyinen omistaja jattdi yritystoiminnan. Omis-
tajanvaihdosten piiriin tulisi nidin 43 000 yritysta seuraavien kymmenen vuoden
aikana. Yrittijien omien arvioiden mukaan omistajanvaihdoksia tapahtuisi siten
4300 vuosittain yrittdjan ikddntymisesti johtuen.

Pankkien, Finnveran ja yritysvalittijien arvioiden mukaan niyttadd kuitenkin
siltd, ettd yrittajien kaikki omistajanvaihdostoiveet eivit tayty.

Heikosti toimivat yritysmarkkinat haaskaavat kertynyttd osaamista, tietoja ja
taitoja, kun ndma eivét siirry seuraavalle yrittdjille. Toki hivitetyt osaamiset ja
taidot voi hankkia takaisin, mutta siind hukataan turhaan aikaa ja rahaa. Kaikissa
toimivissa yrityksissd on sellaisia osaamisia ja taitoja, joilla on arvoaja jotka siten
ovat myytivissa. Myos omaisuutta haaskaantuu, jos omistajanvaihdos viivastyy
tai jaa kokonaan tekematta. Yritys, johon ei panosteta, voi menettid nopeasti
arvoaan.

Kirjoittaja toimii Suomen Yrittijissd Omistajanvaihdosfoorumin sihteerini ja
hankkeen projektipaallikkond. Han on toiminut omistajanvaihdosten edistdjana
vuodesta 2013 alkaen ja tavannut lukuisan joukon alan toimijoita: yrittijia, yrit-
tajiksi aikovia, yritysvalittijia, omistajanvaihdoskoordinaattoreita, henkilost6a
kehittamisyhtidistd, uusyrityskeskuksista, ammattiopistoista, ammattikorkea-
kouluista, yliopistoista, ELY-keskuksista, TE-toimistoista ja yrittijijarjestoista.
Hin on tavannut rahoittajien edustajia ja alan muita markkinaehtoisia toimi-
joita. Tassa artikkelissa han kertoo kokemuksistaan ja nikemyksistaan liittyen
omistajanvaihdosten kehittimiseen nojaten osin myos Suomen Yritt4jien tam-
mikuussa 2021 julkaisemaan joukkoon ehdotuksia (Suomen Yrittdjat, 2021), jotka
toimeenpanemalla omistajanvaihdoksia voitaisiin eri toimijoiden toimesta mer-
kittavasti edistad. Toimenpide-ehdotuksia oli yhteensa viisitoista ja ne koskevat
omistajanvaihdosekosysteemié kattavasti.
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DYNAMIIKKAA YRITYSMARKKINOILLE

Seindjoen ammattikorkeakoulu (Varaméaki ym., 2013) julkaisi vuonna 2013 Omis-
tajanvaihdoksen toteutus ja onnistuminen ostajan ja jatkajan nakokulmasta -tut-
kimuksen. Sen mukaan kauppoja tehdidan pdiosin tuttujen kesken. Ostajista ja
myyjista periti 61 prosenttia tunsi toisensa ennalta ja tuli noin 80-prosenttisesti
samalta tai naapuripaikkakunnilta. Nayttaa siltd, etta toisilleen tuntemattomat
ostajat ja myyjat eivat kohtaa. Tuttuudella on toki myo6s myonteisia vaikutuk-
sia: ostajista perati 83 prosenttia piti tekeméinsi kauppaa joko onnistuneena tai
erittdin onnistuneena.

Myyjélle ja miksei my0s ostajalle olisi eduksi, ettd kauppoja tehtiisiin myds mui-
den kuin entuudestaan tuttujen kesken. Nain potentiaalisten ostajien lukuméaira
kasvaisi ja yritys 16ytéisi itselleen sopivamman ostajan.

Yritysmarkkinoilla myyjien suurin haaste on tutkimusten (Varamaki ym., 2012,
2015, 2018, 2021) mukaan ostajien l6ytaminen. Kokemusten mukaan myé6skaan
ostajat eivat tahdo loytaa 16yda myyjid. Kohtaanto-ongelmaa on ratkaistu jar-
jestamalla tilaisuuksia, joissa ostajat, myyjat ja asiantuntijat on kutsuttu yhteen
joko kasvokkain tai myo6s verkon valityksella. Naita tilaisuuksia on jarjestetty
alueellisesti. Jarjestdjina ovat toimineet alueen matalan kynnyksen neuvontaa
tarjoavat organisaatiot. Kokemukset naista tilaisuuksista ovat positiivisia ja niita
on syyta jatkaa ja lisata.

MYYJAT AJOISSA HEREILLE

Yli 55-vuotiaiden yrittdjien omien toiveiden mukaan omistajanvaihtoon tulisi
yhteensa yli 4 000 yritysti vuosittain. Todellisuudessa niin ei kuitenkaan kiy.
Miksi yritysta ei aseteta myyntiin? Miksi sukupolvenvaihdosta ei lahdeti vie-
méiin eteenpiin? Miksi ensimmaisia askelta ei oteta? Hyvissi kunnossa olevista
yrityksistd on markkinoilla pulaa.

Omistajanvaihdosta tulisi alkaa valmistella mieluiten ennemmin kuin myéhem-
min — silloin, kun yrittdjalld itsellidn on vield voimia ja innostusta kehittaa yri-
tystadn. Ideaalitilanne olisi, jos sopivia ajankohtia omistajanvaihdoksille olisi
mietitty valmiiksi jo yritystd perustettaessa. Nain yrittdjilla olisi kaiken aikaa
henkinen valmius omistajanvaihdoksiin. Yrittdjan tulee joka tapauksessa joskus
tehda paatds yrityksestd luopumisesta. Kun paatos on tehty, on syyta pysya liik-
keessd, kunnes luopuminen tai myynti on saatu valmiiksi.

Omistajanvaihdosmarkkinoille tarvittaisiin paljon lisda hyvii yrityksid. Huima-
piinen ajatus olisi, ettd kaikki yritykset olisivat myynnissi kaiken aikaa eiki
myyntiin tarvitsi erikseen ryhtya. Nyt yrittdjat eri syistd arastelevat ilmaista
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omistajanvaihdosaikeitaan. Pelatdin, varmasti osin aivan aiheesta, etti asiakkaat
saattaisivat kavahtaa, henkil6kunta saattaisi tuntea olonsa epavarmaksi, alihank-
kijat tarkastelisivat yhteistyotid uudelleen ja rahoittajat miettisivit rahoitusku-
viot uudessa valossa. On toki ymmarrettavai, etta tietyissa tapauksissa myynti-
aikeiden ilmaiseminen saattaisi haitata suhteita rahoittajiin, asiakkaisiin, ali-
hankkijoihin, verkostokumppaneihin ja henkil6sto6n.

Omistajanvaihdosaikeiden julkituloa saatetaan pitaa kiusallisena myos siksi, etta
naapurit ja tuttavat saattaisivat epiilld, ettd yritt4jalla menee todella hyvin tai
erityisen huonosti, kun yrityskauppaan on ryhdytty. Onnistumisia tai epidon-
nistumisia ei haluta osoittaa, ja yrityksen myymistd pidetian helposti asiana,
joka pitaisi pitia salassa. Sellaista yritysta, jonka myynnista ei saa kertoa kenel-
lekaan, on kuitenkin mahdoton myyda. Yhi on tekemista siind, etta yrityskauppa
nahdain osana yrityksen normaalia elinkaarta.

Mikali yrittaja ei myy tai saa myydyksi yritystiin, jaa hidnelta palkinto, mahdol-
lisesti vuosikymmenten ponnisteluiden tulos, saamatta. Tilanne on vakava eri-
tyisesti silloin, jos kuvitelmissa on ollut, ettd yrittdjielakkeen sijaan elakepotti
nostetaan kerralla, yrityskaupalla. Yrittijan, joka tavoittelee tata viimeista tilia,
on syyta olla hereilla riittavan ajoissa.

Yritysvalittijien mukaan kenties suurin omistajanvaihdoksia hidastava tai jopa
estavi tekija on yritysten heikko taloudellinen suorituskyky suhteessa yrittajan
omiin odotuksiin kauppahinnaksi. Tutkimuksen (Varaméaki ym., 2021) ja kay-
tinnoén kokemustenkin mukaan nayttaa silta, ettd yrittajat eivat tieda yrityksensa
todellista arvoa eli sitd arvoa, mitd mahdolliset ostajat olisivat valmiit yrityk-
sestd mahdollisesti maksamaan. Toki kaikki kaupat ovat yksil6llisii ja arvo maa-
rittyy tarkasti vasta siini vaiheessa, kun kaupasta sovitaan. Arvo on aina ostaja-
kohtainen, koska ostaja maarai yrityksen tulevaisuuden eli sen millaiseksi yri-
tyksen tuloksentekokyky muodostuu uuden yrittijin valitsemassa
toimintaymparistossa.

Tutkimusten (Varaméaki ym., 2012, 2015, 2018, 2021) mukaan kohteen arvon-
madritys onkin merkittava yrityskaupan haaste sekd myyjien etta ostajien kan-
nalta. Kysymys ei kuitenkaan liene arvonmaarityksestd prosessina vaan arvon-
madrityksen lopputuloksesta. Se saattaa olla pettymys myyjalle, joka uskoo ja
toivoo yrityksensid olevan arvokkaampi kuin se onkaan. Hintapyynnoét saatta-
vat siksi olla eparealistisen korkeita. Oikea arvo on se, jolla myyja suostuu myy-
main ja jonka ostaja suostuu maksamaan ja jonka rahoittaja rahoittaa. Mikali
osapuolten kasitykset arvosta poikkeavat sovittamattomasti toisistaan, kauppaa
ei synny. Yrityksia tulisi johtaa ja kehittdd arvo edelld, toisin sanoen niin, ettd
yrittajalla olisi aina reaalinen késitys johtamansa yrityksensa arvosta ja sen kehit-
tymisestd omien toimenpiteidensi seurauksena.

Myyjat ovat myymassa yrityksensd menneisyyttd ja ostajat ovat ostamassa omaa
jayrityksen tulevaisuutta. Kauppa ei kiy, jos tulevaisuus ei naytd lupaavalta.
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Yritysvalittajat kertovat, etti toinen merkittdva syy sithen, miksi omistajanvaih-
dos ei lahde liikkeelle on se, ettd yrityksen ja yrittdjin osaaminen ovat yhta.
Kaikki yrityksen osaaminen on vain yrittdjin tiedossa. Jotta sukupolvenvaihdos
tai yrityskauppa olisi mahdollista, tulisi osaamisten olla eriytettyini. Yrittajan
tulee tehdai itsestddn yritykselle tarpeeton. Yrityksen osaaminen tulee dokumen-
toida. Esimerkiksi toimintasuunnitelmat, budjetit, yhteistydkumppanuudet, yri-
tyksen ja asiakaskohtaisen tiedot tulee olla vietyini tietojarjestelmiin.

Yksinyritt4jid on Suomessa noin 200 000. Harva heisti kuitenkin yrittaa yksin.
Suomen Yrittdjien Yksinyrittdjakyselyn (Suomen Yrittajat, 2022) mukaan yksinyrit-
tdjistd toimii yksin vain 15 prosenttia. Kaikki muut toimivat verkostona yhden
tai useamman kumppanin kanssa. Verkostomainen toiminta koskee kaikkia yrit-
tdjid. Verkostojen toiminnan nidkékulmasta saattaa yhdella yritykselld olla mer-
kittava rooli koko verkoston toiminnalle. Toteuttamaton yrityskauppa saattaa
pahimmassa tapauksessa halvaannuttaa koko verkoston.

OSTAJIEN AKTIVOINTI

Tietoisuus siitd, etta tie yrittijiksi voi kdiyda myds yritysoston kautta, on vahai-
nen. Yrittijiksi aikovien mieleen ei edes juolahda, ettd tallainen mahdollisuus
on olemassa, ja vaikka juolahtaisikin, myynnissa olevia yrityksia on hankala 16y-
tdd. Oma startup-yritys tuntuu kiehtovammalta tavalta aloittaa yritystoiminta.
Toki startupeja ja uusia yritysideoita tarvitaan kaiken aikaa, mutta yleista tietoi-
suutta siitd, ettd yritystoiminnan voi aloittaa jo olemassa olevan yrityksen toi-
mintaa jatkamalla, tulisi lisata.

Olemassa olevan yrityksen toiminnan jatkaminen on paljon vaivattomampaa
kuin uuden yrityksen perustaminen. Toimivassa yrityksessa on paljon valmiina:
maine, asiakkaat, tuotteet, palvelut, henkildstd, prosessit ja johtamismallit. Jo
toiminnassa olevaa yrityksen kehittimista voi jatkaa valittémasti. Lienee kui-
tenkin aina niin, ettd kukin yritt4ji toimii omilla vahvuuksillaan ja muovaa yri-
tystddn omannakoisekseen. Jos yritysmarkkinat eivat toimi eika aloittava yrit-
taja loyda liikeideaansa jo toteuttavaa mahdollisesti myynnissi olevaa yritysta,
joutuu han turhaan aloittamaan takamatkalta.

Uusia yrityksii ja uusia liikeideoita tarvitaan aina. Uuden yrittdjin olisi kuiten-
kin hyodyllista tutkia, onko vastaavalla tai lahes vastaavalla liikeidealla varustet-
tua yritystd myynnissid. Uuden yrityksen jatkaminen on turvallisempaa kuin
uuden perustaminen. Omistajanvaihdosmarkkinat tarvitsevat lisdi seka osta-
jia ettd hyvassa myyntikunnossa ja aidosti kaupan olevia yrityksia.

Yritystoimintaa voi myos laajentaa yritysostoin. Tutkimusten mukaan pienten
jakeskisuurten yritysten ostot onnistuvat ostajan nakokulmasta lahes poikkeuk-
setta hyvin tai erittdin hyvin. Jos yritysmarkkinat eivat toimi, eika toimintaansa
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laajentava yrittaja 1oyda laajentamisideaansa sopivaa mahdollisesti myynnissa
olevaa yritystd, joutuu hankin aloittamaan turhaan takamatkalta. Han joutuu
vieldpa mahdollisesti kilpailutilanteeseen yrittdjan kanssa, joka kuitenkin tosi-
asiassa olisi kenties valmis luopumaan yrityksestaan. Ilmi tuotu osto- ja myyn-
tiaie olisi sekd ostajan ettd myyjan etu. Yritysostot tulisi nahdi luonnollisena
osana yritysten kasvustrategiaa.

Kuten edelli on todettu, yrityskauppa on kelpo vaihtoehto ryhtya yrittajaksi, oli
sitten yrittijyyteen herannyt henkilé nuori tai varttunut. Samaten yrityskauppa
on toimivalle yritykselle — pienellekin — keino hakea kasvua. Oppilaitosten yrit-
tajyysopit kuitenkin nojaavat suurelta osin aloittavien yritysten kaynnistami-
seen. Omistajanvaihdosvaihtoehdon esille tuonti on niissa jadnyt vahille huo-
miolle.

Omistajanvaihdosten tunnettuuden lisddmiseksi tarvitaan viestintdi. Merkitta-
via viestinndn kohteita ovat opiskelijat ja tydmarkkinoiden kiytt66n vapautu-
neet kokeneet lilkkkeenjohdon osaajat, jotka aikaisemmin ovat toimineet palkan-
saajina. Oppilaitoksiin tulee perustaa jatkajakouluja ja luoda Yrittajaksi yritys-
ostolla -valmennuskoulutuksia.

Yksinyrittdjid on yrittdjistd yli 60 prosenttia. Heille tulisi keksid keinoja, miten
osaaminen ja omistaminen voidaan siirtda yrityksen jatkajalle. Kynnysti ensim-
maisen tyontekijan palkkaamiseen tulee alentaa. Tassi ty0ssa oppien ammat-
tiin -malli saattaisi olla yksi ratkaisu. Sen kehittimiseen tarvitaan seka valtakun-
nallista kehitystyota ettd halukkaita oppilaitoksia.

OMISTAJANVAIHDOSPALVELUT KUNTOON

Jotta yritysmarkkinat saataisiin kehittymaén kohti tavoitetta, tulee varmistaa se,
ettd alueellisten omistajanvaihdoshankkeitten tarjoamat matalankynnyksen pal-
veluiden ja markkinaehtoisten toimijoiden palveluiden rajapinta on mahdolli-
simman selked. Maksuttomilla palveluilla on oma tirkea roolinsa myyjien ja
ostajien herattelytoimissa, alueellisen omistajanvaihdosverkoston ylldpidossa ja
kehittimisessa ja ostajien ja myyjien ohjaamisessa alueen toimijoiden tarjoamien
palveluiden piiriin. Sen sijaan ostajien ja myyjien listaaminen, osto- tai myyn-
titoimeksiantojen toimeenpano, sopimusten ja kauppakirjojen laadinta seka
arvonmaaritys ovat selkeammin yksityisten toimijoiden tehtdvakenttaa.

Julkisesti tuettujen palvelujen ja kaupallisten yrityspalvelujen roolien ja tehta-
vien tismentdminen on tarkead, koska tavoitteena on yrittijyyden edistiminen
eika sinansa hyvaa tarkoittava julkisesti tuettu toiminta saa johtaa markkinahai-
ri6ihin tai kilpailuvaaristymiin. Ilman selkedi tehtavéjakoa julkisesti tuetut hank-
keet voivat synnyttdd myos tilanteita, joissa luopujat ja jatkajat tottuvat maksut-
tomiin palveluihin. Pahimmillaan tima voi estdd yritysmarkkinoiden alueellista
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kehittymisti, koska markkinaehtoisten toimijoiden on vaikea kilpailla maksut-
tomia palveluja vastaan.

Tarkeaa on myos rohkaista myyjii ja ostajia asiantuntijapalveluiden kayttajiksi.
Jalleen tutkimukseen (Varamaki ym., 2021) nojaten niyttia silta, ettd ostajat ja
myvyjat ei halua kdyttaa tai eivat 16yda yrityskaupan asiantuntijapalveluita. Myy-
jat ja ostajat uskovat jostakin syystad suoriutuvansa yrityskaupasta yksin. Asun-
tokaupassa asiantuntijapalveluita osataan kayttda, mutta samaa suuruusluokkaa
olevassa yrityskaupassa ei. Kuitenkin asuntokaupat ovat luonteeltaan ovat yksin-
kertaisempia.

Toisaalta kysymys voi olla my®os siitd, ettd asiantuntijapalveluiden tuotteistus on
tehty siten, ettd niiden tuottama arvo ei tule kyllin selkeasti perustelluksi. Asian-
tuntijoiden tulisikin tuotteistaa palvelunsa paremmin niin, ettd niiden hyodyt
tulisivat paremmin esiin. Valmius maksaa asiantuntijapalveluista yrityskaupassa
niyttiisi olevan vihainen. Etenkian pienyritysten myyjat ja ostajat eivit usein
halua tai osaa hyodyntaa yrityskaupan asiantuntijapalveluita. Syiti on seka sysissa
ettd sepissa. Yrityskaupan ammattilaisten palvelut on mahdollisesti tuotteistettu
suurempia yrityksid varten. Toki on olemassa yritysvalittdjia, jotka ovat keskit-
tyneet tarjoamaan palveluitaan myos pienille yrityksille.

Yritysten myyntipaikkoja ja yritysvalittijii 16ytyy verkosta runsaasti, useita kym-
menid. Samoin yrityskaupan ammattilaisiksi ilmoittautuu moni. Tosin ilmei-
sesti on niin, ettd melko harvalle toimijalle yrityskaupat ovat kannattava paa-
tyd. Myyjan ja ostajan on vaikeaa 16ytaa toisensa tistd monien mahdollisuuk-
sien viidakosta.

Yrityksen myyntid harkitsevien suurimpia pulmia on yhd mahdollisten ostajien
léytaminen. Vastaavasti ostajien haasteena on myytavien yritysten l1dytaminen.
Ostajien ja myyjien kohtaamismahdollisuuksia tulisi lisita. Tarvitaan tunnettuja
yrityskauppapaikkoja, joissa ostajat ja myyjat voivat tutustua myos asiantunti-
japalveluiden tarjontaan. Koronakriisi on opettanut, ettd vuorovaikutteiset online-
verkkokohtaamiset toimivat. Kohtaamisia myyjien, ostajien ja asiantuntijoiden
valilla oli hyva lisdtd myos talla tavoin. Verkon kauppapaikat eivat kuitenkaan
yksikaan riitd. Yhtakaan yrityskauppaa ei luultavasti tehda yksinomaan verkon
varassa. Aina tarvitaan kohtaamisia kasvokkain.

Talla hetkella yritystenverkkokauppapaikkamarkkinaa hallitsevat Firmakauppa
ja Yritysporssi. Firmakauppa on tarkoitettu yrityksille, joiden myyntihinta on
alle 200 000 euroa. Se on ilmoittajalle maksuton. Yritysporssi on ilmoittajalle
maksullinen. Se on tarkoitettu kaiken hintaisille yrityksille.

Myyntipaikkojen myynti-ilmoitukset ovat usein informaatioltaan niukkoja, jos-
kin ne viime vuosina ovat kehittyneet. Jos kdytettyji autoja myytaisiin vastaa-
valla tavalla, myyja ei kertoisi, onko myymassa henkil6- vai pakettiautoa, minki
merkkinen auto on kyseessa, paljonko autolla on ajettu tai minkalaista hintaa
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on ajateltu. Myynti-ilmoitukset eivat juurikaan innosta ostamaan ja unelmoi-
maan.

Suomen Yritysvalittijain ja Omistajanvaihdosasiantuntijain Liitto on lanseeran-
nut Auktorisoitu Yritysvalittdja -tutkinnon. Auktorisoinnin tarkoituksena on var-
mistaa yritysvalittijien osaamisen ja ammattitaidon riittdvyys ja sdilyminen yri-
tysvalittdjille keskeisissid osaamisalueissa. Auktorisointi osaltaan parantaa yritys-
valittdjien tunnettuutta.

Yrittdjid tulee rohkaista ja kannustaa, jotta he kdynnistavat oman yrityksensi
omistajanvaihdoksen ajoissa ja hyodyntéavat jo tarjolla olevia mahdollisuuksia.
Matalan kynnyksen neuvontaa on jo nyt saatavilla useassa Suomen maakun-
nassa. Matala kynnys tarkoittaa sita, ettd neuvonta on kayttdjalle ilmaista. Nama
neuvojat tuntevat alueensa omistajanvaihdosekosysteemin ja osaavat neuvoa
yrittdjad eteenpain. Matalan kynnyksen neuvontaa tarvitaan, kunnes yrityksen
omistajanvaihdos on yhti arkipaivaista kuin vaikkapa auto- tai asuntokauppa.

Toimivat, terveet yritykset ovat hyvinvoinnin perusta. Yrittdjyys luo menestysta
jatyotid. Maakuntien, seutujen ja alueiden houkuttelevuus perustuu viredan yri-
tystoimintaan, tulevaisuuden uskoon ja toimiviin keskuksiin.

Pienilli ja keskisuurilla yrityksilli on keskeinen tehtidva kasvun moottoreina.
Viime vuosina uudet tyépaikat ovat syntyneet nimenomaan naihin yrityksiin.
Suurten yritysten henkiléstomaarai ei yleensa kasva, vaikka niissi toki tapahtuu
uudistumista. Suuret yritykset lahes poikkeuksetta ulkoistavat toimintojaan, kun
ne etsivit keinoja kilpailukykynsa parantamiseen.

VISIOTA TULEVAAN

Arvopaperiporssissa noteerattujen yritysten markkinat toimivat. Niiden yritys-
ten arvo-osuuksia ostetaan ja myydaan, ja yritysten arvo on kaiken aikaa sel-
villa. Arvopaperip0rssia vastaava kauppapaikka tarvittaisiin myos pienille ja kes-
kisuurille yrityksille. Taméan jarjestdmisessi olisi runsaasti ratkaistavia yksityis-
kohtia, mutta ajatusta sietdisi pohtia.

Rahoituksen jarjestyminen on yksi yrityskaupan toteutumisen haasteista. Myos
yrityskauppoja tukevia rahoitusratkaisuja on syyta kehittaa. Rahoituslaitosten
kiristynyt siantely on aiheuttanut sen, etti yrityskauppojen rahoitus on vaikeu-
tunut. Pankkien ja muiden rahoituslaitosten edustajat kertovat, etta hyville koh-
teille rahoitus jarjestyy aina. Hyvista kohteista on pulaa. Tarvitaan uusia rahoi-
tusinstrumentteja ja instituutioita varmistamaan yrityskaupan sujuminen. Jouk-
korahoitus on yksi kiinnostava tutkittava kohde.
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LOPUKSI

Pohdinnan arvoinen vaihtoehto on my®és sijoitusrahasto tukemaan pienten yri-
tysten omistajanvaihdoksia. Pankki edellyttaa aina yrittajalta omarahoitusosuutta.
Pankin mahdollisuudet riskinottoon ovat rajoitetut, ja se rajoittaa pankin rahoi-
tusosuuden vakuuksista riippuen 50-70 prosenttiin kauppahinnasta.

Omarahoitusosuuden merkitys rahoituskriteerind on kasvanut. Samaan aikaan
kiintedn omaisuuden, koneiden, kaluston ja varaston vakuusarvot ovat alentu-
neet. Lisaksi liiketoiminnasta yhd suurempi osa on sellaista, ettd siihen ei ole
sitoutunut merkittivid vakuudeksi kelpaavia omaisuuserid. Markkinoilla on
vaihtoehtoisia keinoja omarahoitusosuuden hankintaan, esimerkiksi Finnveran
yrittajalaina.

Toinen vaihtoehto omarahoitusosuuden hankintaan on aktiivisen padomasi-
joittajan ottaminen mukaan yrityksen toimintaan. Mikali yrittdja ei ole halukas
omistusosuutensa pienenemiseen, vaihtoehtona on véalirahoitus. Vilirahoituk-
sella hankitaan oman pdioman ja vieraan pidoman valiin sijoittuvaa niin sanot-
tua valipadomaa.

Markkinoille tulisi luoda padomarahasto, joka myontda oman padoman ehtoista
rahoitusta erityisesti pienille yrityksille. Se vauhdittaisi kasvua, tyollisyytta ja
omistajanvaihdoksia. Rahaston toiminta voisi rakentua mallille, jossa rahastolla
olisi oma peruspidioma, minka lisiksi yrityksen myyja sijoittaisi rahastoon muu-
tenkin kauppaan tarvittavan myyjan rahoitusosuuden. Rahastoon sijoittava
myyja saisi osuuden rahastosta, jonka sijoitukset on hajautettu useisiin eri koh-
teisiin.

Elinkeinoelaman osatekijéihin kuuluvat uudet perustettavat yritykset, kasvuun
ja kansainvalistymiseen keskittyvat yritykset sekd ndiden omistajanvaihdos-
markkinat eli yritysmarkkinat. Omistajanvaihdos voi olla kasvun tai kansainva-
listymisen valine tai se voidaan nihda myos vaihtoehdoksi uudelle yritykselle.
Toki aina tarvitaan myos kokonaan uusia yrityksid. Toimivat, dynaamiset yri-
tysmarkkinat varmistavat yritysten kasvun ja kehittymisen.

Vireistd omistajanvaihdosmarkkinoista hyotyvéat kaikki. Yrittdjat saavat viimei-
sen tilinsi, yrittajiksi aikovat saavat liiketoimilleen lentivan lahdon, hankittua
osaamista ei haaskata, asiakkaat saavat tuotteensa ja palvelunsa ilman epéjatku-
vuuskohtia, yritysten kasvu ja kilpailukyky siilyy, tyopaikkoja ei vaaranneta,
verotulot turvataan, alueellinen vireys siilyy ja usko tulevaisuuteen vahvistuu.

Finnvera on mukana vuosittain noin 1 000 omistajanvaihdoksessa joko lainoit-
tajanaja/tai vakuuksien tarjoajana. Finnvera kertoo (Finnvera, 2022), etti naista
yrityksistd yli 40 prosenttia muuttuu kasvuyrityksiksi. Nain omistajanvaihdos-
ten edistiminen on miti mainiointa kasvu- ja uudistamispolitiikkaa.
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On arvioitu, ettd seuraavan kymmenen vuoden kuluessa omistajanvaihdoksen
pariin tulevissa yrityksissi tyoskentelee reilusti yli 200 000 henkil6a. Naiden
henkildiden yhteensa vuosittain maksamat kunnallisverot ovat suurusluokaltaan
miljardia euroa, ja valtionverokertymai luokkaa satoja miljoonia euroja. Toimi-
mattomat yritysmarkkinat vaarantavat nima veroeurot.

Jos yritysmarkkinat eivit toimi, jad myos asiantuntijoiden osaaminen hyédyn-
tamattd. Omistajanvaihdos tehdian suomalaissa yrityksissa nykyisin kerran suku-
polvessa, eikd aiheen osaamista kerry yritykseen. Siksi olisi tarkeda, ettd asian-
tuntijoiden palveluja hyédynnettiisiin. Asiantuntijoiden palvelun ylenkatsomi-
nen voi vaarantaa yrityksen olemassaolon ja tulevaisuuden.

Suomen Yrittdjat on edistinyt omistajanvaihdoksia vuodesta 2013 alkaen. Tyota
on tehty projekteina, joiden rahoittajana tyo- ja elinkeinoministeriolla on ollut
kasvava rooli. Suomen Yrittijien aloitteesta vuonna 2017 perustettu Omistajan-
vaihdosfoorumi laajensi hankkeitten omarahoituspohjaa. Omistajanvaihdosfoo-
rumissa on nyt mukana keskeinen joukko julkisia toimijoita, markkinaehtoisia
toimijoita, yrittajajirjest6ja ja muita, joille omistajanvaihdosten edistiminen on
merkityksellisista.

Kansanedustaja Juha Sipilan johtama Kotimaisen omistamisen -tyéryhma jul-
kaisi Visio 2030 Kohti vastuullista ja osaavaa omistajayhteiskuntaa -raporttinsa
maaliskuun lopulla 2021 (Sipild ym., 2021). Raportti sisdltdd monia omistajan-
vaihdoksia edistavia toimenpide-ehdotuksia. Yhteni sen toimenpide-ehdotuk-
sena on, ettd kehitetdin ja vakinaistetaan kansallinen ja maakuntatason omista-
janvaihdoksia edistiva palveluntarjonta ja turvataan palvelun jatkuva rahoitus.
Taméin toimenpide-ehdotuksen Marinin hallitus péitti puoliviliriihessaan huh-
tikuun lopulla 2021 toteuttaa: "Kehitetdin ja vakinaistetaan kansallinen ja maa-
kuntatason omistajanvaihdoksia edistava palveluntarjonta. Turvataan palvelun
jatkuva rahoitus.” (Sanna Marinin hallitus, 2021).

On tarkead, ettd Omistajanvaihdosfoorumi jatkaa ty6taan valtakunnallisena omis-
tajanvaihdosten edistijana. Tassa tarvitaan tyo- ja elinkeinoministerion tukea.

Omistajanvaihdosmarkkinoiden kehittdmisessa riittdi tehtavaid monelle taholle.
Tassa artikkelissa on tuotu esiin joukko yritysmarkkinoiden kehittimiseen liit-
tyvid mahdollisuuksia ja havaintoja. Politiikan tekijoille paikallisesti, valtakun-
nallisesti ja Eurooppa-tasolla riittda tehtivaa esteiden poistamiseksi ja mahdol-
lisuuksien luomiseksi. Julkisilla ja markkinaehtoisilla toimijoilla on tydsarkaa
etulinjassa ostajien, jatkajien, myyjien ja luopujien parissa ja myos keskinaisen
yhteistyon kehittimisessa. Yrittijijarjestoilld, uusyrityskeskuksilla, seudullisilla
kehittamisyhtioilla, yliopistoilla ja ammattikorkeakouluilla ja muilla teemaan liit-
tyvilla yhdistyksillda on myo6s runsaasti tehtdvaa, jotta omistajanvaihdosten ekosys-
teemi kehittyy.

Pohjimmiltaan yritystoiminnan tarkoitus on asiakkaiden ongelmien ratkaise-
minen ja/tai tarpeiden tyydyttiminen. Yrittijien tulisi suoriutua néisti tehta-
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vista niin, etta yrittdja itse ei kdyhtyisi vaan toiminta olisi taloudellisesti kan-
nattavaa. Yrittijien eldami on rajallinen, mutta yritykset voivat eldd miten pit-
kdan tahansa, kunhan niiden omistajat aika ajoin vaihtuvat. Yritysten jatkuvuus
kuitenkin edellyttid innostuneita ostajia ja jatkajia, jotka kehittavat yrityksii
edelleen.

Viime kadessd yrittajat itse ratkaisevat yritystensa jatkuvuuden ja omistajan-
vaihdokset. Heidan paitettivaniaan on, miten yritykset kasvavat ja kehittyvat.
Yksin- ja mikroyrittdjat ovat omistajanvaihdosten ydinjoukko. Heiddn osaamis-
piddomansa siirtimisesti ja edelleen hyédyntamisestd on kysymys.
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Yrityksen omistajanvaihdoksen ytimessid ovat myyji, ostaja ja kaupan kohde.
Yritysten sukupolvenvaihdoksissa myyjia kutsutaan luopujaksi ja ostajaa jatka-
jaksi, mutta kaupan kohde on osuva termi tissakin yhteydessi. Tassa artikke-
lissa omistajanvaihdosta kaytetdin ylakasitteeni yrityskaupoille ja sukupolven-
vaihdoksille. Yrityskaupoissa yrityksen tai sen liiketoiminnan ostaja on myyjan
perheen ulkopuolinen taho ja omistaja vaihtuu, kun enemman kuin 50 % yri-
tyksestd vaihtaa omistajaa. Sukupolvenvaihdoksella puolestaan tarkoitetaan
tapahtumaa, jossa yrityksen omistaja luovuttaa seka omistuksellisen mairaysvallan
ettd johtajuuden yrityksessi yhdelle tai useammalle lapselleen ja mahdollisesti
hinen tai heidin puolisoilleen.

Omistajanvaihdos on monimutkainen, monitasoinen ja monivaiheinen ilmi6
(Meglio & Risberg, 2010). Kaytannossa yrityksen omistajanvaihdosta tarkastel-
laan useista muistakin nakokulmista kuin ostajan, myyjin ja kaupan kohteena
olevan liiketoiminnan tulevaisuuden ndkymén. Omistajanvaihdoksen toteutta-
mista tarkastellaan myos esimerkiksi yhtidlakien, kirjanpitoon ja taloushallin-
toon liittyvien sdddosten seka verotuksen nidkoékulmista. Lisdksi usein puuttuu
potentiaalisia ostajia ja niiden loytamista pidetdan vaikeana, yrityksen arvosta
voi esiintya epitietoisuutta tai ainakin eri nikemyksid, ja onhan meilli suuri
joukko nykyisii yrittdjii, jotka eivat ole edes tulleet ajatelleeksi omaa yritykses-
tdan luopumista. Tiivistetysti voidaan sanoa, etti yrityksen omistajanvaihdok-
seen liittyy paljon sellaista osaamista ja oivaltamista, jota ei yrittijin arjessa ja
liiketoiminnan johtamisessa tarvita.

Elinkeinopolitiikan ndkékulmasta yritysten omistajanvaihdokset on nostettu
olennaiseksi osaksi kasvuyrittijyyden edistidmistd. Yksittdisen yrittdjan nako-
kulmasta lahtokohtana on yrityskauppoja hyodyntava ajattelutapa. Yrityskaup-
poja hyodyntivassa ajattelutavassa omaa tekemisté ja yritysta sekd toimintaym-
paristdd analysoidaan niin, etta liiketoiminnan osto ja myynti ndhdaan yhtena
vaihtoehtona kehittia, kasvattaa ja uudistaa liikketoimintaa (Tall, 2020). Yksittai-
sen yrityksen omistajanvaihdokselle ja elinkeinopolitiikalle on yhteista, etta
omistajavaihdokset tarvitsevat toteutuakseen asiantuntijapalveluja, joiden hyo-
dyntdmisen myo6td omistajanvaihdokset eteneviat nopeammin, varmemmin ja
ammattimaisemmin kohti onnistunutta lopputulosta - ja viela niin, etta loppu-
tulosta pitavit onnistuneena ostaja, myyja ja sidosryhmien, kuten esimerkiksi
rahoittajat ja verottaja, edustajat. Omistajanvaihdoksen eri vaiheissa kannattaa
hyodyntad kokeneita asiantuntijoita (Tall, 2014).

Omistajanvaihdospalveluja on tutkittu eri ndkékulmista. Omistajanvaihdospal-
velujen valtakunnallinen evaluointi on toteutettu kolme kertaa eli 2010 (Kan-
gas, 2010), 2014 (Viljamaa ym., 2014) ja 2020 (Tall ym., 2020). Vuoden 2020 sel-
vitys toteutettiin Omistajanvaihdosfoorumin aloitteesta. Tilannekuvan paivit-
tdmiseksi, kehittimistoimien kohdentamiseksi ja tulevaisuuden rakennusaineiksi
tarvittiin tuoretta tutkimustietoa. Tassi yhteydessa omistajanvaihdospalvelujen
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evaluoinnissa lahestyttiin eri alueilla toimivia asiantuntijoita ja valtakunnalli-
sessa Omistajanvaihdosfoorumissa mukana olevia toimijoita. Alueellinen tar-
kastelu on perusteltua toimintaympdristdjen erilaisuudesta johtuen. Esimer-
kiksi yritystiheyden kasvaessa yrityskauppojen todennikéisyys kasvaa. Poten-
tiaalisia ostajia ja myyjid sekd ammattimaisia asiantuntijapalveluja on enemman.
Toisaalta yritystiheyden laskiessa yksittiisten yrityskauppojen merkitys kasvaa.
Harvaan asutuilla alueilla jokaisen toimivan yrityksen luomaa elinvoimaa tar-
vitaan ja uusien yritysten syntyminen on epiatodenniakodisempéa.

Maakuntien omistajanvaihdospalveluista hankittiin aineistoa kahdessa vaiheessa.
Ensimmaisessa vaiheessa toteutettiin sdhkoinen strukturoitu kysely, joka oli
suunnattu omistajanvaihdosasiantuntijoille ja omistajanvaihdosten edistimisen
ja toteuttamisen kanssa tyo6ta tekeville tahoille. Maakuntakohtaiset yhteyshen-
kilot tunnistettiin yhteistydssa Omistajanvaihdosfoorumin kanssa. 18 maakun-
nan yhteyshenkil6ilta pyydettiin tiedot julkisella ja yksityiselld sektorilla toimi-
vista omistajanvaihdosasiantuntijoista, joille kysely lahetettiin. Kyselyn ldhetet-
tiin kaikkiaan 353 henkil6lle. Maakunnittain kohdistettujen yhteystietojen maari
vaihteli 5—41 valilla. Toisessa vaiheessa pidettiin jokaisessa maakunnassa (18)
ryhmadahaastattelu etiyhteydelld. Ryhmahaastatteluihin osallistui yhteensa
73 asiantuntijaa ja yksittaisissi haastatteluissa oli mukana kahdesta kuuteen asi-
antuntijaa. Valtakunnallisessa Omistajanvaihdosfoorumissa mukana olevilta toi-
mijoita hankittiin aineistoa lihettimalla sihkoinen strukturoitu kysely ja haas-
tattelemalla heita etitapaamisessa ryhmani. Ryhméahaastattelun aineistoa tiy-
dennettiin olemalla puhelimitse yhteydessi tapaamisesta poissa olleisiin.

Kevaailla 2022 valtakunnallisen evaluoinnin tuloksia haluttiin paivittia ja tar-
kentaa kysymalla seka julkisilta ettd yksityisiltd toimijoilta heidan nikemyksi-
aan omistajavaihdospalvelujen tilanteesta ja tulevaisuuden nikymista. Taustalla
on nakemys siitd, ettd omistajanvaihdosekosysteemi rakentuu nykyiselldin seka
julkisista etta yksityisistd toimijoista. Perusoletus on, ettd ndin on hyva olla jat-
kossakin. Julkisten toimijoiden ndkemyksia kartoitettiin lahettdmalla sdhkoinen
kysely Suomen uusyrityskeskukset ry:n jasenille, Suomen Elinkeino- ja Kehi-
tysyhtiot SEKES ry:n jasenille, muille kehitysyhtioille sekd kaupunkien ja kun-
tien elinkeinotoimille ja Suomen Yrittijit ry:n aluejirjestéille (n=118). Vastaajia
oli 57 henkil6a 55 eri organisaatiosta eli vastausprosentti oli 50 (Komi ym., 2022a).

Yksityisille yritysvalittajille ja yksityisille omistajanvaihdosasiantuntijoille toteu-
tettiin vastaavasti oma kysely, joka lahetettiin 163 vastaanottajalle. Vastauksia
saatiin 53 kpl eli vastausprosentti oli 33 (Komi ym., 2022b). Kysely toteutettiin
yhteistydssa Suomen Yritysvalittijiin ja Omistajanvaihdosasiantuntijain Liitto
ry:n ja Suomen Yrityskaupat Oy:n kanssa.
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Molemmat kyselyt toteutettiin osana Maaseutuyritysten omistajanvaihdose-
kosysteemin kehittiminen — Matalan kynnyksen omistajanvaihdospalvelut myy-
jille ja ostajille -hanketta. Valtakunnallista ja EU-osarahoitteista (Maaseutura-
hasto) hanketta toteuttavat yhteisty6ssi Seindjoen ammattikorkeakoulun kanssa
Suomen Yrittajat, Suomen Uusyrityskeskukset ja Maa- ja metsataloustuottajain
Keskusliitto MTK. Hankkeen paitavoitteita ovat rakentaa toimintamalli maa-
seutuyritysten myyjien ja ostajien ohjautumisesta omistajanvaihdospalvelujen
aktiivisiksi kayttijiksi seka rakentaa ja pilotoida valtakunnallinen matalan kyn-
nyksen palveluverkosto edistimdin maaseutuyritysten omistajanvaihdoksia.

Tama artikkeli muodostuu kuudesta luvusta. Johdannon jilkeen toisessa luvussa
esitellidn omistajanvaihdospalvelujen valtakunnallisen ja alueellisen evaluoin-
nin tulokset. Kolmannessa ja neljannessa luvussa kuvataan julkisille ja yksityi-
sille toimijoille tehtyjen selvitysten keskeiset omistajanvaihdospalveluihin liit-
tyvat havainnot ja tulokset. Luvussa viisi luodaan katsaus omistajanvaihdospal-
velujen tilannekuvaan. Artikkelin lopuksi omistajanvaihdospalvelujen tulevia
askelmerkkejid hahmotellaan luvussa kuusi.

VALTAKUNNALLISET JA ALUEELLISET OMISTAJANVAIHDOSPALVELUT

Maakuntien omistajanvaihdosasiantuntijoille vuonna 2020 tehdyn kyselyn ja
ryhmahaastattelujen tulosten tiivistelma on koottu oheiseen taulukkoon (Tau-
lukko 1). Taulukosta kay ilmi, onko maakunnassa vastuuorganisaatio omistajan-
vaihdosten edistimiseen, toimiiko sielld yhteistyd6foorumi julkisten ja yksityis-
ten omistajanvaihdostoimijoiden kesken, onko siella toimintasuunnitelma omis-
tajanvaihdosten edistimiseen, ovatko herittelytoimet saannollisia, ja onko
kehitys omistajanvaihdosten edistimisen ja -palvelujen suhteen ollut positii-
vista viimeisen viiden vuoden aikana. Yksittdisisti toimenpiteistd matalan kyn-
nyksen neuvontapiste on parhaiten toteutunut toimenpide (11,5/18) ja vastuu-
organisaation l6ytyminen maakunnasta (10/18) toiseksi parhaiten. Eniten poten-
tiaalia omistajanvaihdosten edistimiseksi on vield alueellisissa toiminta-
suunnitelmissa (7,5/18), joita tissa yhteydessa arvioidaan olevan kaytodssa vain
neljassd maakunnassa. Maakunnista Etela-Karjala sai korkeimmat kokonaispis-
teet (6/6).
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TAULUKKO 1. Omistajanvaihdosten edistdminen maakunnissa (Tall ym., 2020).
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Etela-Karjala

Etela-Pohjanmaa

Etela-Savo Osittain Osittain 2
Kainuu Osittain Osittain 1
Kanta-Hame Osittain 0.5
Keski-Pohjanmaa Osittain Osittain Osittain 3
Keski-Suomi Osittain 0.5
Kymenlaakso Osittain Osittain Osittain 1.5
Lappi Osittain 1
Pirkanmaa Osittain Osittain Osittain Osittain 3,5
Pohjanmaa Osittain Osittain 4,5
Pohjois-Karjala Osittain

Osittain

Pohjois-Pohjanmaa

Pohjois-Savo

Satakunta
Uusimaa Osittain 1

Varsinais-Suomi

Yhteensa pisteet
(max. 18)
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Aluetason suosituksissa esitetdin tarpeelliseksi ja toimivaksi havaittuja toimin-
tatapoja ja rooleja, mutta kokonaisuuden toteuttamisessa maakunnissa voi olla
alueen toimijoiden hyviksi ajattelemia ratkaisuja (Taulukko 2).

TAULUKKO 2. Aluetason suositukset omistajanvaihdosten edistamiseen (mukaillen Tall ym., 2020).

Suositus Kuvaus

Maakunnallinen « Vastuuorganisaatiolla tulisi olla aktiivinen rooli omistajanvaihdosteeman esilla
vastuuorganisaatio pitdmisessa ja keskeisten toimijoiden valisessa vuoropuhelussa
Maakunnallinen - Omistajanvaihdosteeman keskeisilla toimijoilla tulisi olla sdanndllista ja
yhteistyéfoorumi systemaattista vuoropuhelua

Maakunnallinen - Kullakin alueella tarvitaan matalan kynnyksen neuvontapalvelu, jonka taustalla on
neuvontapalvelu pitkdjanteinen rahoitusratkaisu

- Tarjoaa perusneuvontaa ja ohjaa tarpeen mukaan palvelutarjottimen muiden
palvelujen hyddyntamiseen

Asiantuntija + Neuvontapalvelun toteuttaminen

« Tilaisuudet, tapahtumat, uutiskirjeet, esimerkkien ja teeman medianakyvyys,
asiantuntijakirjoitukset, tutkimukset ja selvitykset

Herattelytoimenpiteet - Saanndlliset ja systemaattiset heréttelytoimet ovat olennainen osa
omistajanvaihdosten edistamistoimia

- Herattelytoimien keskeisia kohderyhmia ovat myyjat, ostajat,
omistajanvaihdokseen liittyvat asiantuntijat ja paattajat

Toimintasuunnitelma - Alueellinen tekeminen tarvitsee vuosittain paivitettavan toimintasuunnitelman,
joka vahvistaa eri toimijoiden yhteista tilannekuvaa ja ndkemysta tarvittavista
toimenpiteista

Yhteistyo « Yhteistyofoorumin lisdksi yhteistyossa on useita eri ulottuvuuksia, jotka kaikki
tulee huomioida: muiden alueiden vastaavat ja valtakunnan tason toimijat seka
oppilaitokset ja korkeakoulut

Tutkimus « Toimintaympariston jatkuva muuttuminen haastaa alueita hyodyntamaan
tutkimusta tilannekuvan tdsmentamisessa seka palvelujen ja muiden
toimenpiteiden kehittamisessa

Omistajanvaihdoksia edistavat toimenpiteet voidaan valtakunnallisten omista-
janvaihdostoimijoiden vastausten pohjalta jakaa kahteen ryhméaéin. Ensinnékin
yleisesti toivottiin tietoisuuden lisddmista, vakaata ja ennustettavaa toimintaym-
paristda seka onnistuneiden esimerkkien esittelemistd mediassa. Toiseksi vas-
taajat kertoivat runsaasti esimerkkeja eri toimijoiden toteuttavaksi sopivista toi-
menpiteistd. Omistajanvaihdosfoorumin suhteen kaivattiin tiiviimpii vuoro-
vaikutusta alueellisten toimijoiden kanssa ja panostamista viestintian. Lisdksi
valtakunnan tason toimijoiden haastatteluissa tuotiin esiin, etti yrittijyyskas-
vatuksessa eri oppilaitoksissa tulisi yrityksen ostaminen saada nykyistd vahvem-
maksi vaihtoehdoksi yrityksen perustamisen rinnalle.

Toisaalta vastaajat kiinnittivit huomiota siihen, etti yritysten huono myynti-
kunto ja myyjien my6éhdinen ja hidas liikkeelle 14ht6 omistajanvaihdoksen val-
mistelussa estdd ja hidastaa omistajanvaihdosten toteutumista. Luopumisen vai-
keudella on myo6s oma roolinsa. Lisdksi tulevien ja nykyisten yrittdjien sekid neu-
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vojen keskuudessa yrityksen ostamisen tarjoamia mahdollisuuksia tunnetaan
huonosti.

Valtakunnallisen Omistajanvaihdosfoorumin toimintaan oltiin pdiosin tyyty-
vaisid. Vastaajat olivat tyytyvaisid foorumin kokoonpanoon, toimijoiden vali-
seen yhteistyohon seki toiminnan sisaltoon ja tuloksiin. Keskisimpini onnistu-
misina tuotiin esiin mm. alan keskeisten toimijoiden yhteisymmarryksen para-
nemista, keskiniisti tiedonvaihtoa ja tiedon kokoamista, yhteisti tilannekuvan
luomista sek yhteistd vaikuttamista. Esimerkiksi hallitusohjelmassa omistajan-
vaihdokset voisivat ndkya nykya nykyistd vahvemmin. Keskeisimpina kehitta-
miskohteina nahtiin mm. vield enemmaén yhdessa tekeminen, kaikkien toimi-
joiden asiantuntemuksen parempi hyédyntiminen, enemman yhteisia tilai-
suuksia ja ulostuloja seki roolien selkeyttimin aluetasolla paillekkiisyyksien ja
ristiriitojen vihentdmiseksi. Omistajanvaihdosfoorumin toimintaa pidetaén tar-
peellisena ja sille toivotaan pysyvéa rahoitusta. Kaikki vastaajat toivoivat toimin-
nan vakiinnuttamista.

Vuoden 2020 evaluoinnissa korostuu yhteistyén monien eri ulottuvuuksien
merkitys pienten yritysten omistajanvaihdosten edistimisessa. Yhteistyén onnis-
tumisen elementteji ovat selked tyonjako ja roolit. Evaluoinnin aineistoa hyo-
dyntden seuraavaan taulukkoon on koottu valtakunnallisen ja alueellisen tason
edistimisen roolit ja tydnjako (Taulukko 3). Ydinviesteja tissa yhteydessid on
kaksi. Ensinnakin molemmilla tasoilla tarvitaan ammattimaista ja pitkdjanteista
tekemisti. Toiseksi omistajanvaihdosten edistimisen haasteisiin vastaamiseen
tarvitaan hyvaa yhteistyota ja yhdessa tekemista.

TAULUKKO 3. Valtakunnallisen ja alueellisen omistajanvaihdosten edistamisen roolit ja tyénjako (Tall ym., 2020).

Valtakunnallinen Aluetason

omistajanvaihdosten edistdminen omistajanvaihdosten edistaminen

« Valtakunnallinen omistajanvaihdosfoorumi - Vastuuorganisaatio

« Vaikuttaminen, OV-asiantuntijapaneeli « Yhteistydfoorumi julkisten ja yksityisten

omistajanvaihdostoimijoiden seka

« Yhteisty0 valtakunnan tason julkisten ja yksityisten jarjestdtoimijoiden kesken

toimijoiden ja jarjestojen kanssa, alueiden
toimijoiden kanssa « Toimintasuunnitelma omistajanvaihdosten

T edistamiseksi
« Viestinta

. . . - Matalan kynnyksen neuvontapalvelut
« Alueellisen toiminnan tukeminen

« Alueelliset herattelytoimet
« Tapahtumat

» Yhteisty® muiden alueiden toimijoiden ja valtakunnan
toimijoiden kanssa, tiivis yhteistyd alueen
oppilaitosten kanssa

- Kansainvalinen benchmarkkaus ja yhteistyo

« Koulutus-ja valmennusohjelmat, auktorisointi

« Alueelliset toimet kullakin alueella pitaisi pystya
hoitamaan ilman hankerahoitusta osana olemassa
olevien organisaatioiden omaa toimintaa;
hankerahoitus on luonnollisesti hyva lisa palveluja
jatoimintatapoja kehitettaessa

o Tutkimus
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JULKISET OMISTAJANVAIHDOSPALVELUT

Julkisille toimijoille kevaalla 2022 suunnatun kyselyn vastausprosentti oli poik-
keuksellisen korkea (50 /%) ja vastaajat edustivat suurta maaraa (55) eri organi-
saatioita. Myos alueellinen kattavuus oli hyva. Niin ollen tuloksia voidaan pitaa
kohderyhman nikemyksid edustavina.

Tulosten mukaan matalan kynnyksen omistajanvaihdospalveluja tarjoaa laaja
kirjo erilaisia julkisia organisaatioita (kehittdmisyhtiot, yrittajajarjestd, kaupun-
git/kunnat ja uusyrityskeskukset). Organisaatioiden kiytettidvissa olevat omis-
tajavaihdospalvelujen henkiléresurssit vaihtelivat, mutta yleisimmin yritysneu-
vojat tarjoavat omistajanvaihdospalveluja osana muuta yritysneuvontaa. Osa
julkisista toimijoista tarjosi omistajanvaihdospalveluja yhteisty6ssa muiden jul-
kisten ja yksityisten toimijoiden kanssa.

Hankerahoituksella toteutetaan kolmannes omistajanvaihdospalveluista ja kol-
masosalla omistajanvaihdospalveluissa tydskentelee pddtoiminen asiantuntija.
Nain ollen voidaan olettaa, ettd hankerahoitus voi mahdollistaa paatoimisen asi-
antuntijan palkkaamisen. Omistajanvaihdoshankkeita on runsaasti kaynnissa.
Niitd on juuri paattynyt ja uusia on kaynnistymassa.

Julkisten organisaatioiden tuottamat matalan kynnyksen palvelut sisaltavat paa-
asiassa keskusteluja ostajien, myyjien ja sukupolvenvaihdosasiakkaiden kanssa
jaerilaisten herattelytoimien jarjestamista seka asiakkaiden ohjaamista yksityi-
selle palveluntarjoajalle. Lisdksi neuvojista 58 % osallistuu itse asiakkaan omis-
tajanvaihdosneuvotteluihin, 51 % tarjoaa rahoitusjarjestelyja osana omistajan-
vaihdospalveluita, 43 % etsii ostajia ja myyjia asiakkaille, 41 % tekee arvonmaa-
ritystd, 40 % laatii myynti-ilmoituksia, 86 % tarjoaa kohteiden ilmoittelua, 29 %
tarjoaa veroneuvontaa ja 16 % tekee asiakirjoja.

Hankerahoituksella ja toiminnan rahoituksella toimivien organisaatioiden kes-
ken suurin ero matalan kynnyksen omistajanvaihdospalveluissa on, ettd hanke-
rahoituksella jarjestetian enemman tilaisuuksia ja toiminnan rahoituksella toi-
mivat ohjaavat asiakkaita enemman yksityiselle. Palvelujen laajentamisen suh-
teen julkiset toimijat kokevat eniten tarvetta ostajan tai myyjien etsimiselle.

Sahkoisii ja painettuja tyokaluja ja oppaita hyédynnetaan runsaasti eri organi-
saatioissa (79 %). Useilla kehitysyhti6illa on itse toteutettuja sihkoisia tyokaluja
(15) ja niiden kirjo on laaja. Omistajanvaihdostapahtumien jarjestiminen on
yleistd ja useimmiten ollaan osatoteuttajana omistajanvaihdosteemaisissa tapah-
tumissa, mutta niit jarjestetian myos itsendisesti tai osana tapahtumia, joissa
on joku muu piiteema.

Lahes kaikki viestiviat ov-palveluistaan uutiskirjeilld ja my6s useimmilla ov-
palvelut ovat esilla nettisivuilla. Julkisista toimijoista kahdella kolmasosalla omis-
tajanvaihdospalvelut on huomioitu organisaatioiden strategiassa. Vastaajista
74 % pitaa alueiden omistajanvaihdostoimijoiden yhteisty6ta hyvin organisoi-
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tuneena. Heidan nimedmistaan 125 yhteistydkumppanista vain kuudesosa (21)
edustaa yksityisid asiantuntijoita. Omistajanvaihdospalvelujen toteuttamisen
osalta on merkittavia eroja eri alueilla, ja vastaajat kaipaavat omistajanvaihdos-
palvelujen kehittdmiseksi lisdd yhteistyotd, yhtenaisia palvelumalleja ja selkeda
ohjeistusta. Kyselyn johtopaatokset ja toimenpidesuosituksen on koottu seuraa-
vaan taulukkoon (Taulukko 4).

TAULUKKO 4. Yritysten omistajanvaihdospalvelujen nykytilanne, julkiset toimijat 2022 (Komi ym., 2022a).

Johtopaatokset

Toimenpidesuositukset

1. Strategioissa omistajanvaihdosten edistaminen on
tunnistettu

2. Omistajanvaihdospalvelujen tarjoaa laaja joukko
julkisia toimijoita ja hankkeilla on suuri merkitys

1. Matalan kynnyksen omistajanvaihdospalvelujen
rahoitus pitaisi saada vakaammalle pohjalle

3. Matalan kynnyksen omistajanvaihdospalvelujen
sisalta paaasiassa kunnossa

4. Matalan kynnyksen neuvontapalveluissa alueiden
valista kirjavuutta

2. Matalan kynnyksen omistajanvaihdospalvelujen
sisalto pitaa yhdenmukaistaa valtakunnallisesti

3. Selvitetaan palvelusetelin kdyttéonoton
mahdollisuutta

5. Matalan kynnyksen omistajanvaihdospalveluja ei
tunneta alueilla riittavasti

4. Omistajanvaihdospalvelut kaipaavat lisaa
markkinointia

5. Neuvojille yhteista koulutusta koko maan tasolla

6. Julkisten toimijoiden yhteisty0 on hyvin organisoitua
ja yhteistyd hyvaa - yksityisié asiantuntijoita on

B. Yksityisia omistajanvaihdosasiantuntijoita mukaan
alueellisiin omistajanvaihdosfoorumeihin

mukana vahan - ) N
7. Yksityisten asiantuntijoiden tulisi aktivoitua pitamaan

yhteytta julkisiin toimijoihin

7. Alueilla tarvitaan lis@a tietoa yksityisista palveluista 8. Kysely yksityisille asiantuntijoille ja alueelliset tyopajat

YKSITYISET OMISTAJANVAIHDOSPALVELUT

Kevailla 2022 toteutettiin kysely my0s yksityisille omistajanvaihdospalvelujen
tuottajille ja haluttiin saada heidin ndkékulmaansa omistajanvaihdospalvelui-
hin. Yksityiset yritysvalittijat ja omistajanvaihdosasiantuntijat ovat monenlai-
sissa rooleissa organisaatioissaan. Eniten on franchising-yritt4jia (30 %), mutta
vastaajien joukossa oli myods osakkaita (26 %), yksinyrittdjid (23 %) ja tyonteki-
joita (15 %). Vastauksista yli 60 % saatiin kolmelta alueelta (Uusimaa, Pirkanmaa
ja Varsinais-Suomi). Yksityisten toimijoiden palvelut ovat keskittyneet sinne,
missd myos yrityksid on paljon. Vastaavasti enintaan yksi vastaus saatiin yhdek-
sdn maakunnan alueelta. Yritysvélittajien palvelujen markkinat ovat suuressa
osassa maata varsin ohuet.

Yksityiset toimijat tarjoavat kokonaisvaltaisesti omistajanvaihdospalveluita
(89 %). Toimialalla on vain muutamia yrityksid, jotka ovat ainoastaan jonkin tie-
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tyn asian erikoisasiantuntijoita (11 %). Lisdksi vastausten mukaan yksityisten toi-
mijoiden yritystoiminta on suurimmaksi osakseen pienimuotoista. Vastaajista
38 %:1la liikevaihto oli suuruusluokassa 100 000-200 000 €/v. Vaikka oma lii-
kevaihto voi olla pientd, 85 % toimijoista tavoittelee liikevaihdoltaan isoja yri-
tyksia asiakkaikseen (500 000-2 000 000 €/v).

Kolmasosa (32 %) yksityisisti toimijoista tarjoaa asiakkailleen ilmaisen ensim-
madisen tapaamisen. Vastaajat tarjoavat asiakkaalle ilmaista alkukartoitusta ja
alustavaa neuvontaa. Julkisten toimijoiden tarjoamat ilmaispalvelut seki hait-
taavat ettd edistavat yksityisten toimijoiden liiketoimintaa. Tosin tassi asiassa
Finnvera on poikkeus. Yksityisissa toimijoissa vallitsee lihes yksimielisyys siita,
ettd Finnveran toiminta edistad heidan liiketoimintaansa.

Julkisten toimijoiden tarjoamien matalan kynnyksen omistajanvaihdospalve-
luiden tarpeen suhteen yksityisten toimijoiden mielipiteet jakautuvat voimak-
kaasti (ei tarvita 45 % vs. tarvitaan 82 %). Matalan kynnyksen omistajanvaihdos-
palvelujen rooliksi nihd4in alkuvaiheen neuvonta. Toisaalta yksityisilta toimi-
joilta tulee palautetta, ettd julkiset palvelut ovat sekavia ja ettd ne kilpailevat
heidan kanssaan. Omistajanvaihdosteeman toimijoiden yhteistyé on jossain
mairin organisoitua alueilla (68 %). Lahes kolmannes (28 %) kokee, ettei yhteis-
tyota ole organisoitu ja vain noin yksi kymmenesta (18 %) pitda yhteistyota sel-
keasti organisoituna. Yksityiset toimijat toivovat julkisilta toimijoilta keskitty-
mistd matalan kynnyksen palveluihin, yksityisten toimijoiden tukemista ja yhteis-
tyon kehittamista.

Yksityisten toimijoiden kyselyn johtopiatokset ja toimenpidesuosituksen on
koottu seuraavaan taulukkoon (Taulukko 5).

TAULUKKO 5. Yritysten omistajanvaihdospalvelujen nykytilanne, yksityiset toimijat 2022 (Komi ym., 2022b).

Johtopaatokset Toimenpidesuositukset

1. Yksityiset omistajanvaihdospalvelut ovat keskittyneet
suurimpiin kaupunkeihin, mutta moni tarjoaa niita
valtakunnallisesti. Yhteistydssa julkisten toimijoiden
kanssa on parantamisen varaa.

1. Yksityisille toimijoille lis&a aloitteellisuutta yhteistyon
vahvistamiseksi alueellisten julkisten toimijoiden
kanssa.

2. Yksityiset toimijat tavoittelevat asiakkaikseen
suuri yrityksia ja pienimpia yrityksia palvelee vain
noin joka neljas. Suurin osa omistajanvaihdoksista
tapahtuu mikroyrityksissa. Matalan kynnyksen
neuvontapalveluita tarvitaan erityisesti mikroyritysten
nakokulmasta.

2. Yksityisten toimijoiden palvelujen tuotekehityksessa
ja markkinoinnissa seka matalan kynnyksen
palveluverkoston rakentamisessa tulisi kiinnittaa
huomioita mikroyritysten palvelutarpeisiin.

3. Yritysvalittajien palvelujen ytimessa ovat
yritysvalitys, yrityskaupat ja yritysjarjestelyt,
mutta useimmat tarjoavat kattavasti erilaisia
omistajanvaihdospalveluja ja kolmannes tarjoaa
asiakkailleen ilmaisen ensimmaisen tapaamisen. Osa
julkisten toimijoiden tarjoamista ilmaispalveluista
haittaa yksityisten toimijoiden liiketoimintaa.

3. Yksityisten toimijoiden tulisi viestia nykyista
tehokkaammin palveluistaan julkisille
omistajanvaihdospalveluja tarjoaville toimijoille.
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TILANNEKUVA

Yritysten omistajanvaihdosten palvelut ovat hyvin edustettuina julkisten yrit-
tajille palveluja tarjoavien organisaatioiden strategioissa. Palveluja tarjoaa laaja
kirjo erilaisia organisaatioita. Tilannekuva ja palvelut vaihtelevat alueittain. Han-
kerahoituksella on merkittava rooli julkisten mahdollisuuksissa panostaa omis-
tajanvaihdospalveluihin Valtakunnan tasolta kokonaisuutta arvioitaessa ajan-
kohtaisia haasteita ovat erot palvelujen saatavuudessa ja sisillossi. Palvelujen
toteuttaminen ja markkinointi edellyttivat hyvii yhteistyoti eri toimijoiden
valilla alueilla. My6s yhteistyon taso ja muodot vaihtelevat alueittain.

Yksityiset toimijat tarjoavat useimmiten kokonaisvaltaisia omistajanvaihdospal-
veluja. Suurin osa yksityisisti toimijoista on itse mikroyritys litkevaihdon ollessa
useimmiten suuruusluokkaa 100 000-200 000 €/v. Toisaalta asiakkaiksi valta-
osa (58 %) tavoittelee liikevaihdoltaan isoja yrityksia (500 000-2 000 000 €/v).
Kolmasosa yksityisistd toimijoista tarjoaa asiakkailleen ilmaisen ensimmaisen
tapaamisen (alkukartoitus ja alustava neuvonta). Tosin alkuvaiheen neuvonnan
nihdiin kuuluvan erityisesti matalan kynnyksen omistajanvaihdospalvelujen
rooliin. Yksityisten toimijoiden toiveita julkisille toimijoille ovat keskittyminen
matalan kynnyksen palveluihin, yksityisten toimijoiden tukeminen ja yhteis-
tyon kehittdminen.

Valtakunnallisen Omistajanvaihdosfoorumin toimintaan ollaan tyytyvaisia. Kes-
kisimpind onnistumisia ovat alan keskeisten toimijoiden yhteisymmarryksen
paraneminen, yhteisen tilannekuvan luominen seka yhteinen vaikuttaminen.
Keskeisimpia kehittimiskohteita ovat yhdessa tekemisen lisadminen viela enti-
sestddn, kaikkien mukana olevien toimijoiden asiantuntemuksen parempi hyo6-
dyntdminen, yhteisten tilaisuuksien lisddminen ja aluetasolla paallekkaisyyk-
sien ja ristiriitojen vahentdminen. Omistajanvaihdosfoorumin toiminta on tar-
peellista ja sen soisi vakiinnuttavan asemansa suomalaisen omistaja-
vaihdosekosysteemin keskidssa.

Omistajanvaihdoksia edistetddn muutamilla valtakunnallisilla ja useilla alueel-
lisilla kehittimishankkeilla. Lisaksi ainakin Eteld-Pohjanmaalla ilmenee muu-
tamien kuntien alueella toimivia kehittimishankkeita. Valtakunnallisten hank-
keiden lippulaivana voidaan pitdd Omistajanvaihdosfoorumia. Maaseudun kehit-
tamisrahasto on ennittinyt olemaan aloitteellinen ja vuonna 2022 on kdynnissi
sen rahoittamana kolme valtakunnallista kehittimishanketta. Kdynnissi olevien
alueellisten kehittimishankkeiden miara on viime vuosina vaihdellut, mutta
asettunut suuruusluokkaan 10—-20 hanketta. Kehittimishankkeilla on ollut kes-
keinen rooli pienten yritysten omistajanvaihdosekosysteemin uudistamisessa.
Kehittamishankkeiden roolin ytimessa ovat herittelytoimenpiteet, julkisten ja
yksityisten toimijoiden yhteistyén organisoiminen ja uusien toimintamallien
rakentaminen.
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Yritysten omistajanvaihdokseen liittyvit tarpeet vaihtelevat tapauskohtaisesti ja
eri vaiheissa tarvitaan erilaisia palveluja. Oheiseen taulukkoon on koottu kes-
keisimmat yritysten omistajanvaihdosten palvelutarpeet (Taulukko 6). Palvelut
on ryhmitelty vaiheittain ja kohderyhmittiin sisaltien omistajanvaihdospalve-
lut myyjille, ostajille ja sukupolvenvaihdostilanteisiin. Asiakkaan nakékulmasta
palveluiden suhteen keskeisia tekijoita ovat saatavuus, laatu ja hinta. Lisdksi asi-
akkailla tulisi olla tieto siitd, mistd palveluja on saatavilla. Asiantuntijapalvelu-
jen hyoédyntdminen nopeuttaa omistajanvaihdosprosessia ja edistdd onnistu-
mista. Kdytannossa lahes kaikissa omistajanvaihdoksissa kiytetddn ulkopuolista
asiantuntemusta.

TAULUKKO 6. Yritysten omistajanvaihdosten palvelutarpeet.

Sukupolven-
Vaihe Toteutus Myyjat Ostajat vaihdokset
Ennen Matalan » Heréttely- + Heréattelytoimenpiteet | « Herattelytoimenpiteet
istajan- kynnyksen toimenpiteet
omlstajan ynny : P . Ostoprosessin « Sukupolvenvaihdoksen
vaihdosta neuvonta . . . . . : ’
Myyntiprosessin vaiheet ja yleisimmat keskeiset periaatteet
vaiheet ja yleisimmat vaihtoehdot jayleisimmat
vaihtoehdot vaihtoehdot
Yksityiset « Myyntikunnostus » Ostokriteerit « Sukupolvenvaihdos-
alvelut keskustelu
P « Ostajan haku ja « Ostokohteiden haku ja
tunnistaminen tunnistaminen « Avioehdot ja
testamentit
Omistajan- Yksityiset - Yrityskauppa- « Yrityskauppa- « SPV-keskustelu
i = alvelut neuvottelut neuvottelut
vaihdos P » Rahoitusjarjestelyt
palvelut . Arvonmaaritys - Kaupan kohteen L
tarkastus (DD) « Kauppakirja ja siihen
« Kauppakirja ja siihen liittyvat dokumentit
liittyvat dokumentit « Arvonmaaritys
« Verotus,
« Verotus » Rahoitusjarjestelyt ennakkoratkaisu
L verottajalta
» Kauppakirja ja siihen
liittyvat dokumentit
Omistajan- Yksityiset « Liiketoiminnan « Liiketoiminnan « SPV-keskustelu
i alvelut kehittaminen kehittaminen
vaihdoksen p - Liiketoiminnan
jalkeen kehittaminen
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Matalan kynnyksen omistajanvaihdospalveluista puhuttaessa on osapuolten
yhteisen ymmarryksen vahvistamiseksi eduksi, mikéli osapuolilla on yhteinen
niakemys puheena olevasta asiasta. Yritysten omistajanvaihdosten matalan kyn-
nyksen neuvontapalvelun miaritelmé kuuluu seuraavasti.

"Yritysten omistajanvaihdosten matalan kynnyksen newvontapalvelulla
tarkoitetaan yrityksen ostamista, myymistd tai sukupolvenvaihdosta
suunnitteleville yrittdjille jayrittdjyyttd suunnitteleville henkildille tarkoitettuja
maksuttomia palveluja.

Neuvontapalveluun kuuluu

e asiakkaan ajattelua edistdvd keskustelu ja siitd tehtdvd yhteenveto, joka
sisdltdd keskustelussa muodostuneen tilannekuvan sekd suositukset
Jjatkotoimenpiteistd

e alustava neuvonta omistajanvaihdosprosessista, sen kdynnistdmisestd
Jja vauhdittamisesta

*  meuvojan nikemys yrityksen arvon muodostumisesta

e omistajanvaihdoksessa tarvittavien palvelujen ja asiantuntijoiden
esittely

Neuvontapalvelulla tarkoitetaan kasvotusten, puhelimella, etdyhteydelld
tai muun digitaalisen alustan vdlitykselld tapahtuvaa henkilékohtaista
newvontatilannetta.

Neuvontapalvelu ei sisdlld arvonmddritystd, aktitvista ostajienja ostokohteiden
etsimistd, osallistumista yrityskauppaneuvotteluihin etkd kauppakirjojenja
stthen liittyvien dokumenttien laatimista.”

Maaritelman lisdksi matalan kynnyksen omistajanvaihdospalveluille tarvitaan
myyjien, ostajien ja sukupolvenvaihdosasiakkaiden palvelukuvaukset. Neuvon-
tatapahtumassa huomiota tulisi kiinnitti yrittdjaan, lilkketoimintaan, yritykseen
ja omistajanvaihdokseen liittyviin kysymyksiin. Lopputuloksena asiakkaalle
tulisi tarjota yhteenveto kaydysta keskustelusta (tilanne ja tavoite) ja suosituk-
sen jatkotoimenpiteista.

Omistajanvaihdospalvelujen kehittimisessa tulee jatkossa kiinnittad erityista
huomiota mikroyritysten arvonmadarityspalveluihin. Lahtokohtaisesti ajatel-
laan, ettd yritysten arvonmaaritys kuuluu yritysvélittijien ja yksityisten asian-
tuntijoiden rooliin, mutta perinteisesti yksityiset toimijat mielellddn tavoittele-
vat asiakkaikseen mikroyrityksid suurempia yrityksia. Yritysten arvonmaéritys-
palvelujen kehittdminen ja niiden markkinointi eivat ole kohdistuneet
mikroyrityksiin.
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Omistajavaihdospalvelujen kokonaisuus muodostuu julkisten ja yksityisten toi-
mijoiden tarjoamista palveluista. Selvitysten mukaan julkisten toimijoiden vali-
nen yhteisty6 alueilla on suhteellisen toimivaa, mutta yksityisten ja julkisten
toimijoiden yhteistydn parantamisessa nahdaan viela paljon hyédyntimatonta
potentiaalia. Yhteistyon vahvistamiseksi on valmisteltu julkisten toimijoiden
asiakkaille myonnettavissi olevaa palvelusetelia kaytettavaksi yksityisten omis-
tajanvaihdospalvelujen rahoittamiseen. Vaikka alueellisten julkisten toimijoi-
den keskindinen yhteistyé toimiikin, alueiden valiset rajat ilmenevéit esimer-
kiksi kehittimishankkeiden valisessa yhteisty6ssa. Vertaisoppimisen mahdollis-
tamiseksi, samojen haasteiden parissa yksin pohtimisen vihentamiseksi ja
alueellisten erojen tasaamiseksi tarvitaan toimenpiteita eri alueiden omistajan-
vaihdospalveluja tarjoavien toimijoiden yhteistyon lisadmiseksi. Yhteiset tapaa-
miset ja yhteinen nikyvyys valtakunnallisissa ja muissa merkittavissi tapahtu-
missa ovat kdyttokelpoisia vastauksia tihian haasteeseen.

Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi tarvitsee matalan kynnyksen omis-
tajanvaihdospalvelujen valtakunnallisen verkoston. Verkostossa voisivat olla
mukana nykyisistd ilmaisia omistajanvaihdospalveluja tarjoavista tahoista ne,
jotka sitoutuvat tarjoamaan maaritelméin mukaisia palveluja asiakkailleen. Tavoit-
teena tulee olla, ettid palvelut kattavat koko maan ja ettd asiakas kotikuntansa
ilmoittamalla saa yhteystiedot ja yhteyden juuri hdnen kotipaikkakunnallaan
palveluja tarjoaviin neuvojiin. "Osta tai myy yritys” -painikkeen kotipesa voisi
olla Omistajanvaihdosfoorumin tai Omistajanvaihdosfoorumissa mukana ole-
van tahon verkkopalvelussa. Viestia palvelusta kertomaan ja levittaimaan puo-
lestaan tarvitaan kaikki omistajanvaihdosekosysteemin toimijat. Vanhan ja
hyvaksi havaitun sanonnan mukaan omistajanvaihdoksiin liittyvien herattely-
toimien tulee olla systemaattisia ja pitkdjanteisid. Sanonta sopii erinomaisesti
myo6s matalan kynnyksen omistajanvaihdospalvelujen valtakunnalliselle ver-
kostolle.
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JOHDANTO

Yritysten omistajanvaihdosekosysteemi rakentuu omistajanvaihdosprosessin
piivaiheiden ympdrille kootuista omistajanvaihdosten toteuttamiseen liitty-
vistd keskeisista tekijoistd ja tahoista (Kuvio 1). Omistajanvaihdosprosessi muo-
dostuu kolmesta pdivaiheesta: ennen omistajanvaihdosta, omistajanvaihdos-
neuvottelut ja omistajanvaihdoksen jalkeen. Ostajat ja myyjit ovat omistajan-
vaihdosten keskidssi. Vastaavasti sukupolvenvaihdoksissa voidaan puhua
luopujista jajatkajista. Yrityskaupan toteuttamisen nikékulmasta ostajan ja myy-
jan lisdksi tarvitaan kaupan kohde. Useimmiten omistajanvaihdosprosessin
onnistuminen edellyttdd rahoittajien mukana oloa rahoituspaketin kokoami-
sessa. Omistajanvaihdoksessa tarvittava osaaminen todennékoisesti poikkeaa
liiketoiminnan strategisessa ja operatiivisessa johtamisessa tarvittavasta osaa-
misesta. Tastd johtuen ostajat ja myyjat hyédyntavit ulkopuolisia asiantuntijoita
omistajanvaihdoksen eri vaiheissa. Useimmiten kaytettavia asiantuntijoita ovat
yritysvalittijit (ostajien ja kaupan kohteiden etsiminen, omistajanvaihdospro-
sessin toteuttaminen), talousasiantuntijat (tilinpaatosaineiston valmistelu ja tul-
kinta), yritysneuvojat (matalan kynnyksen neuvontapalvelut) ja asianajajat (sopi-
musten laatiminen).

Ostajien ja myyjien kohtaamiseksi tarvitaan omistajanvaihdosmarkkinoita. Kay-
tannossa tdma tarkoittaa esimerkiksi sihkoisia kauppapaikkoja ja tapahtumia,
joissa ostajat ja myyjat voivat 10ytaa toisensa. Taloudelliset olosuhteet ja toimin-
taympariston dkilliset muutokset vaikuttavat omistajanvaihdosmarkkinoille tuli-
joiden maarain. Hyvit talousnikymat nakyvat kasvuna omistajanvaihdosten
maarassa, vaikka omistajanvaihdokset vaativatkin suunnitelmia pitkalle tulevai-
suuteen ja niiti toteutetaan suhdannevaihteluista huolimatta. Verotuksella ja
koko sdddosympéristdlla on myos oma vaikutuksensa omistajanvaihdosten
toteuttamiseen. Vakaa saiadosymparist6é vahentdd omalta osaltaan ostajien jajat-
kajien riskeja. Toisaalta vihaisetkin merkit omistajanvaihdokseen liittyvin vero-
tuksen muutoksesta voivat valiaikaisesti pysayttia valtavan miaran omistajan-
vaihdoksia.
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Verotus ja muu lainsdadanté

Yritysten

. . X Rahoittajat
tukiorganisaatiot

Tutkimus

Omistajanvaihdosprosessi

Herdttely- Herdttely-
toimenpiteet Ennen Omistajanvaihdos-  Omistajanvaihdoksen toimenpiteet
omistajanvaihdosta neuvottelut jalkeen

Asiantuntijat Ostajat

Omistajanvaihdosmarkkinat ja
taloudelliset olosuhteet

KUVIO 1. Yritysten omistajanvaihdosekosysteemi(Tall ym., 2017).

Tietoisuuden herattelylld on mahdollista edistdd omistajanvaihdosmarkkinoi-
den toimivuutta tuomalle sinne lisdid myyjii ja ostajia ja kaupan kohteita vield
sellaisessa vaiheessa, etti liilketoiminta on vireaa ja mukana toimintaympériston
kehityksessa. Herattelytoimien toteuttajina ovat useimmiten yrittdjien toimin-
taa tukevat organisaatiot. Niiden rooliin voi kuulua myés jo mainittujen mata-
lan kynnyksen neuvontapalvelujen tarjoaminen nykyisille ja tuleville yrittéjille.
Omistajanvaihdokseen liittyvalla tutkimuksella on monta keskeista tehtavaa
omistajanvaihdosekosysteemissa. Tutkimuksella voidaan saada ajankohtainen
tilannekuva omistajanvaihdoksista ja niiden tulevaisuuden nakymisti. Tuloksia
voidaan hyodyntii herattelytoimissa, kehittimishankkeissa ja elinkeinopolitii-
kan kehittamisessa. Lisaksi laajat yrittdjille suunnatut kyselytutkimukset ovat
itsessaan herittelytoimia.

SUOMEN OMISTAJANVAIHDOSEKOSYSTEEMI

Omistajanvaihdoksista suurimman osan toteuttavat mikroyritykset. Myyjat ovat
mikroyritysten omistajia, ostajista tulee sellaisen omistajia ja kaupan kohteena
on mikroyrityksen liiketoimintaa. Omistajanvaihdosprosessit etenevit kuiten-
kin samojen vaiheiden kautta kuin suurten yritysten yrityskaupat. Vaikka kaikki
ikdantyvat yrittdjat joutuvat jossain vaiheessa joka tapauksessa luopumaan yri-
tyksestaan, aloitetaan omistajanvaihdokseen valmistautuminen usein liian myo-
haan eika liiketoiminnan kehittimisesta ole huolehdittu niin, ettd kaupan koh-
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teena olisi ostajia houkuttelevaa liiketoimintaa. Myyjien keskeisimpia haasteita
ovat ostajien l6ytiminen ja yrityksen arvonmaaritys. Yrityskauppoja hyédyntava
ajattelutapa on yrittdjien keskuudessa vahvistumassa, jos sen painoarvo on edel-
leen pieni suhteessa yrityksen sisdiseen kasvuun ja kehittamiseen. Uusista yrit-
tijistd noin joka kymmenes paidtyy ostamaan yrityksen sen sijaan etti perustaisi
kokonaan uuden yrityksen. Sukupolvenvaihdosten toteuttajien mielenkiinnon
kohteena on verotus ja yleensi tavoitellaan veroseuraamusten minimointia.

Omistajanvaihdosten rahoitus on Suomessa neljan kauppa: ostaja, pankki, Finn-
vera ja myyja. Kokonaisuutena katsottuna Suomessa on vahintian kohtuullisen
hyvin toimivat rahoitusmarkkinat. Ostajat tarvitsevat ja useimmiten myos saa-
vat pankista rahoituksen yritysostolle. Finnvera on vuosittain mukana noin
tuhannen omistajanvaihdoksen rahoituksessa. Ulkopuolisen oman pidioman
ehtoisen rahoituksen niukkuus on kasvava haaste omistajanvaihdosten rahoi-
tuksessa. Muutoksen taustalla on pankkien sddddésympériston muuttuminen
niin, ettd pankkien mahdollisuudet riskin ottoon ovat pienentyneet ja riskit hin-
noitellaan aikaisempaa arvokkaammiksi. Pankkien rahoitusmarkkinoille jatta-
man aukon joutuu omistajanvaihdoksissa useimmiten myyja paikkaamaan.
Muutos nakyy pienempina kauppahintoina, kauppahinnan pidempini maksu-
aikoina ja myyjien osallistumisena ostajan vakuusjarjestelyihin.

Yritysten omistajanvaihdoksessa tarvittavaa ulkopuolista asiantuntijapalvelua
tarjoavat kattavimmin yritysvalittijat. Yritysvalittajat ovat keskittyneet sinne
missa yrityksetkin ovat, mutta osa heista palvelee asiakkaita koko maan alueella
(Komiym., 2022a). Yritysvalittajat tavoittelevat asiakkaikseen useimmiten mik-
royrityksia suurempia yrityksii, ja vaikka etdyhteyksien hyddyntamisesta onkin
tullut uusi normaali, etiisyydesta juontuu edelleen puutteita palvelujen tunnet-
tuudessa suurimmassa osassa maaseutua. Lisdksi palvelujen tuotekehityksen
tavoitteena ei ole ollut palvelujen kehittiminen mikroyrityksille, mika osaltaan
vahvistaa palvelujen kokemista etdisini ja huonosti soveltuvina yrittdjien kes-
kuudessa. Yritysvalittajat ovat organisoituneet omaan yhdistykseen (syvl.fi) vah-
vistamaan toimialan yhteisty6ta ja nakyvyyttd. Yhdistys on esimerkiksi lansee-
rannut yritysvélittijien auktorisoinnin, jonka tarkoituksena on varmistaa yri-
tysvalittijien osaamisen ja ammattitaidon riittdvyys ja yllapito yritysvalittajille
keskeisissa osaamisalueissa.

Asianajajat puolestaan tarjoavat yrittjille omistajanvaihdoksissa tarvittavien
dokumenttien (aie- ja esisopimukset, osakassopimukset, kauppakirjat) laatimi-
sessa ja kaupan kohteena olevaan liiketoimintaan liittyvien oikeudellisten ris-
kien kartoittamisessa tarvittavaa osaamista. Asianajajia on yleensi hyvin saata-
villa ja heidin keskuudestaan 16ytyy myo6s omistajanvaihdoksiin erikoistuneita
henkil6ita.

Kirjanpitdjilla, tilitoimistoilla ja tilintarkastajilla on vankka asema yritysten arjessa
jausein myos pitkdaikainen ja luottamuksellinen asiakassuhde yrittajien kanssa.
Toimiala on hyvin kehittynyt ja hoitaa oman osuutensa omistajanvaihdoksissa
tarvittavan aineiston toimittamisessa. Taman asiantuntijaryhman yksi haaste
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sen sijaan on omistajanvaihdoksen puheeksi ottamisen kulttuurin heikkous: he
ovat kylli mukana yrityksen arjessa ja nakevit kokemuksensa pohjalta omista-
janvaihdoksen toteuttamisen tarpeen, mutta kiyttavit harvemmin kohtaami-
sia hyvaksi siten, ettd ottaisivat asian esille yrittijan kanssa.

Yrittajia palvelevia neuvojia 1o6ytyy laajasta kirjosta erilaisia organisaatioita (Komi
ym., 2022b). Heiti on uusyrityskeskuksissa, kehittamisyhtioissi, kuntien elin-
keinotoimissa ja yrittdjien aluejarjestdissd. Siind missi organisaatiot ovat erilai-
sia, ovat erilaisia myo6s niiden tarjoamat palvelut ja neuvojien omistajanvaih-
doksiin liittyva osaaminen.

Suomalainen omistajanvaihdosmarkkina on ollut suhteellisen vakaa. Merkitta-
vat toimintaympariston muutokset ovat aiheuttaneet viliaikaisia muutoksia.
Esimerkiksi koronapandemia vuonna 2020 aiheutti notkahduksen omistajan-
vaihdosten maarissi, muttajo 2021 palattiin pandemiaa edeltaville tasolle, vaikka
pandemia viela jatkuikin. Pitkalla aikavalilla tarkastellen omistajanvaihdosten
maard ndyttaa olevan loivassa kasvussa seka yrittijien ikdrakenteen etta muut-
tuvien ajattelutapojen myota. Sahkoiset kauppapaikat ovat ottaneet oman paik-
kansa ekosysteemissi ja niidenkin roolia voi kuvata vahitellen vahvistuvaksi.
Vanhat toimijat kuten esimerkiksi Yritysporssi ja Firmakauppa ovat pysyneet
markkinoilla ja muutamia uusia on tullut mukaan tarjoamaan palvelujana yri-
tysten myyjille ja ostajille.

Verotuksessa ja saddosymparistossi yleensa ei ole tapahtunut viime vuosina
merkittdvid muutoksia ja toimintaymparistod voi tiltd osin luonnehtia vakaaksi.
Pienena sarona vakaudessa on Kilpailu- ja kuluttajavirastossa (KKV) valmistel-
tavana oleva luonnos hallituksen esitykseksi kilpailulain muuttamisesta. Muu-
tos lisdisi velvoitteen ilmoittaa KKV:lle sellaisista yrityskaupoista, jotka eivat
nykyisen ilmoituskynnyksen perusteella tule ilmoitettavaksi, mutta jotka voisi-
vat johtaa tai todennékdoisesti johtaisivat markkinoiden haitalliseen keskittymi-
seen ja kuluttajahaittaan. Muutoksen johdosta KKV:n tutkittavaksi tulisivat jat-
kossa yrityskaupat, joissa osapuolten yhteenlaskettu Suomesta kertynyt liike-
vaihto ylittdisi 100 miljoonaa euroa, ja vihintdin kahden osapuolen Suomesta
kertynyt liikevaihto ylittidisi kummankin osalta 10 miljoonaa euroa. Osapuolten
yhteenlasketun liikevaihdon osalta ilmoituskynnys maaraytyisi jatkossa Suo-
mesta kertyvan liikevaihdon perusteella maailmanlaajuisen liikevaihdon sijasta.
Muutos ei suoranaisesti vaikuttaisi pieniin yrityksiin, mutta olisi askel suuntaan,
jossa yrityskauppoihin kohdistuva hallinnon taakka kasvaisi. Uudistuksen toteu-
tumisen seurauksena kotimaisten keskisuurten yritysten kilpailukyky yritys-
kauppamarkkinoilla voisi heiketa.

Herittelytoimenpiteiden keskidssi on yrityksen ostamisen ja myymisen tuo-
minen esiin eri medioissa. Omistajanvaihdoksen merkitys onkin laajasti tun-
nistettu esimerkiksi Omistajanvaihdosfoorumissa (www.ov-foorumi.fi) mukana
olevissa organisaatioissa, jotka tuovat omissa kanavissaan esille omistajanvaih-
dokseen liittyvid uutisia, tarinoita, esimerkkeji, palveluja ja hyvia kaytintoja.
Alueellisella tasolla tirkea rooli herattelytoimissa on alueellisilla kehittamis-
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hankkeilla. Niiden vakiintumisen myo6ta myos heréttelytoimet lisiantyvéat alu-
eilla. Kehittamishankkeiden alueellinen ja toiminnallinen siiloutuminen jossain
madrin rajoittaa niiden hyodyllisyytti herattelytoimien valtakunnallisen katta-
vuuden nikékulmasta.

Yritysten omistajanvaihdosten ndkokulmasta keskeisii tukiorganisaatioita ovat
kunnalliset elinkeinotoimet ja kehittimisyhtiét, Suomen Yrittajat aluejarjestoi-
neen ja Uusyrityskeskukset, joilla on keskeinen rooli erityisesti uusien yrittijien
valmentamisessa kohti yrittajyytti. Arviolta joka kymmenes uusi yrittija aloit-
taa yrittdjyyden ostamalla yrityksen. Taméan joukon kasvun myo6ta myos Uus-
yrityskeskusten rooli omistajanvaihdosten edistimisessa on vahvistumassa.

Tutkimuksen nidkékulma omistajanvaihdosekosysteemissa on ollut mukana
koko 2000-luvun. Taustalla on méaritietoinen pyrkimys varmistaa, ettd omis-
tajanvaihdoksiin liittyva elinkeinopolitiikan kehittdminen on vahvasti tutkit-
tuun tietoon ja ammattimaiseen valmisteluun perustuvaa. Eri toimijoiden pit-
kajanteiselld yhteistyolla toteutettu ja kansainvalistikin huomiota osakseen saa-
nut omistajanvaihdosbarometri (Varamaki ym., 2012; 2015; 2018; 2021) on ehka
tunnetuin esimerkki tutkimuksesta, jota hyodyntavat tydssdian hallitusohjelman
valmistelijat, ministeridéiden virkamiehet, kehittimishankkeet seka yksittiiset
asiantuntijat ja neuvojat omassa tyossadn. Myods monissa alueellisissa kehitta-
mistoimissa hydodynnetaan tutkimusta, kun halutaan tismentéi tilannekuvaa ja
tulevia toimenpiteita.

OMISTAJANVAIHDOSEKOSYSTEMIEN KANSAINVALINEN VERTAILU

Edella kuvattiin yksityiskohtaisesti suomalaisen omistajanvaihdosekosysteemin
toimijoita ja nykytilaa. Sen kehittdmista ajatellen on hyodyllistd katsastaa myos
ulkomaisia ekosysteemeji. Hyviid omistajanvaihdosten herattelytoimenpiteiden
kaytinteitd muutamassa Euroopan maassa kartoitettiin Business Transfer Awa-
reness Raising -hankkeessa (BTAR) vuonna 2015 (Viljamaa ym., 2015). Vuonna
2021 Seindjoen ammattikorkeakoulu toteutti osana opetus- ja kulttuuriminis-
terion myontamaa strategista TKI-profilaatiohanketta eurooppalaisen omista-
janvaihdosekosysteemien vertailun. Kysely ldhetettiin 65:1le omistajanvaihdosa-
siantuntijalle 27:4dn EU-maahan. Vastauksia saatiin 17 maasta. Kyselyn lisaksi
asiantuntijoilta pyydettiin esimerkkeji hyvistd yritysten omistajanvaihdosten
edistimisen kiytannoista ja nditid ehdotuksia tuli 29. Niista 15 on raportoitu Tall
ym. (2021) selvityksessa ja parhaat palat esitetty myos timan artikkelin seuraa-
vassa luvussa.
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Yritysten omistajanvaihdosekosysteemia arvioitiin kyselyssa kymmenelld eri
osa-alueella. Osa-alueet myotailevit osittain aiemmin Suomessa toteutettua val-
takunnallisten ja maakunnallisten omistajanvaihdospalvelujen evaluointia (Tall
ym., 2020). Tassi kansainvalisessi vertailussa arvioitavat osa-alueet olivat: onko
kyseisessa maassa (1) kansallinen omistajanvaihdosfoorumi, ns. advisory board,
(2) kansallinen yritysten omistajanvaihdosten edistimisen vastuuorganisaatio,
(8) omistajanvaihdokset kansallisella, esim. ministerion tyolistalla, (4) omista-
janvaihdosten edistdminen hallitusohjelmassa tai muussa talousohjelmassa,
(5) omistajanvaihdosten rahoitukselle erityinen rahoitustaho, (6) omistajanvaih-
dosten asiantuntijapalvelut tyydyttavalla tasolla, (7) yritysvalittdjien méara tyy-
dyttavalla tasolla, (8) sdhkoisten kauppapaikkojen maara tyydyttavalla tasolla,
(9) lainsaadantoa, joka estii tai hankaloittaa omistajanvaihdoksiaja (10) lainsaa-
dant64d, joka edistaa omistajanvaihdosten toteutumista.

Taulukosta 1 kdy ilmi, ettd parhaat ja tiydet pisteet (10) kokonaisarvioinnissa sai
Suomi, joka on vihreall4 jokaisella osa-alueella. Toiseksi parhaiten arvioinnissa
menestyi Belgia-Flanders (9,5 pistettd) ja kolmanneksi parhaiten Itdvalta ja Saksa
(9 pistettd). Heikoimmat pisteet saivat Bulgaria, Kypros, Italia sekd Romania (kai-
killa 2,5 pistettd).

Kun tarkastellaan omistajanvaihdosten edistimisen ekosysteemikokonaisuutta
osa-alueittain, (parhaat pisteet /17,5 pistettd) sai omistajanvaihdoksia edistdva
lainsdadanto. Sita 16ytyy Bulgariaa ja Sloveniaa lukuun ottamatta kaikista muista
vertailun maista. Toiseksi parhaiten (13,5 pistettd) arvioinnissa ovat parjinneet,
ettd maasta l0ytyy yritysten omistajanvaihdoksia koordinoiva kansallinen joh-
tava organisaatio ja ettd maassa omistajanvaihdosasiantuntijoiden maara on tyy-
dyttavalla tasolla. Heikommalla tasolla on kansallisen omistajanvaihdosfooru-
min olemassaolo. Sitd ei 16ydy kuin neljasta maasta (Itavalta, Belgia-Flanders,
Suomesta sekad Saksasta ja Sloveniasta orastavasti.
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TAULUKKO 1. Omistajavaindosekosysteemien vertailu (Tall ym., 2021).
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Luonnollisesti mailla, jotka tassa selvityksessa saivat matalimmat pisteet, on suu-
rin potentiaali oman omistajanvaihdosekosysteemin kehittimisessa. Huomion
kohteena olleet osa-alueet voidaan jakaa ryhmiin niiden vaatimien kehittadmis-
toimien perusluonteen mukaan. Helppoja ja nopeasti otettavia edistysaskeleita
edustavat kaksi ensimmaistd teemaa. Kansallinen omistajanvaihdosfoorumi
(national advisory board) ja kansallinen yritysten omistajanvaihdosten edista-
misen vastuuorganisaatio voidaan toteuttaa jokaisessa EU-maassa suhteellisen
lyhyelld valmisteluprosessilla. Lisdksi timan selvityksen mukaan nama kaksi
asiaa toimivat portinvartijoina koko ekosysteemin kehittymiselle. Jos naméa
molemmat sarakkeet ovat vihreiti, ennustaa se hyvaa menestysta tassi ekosys-
teemien vertailussa. Jos ne taas puuttuvat, on koko ekosysteemissi keskimaa-
raistd suurempia kehittdmisen mahdollisuuksia.

Seuraavat kaksi teemaa, omistajanvaihdokset kansallisella asialistalla ja hallitus-
ohjelmassa, ovat todennikoisesti yhteydessid kahden ensimmaisen tekijan ole-
massaoloon. Tata ndkemysta vahvistavat ainakin kokemukset suomalaisen omis-
tajanvaihdosten edistimisen askelmerkeista.

Pitkdjanteista ja systemaattisista kehittdmista vaativia ekosysteemin osa-alueita
ovat omistajavaihdoksia tukevien rahoitusinstrumenttien rakentaminen ja tuo-
minen markkinoille, neuvontapalvelujen kehittiminen ja yritysvéalittijien osaa-
misen ja aseman vahvistaminen omistajanvaihdosmarkkinoilla. Tassi selvityk-
sessd yritysvalittajien vahdinen rooli todennékoisesti heijastaa koko omistajan-
vaihdoskulttuuria. Nayttaisi silta, ettd yritysvalittdjit ovat olennainen osa
kehittynytta omistajavaihdosekosysteemia.

Tapauskohtaisia ja askel kerrallaan eteenpéain vietavii ekosysteemin osa-alueita
ovat sahkoisten kauppapaikkojen kehittiminen ja tuominen markkinoille seka
omistajanvaihdoksiin liittyvan lainsddddnnoén kehittiminen. Tahén selvitykseen
mukaan tulleiden esimerkkien valossa omistajanvaihdoksia estdvassa lainsaa-
diannodssa on kysymys yhdesta laista tai tarkemmin sen osasta. Korjaaminen
sindlldan voisi olla yksikertaista, mutta selvitys ei kerro, kuinka vahvasti nima
pykalat ovat sidoksissa kunkin maan muihin kdytant6ihin ja siadoéksiin. Toi-
saalta Suomen sukupolvenvaihdosten huojennussadannékset ovat nykymuodos-
saan tulosta varsin pitkastd kehityksestd, johon liittyy vahvat perinteet ja perus-
teet. Huojennussddnnokset sukupolvenvaihdosten verotuksessa on hyva esi-
merkki verotuksen valtavasta voimasta edistdd omistajanvaihdoksia.

ESIMERKKEJA HYVISTA KAYTANNOISTA

Itdvallassa kauppakamari johtaa pienten yritysten omistajanvaihdosten edista-
mistd ja kauppakamarin pitkdjinteinen tyd myos nikyy. Jasenyys kauppakama-
rissa on pakollista Itdvallassa ja tAma osaltaan selittad 540 000 jasenta. Valtava
jasenmaara tekee kauppakamarista yrittijien voimakkaan danen ja edunvalvo-
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jan. Itavallan jokaisella osavaltiolla on oma alueellinen kauppakamarinsa ja
maassa on yhteensi 90 neuvontapistettd, jotka palvelevat seka yritysten perus-
tajia ettd yrityksen myyjia ja ostajia. Palvelua toteuttavat sekd organisaation omat
ettd ulkopuoliset asiantuntijat ja sen yhtena kulmakiveni on sahkéinen kaup-
papaikka yrityksen ostajilla ja myyjille. Palvelusta l6ytyvat mm. tiedot asiantun-
tijoista, tarkistuslistat, ohjeet, videot ja tiedot tulevista tapahtumista. Steiermar-
kin osavaltio on alueellisesti vield hieman virittinyt valtakunnallista palvelua
Follow Me -konseptillaan, jossa mm. palvelun toteuttamisessa mukana olevat
yhteistybkumppanit valitsevat vuoden ostajan (Nachfolger des jahres).

Itavallan omistajanvaihdospalveluun kuuluvat asiantuntijapalvelut yritysten toi-
minnan saddostenmukaisuudesta huolehtimiseen ja lakisaateisten ilmoitusten
tekemiseen. Organisaation on ottanut isdinnin otteen tietoisuuden herittelytoi-
mista. Tasta yksi esimerkki on TV-ohjelman toteuttaminen yhteistydssa omis-
tajanvaihdosasiantuntijoiden kanssa. Ohjelmassa esitelliin ostajaa etsivii yri-
tyksia.

Belgialainen Vlerick Business School on koonnut opiskelijoita sekd omia ja ulko-
puolisia asiantuntijoita ja tutkijoita palvelemaan yrittijia yrityksen omistajan-
vaihdostilanteissa. Mukana on omistajanvaihdosasiantuntijoita, yritysvalittajia,
lakiasiantuntijoita, sijoittajia, pankkeja, ja taloushallinnon asiantuntijoita. Alu-
een paikallishallinto rahoittaa tita valmennuskeskuksen muotoon rakennettua
toimintaa vuosittain noin 100 000 eurolla. Valmennuskeskuksen asiakkaana
olleille omistajanvaihdostapauksille osallistuminen valmennusohjelmaan on
vauhdittanut neuvotteluja ja edistanyt rahoitusjarjestelyja. Keskuksen jarjesta-
mat tapahtumat ja tilaisuudet ovat suuren osallistujaméairan myota tehokkaita
tietoisuuden herattelijoitd. Lisaksi ostajat ovat ldytineet omistajanvaihdoksissa
tarvittavia asiantuntijoita avukseen. Oma osaaminen on kasvanut ja nakemys
kirkastunut. Yrityskauppaan liittyvat koulutukset ovat olleet osa Vlerickin tar-
joamia maisteri- ja MBA-ohjelmia. Lisaksi tuloksena syntyy tutkimuksia ja jul-
kaisuja. Vlerick Business School:in lippulaivana on vuosittain julkaistava Bel-
gian omistajanvaihdosmonitori, jota hyddynnetaan elinkeinopolitiikan ja kehit-
taimishankkeiden suunnittelussa.

Yritysten omistajanvaihdosten edistimiseen erikoistuneiden verkkopalvelujen
suhteen tilanne eri EU-maissa vaihtelee. On maita, joissa on pitkille kehitty-
neitid kauppapaikkoja (esim. suomalaiset Yritysporssi.fi ja Firmakauppa.fi). Toi-
saalta on maita, joissa palvelussa olisi viela kehittamista, ja maita, joissa palvelu
puuttuu kokonaan. Palvelujen valtavirtana ovat kansalliset palvelukonseptit.
Tasta poikkeuksen tekee Slovenian Borza posla -nimelld toimiva palvelu (bor-
zaposla.si/buy-an-existing-business-in-slovenia). Palvelua markkinoidaan seka
koti- ettd ulkomaisille yritysostajille. Palvelun antiin voi tutusta peréti seitse-
malla eri kielell4. Erikoista on myo6s palvelun syntyminen, jossa yhden yritta-
jan méaaratietoisilla ponnisteluilla on ollut ratkaiseva merkitys. Valtavirran tapaan
kohderyhmina ovat yritysten myyjat ja ostajat. Heille tarjotaan mahdollisuus
loytia toisensa ja omistajanvaihdoksessa tarvittavat asiantuntijapalvelut. Palve-
lut ottavat huomioon ulkomaisten ostajien tarpeet selviytya liikketoiminnan osto-,
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haltuunotto- ja kehittimisprosesseista Slovenian siadésympéristossi. Slovenia-
lainen ajattelu tunnistaa ulkomaisten yritysostajien tarjoaman potentiaalin maan
talouden kehittamisessd. He tuovat taloudellisia resursseja, osaamista ja uusia
yhteyksid rakentamaan paikallista elinvoimaa.

Suomen omistajanvaihdosviikon (ensimmadinen toteutus marraskuussa 2022)
innoittajana ja esimerkkind on ollut Belgiassa jo yli kymmenen vuoden ajan
toteutettu versio. Belgian kaikki kolme maakuntaa ovat yhdistineet voimansa
toteuttaakseen vuosittaisen omistajanvaihdosten viikon. Tama marraskuun alku-
puolen valtakunnallinen tapahtuma saa runsaasti huomioita eri medioissa ja
toimii tehokkaana tietoisuuden herittelijini nykyisille ja tuleville yrittéjille seka
omistajanvaihdoksissa tarvittavia palveluja tarjoaville asiantuntijoille. Viikon
jarjestaimisen kolme keskeisinti tavoitetta ovat: 1) rohkaista yrittjia ajattelemaan
japuhumaan omistajanvaihdoksista, 2) tarjota yrittdjille lukuisia mahdollisuuk-
sia tutustua omistajanvaihdosten eri ulottuvuuksiin ja 3) tehda asiantuntijoiden
palveluista nakyvii yrittijille.

Kroatian omistajanvaihdosekosysteemin kehittymisestd on tunnistettavissa
samoja askelmerkkeji kuin mitd meilla Suomessa. Kroatiassa on vuonna 2012
pidetysti pyoredn poydan keskustelusta kasvanut asemansa jo vakiinnuttanut
kansallinen konferenssi, johon osallistuu vuosittain noin 150 asiantuntijaa. Talou-
delliset tukijat rahoittavat tapahtuman jarjestelyji ja ndin se voidaan toteuttaa
osallistujille ilmaisena tilaisuutena. Konferenssi saa osakseen laajaa huomiota
seka laajan osallistujajoukon ettd myo6s tapahtuman markkinoinnin ja siita tie-
dottamisen johdosta.

Hollannissa Utrehtin ammattikorkeakoululla on pienten perheyritysten omis-
tajanvaihdosten valmennusohjelma, jota alueellinen hallinto rahoittaa vuosit-
tain noin 100 000 €:1la. Luopujille ja jatkajille jarjestetdan kaksi tydpajaa, mah-
dollisuus vaihtaa kokemuksia muiden sukupolvenvaihdosyritysten kanssa, nelja
tapaamista asiantuntijoiden tai yritysvalittijien kanssa. Tavoitteena on suunni-
telma sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi. Asiantuntijoiden hyédyntami-
seen ohjelma tarjoaa osallistuville yrityksille 8 500 €:n arvoista palvelusetelii.
Tassa tapauksessa asiantuntijoiden kanssa on ennalta sovittu, ettad he ovat val-
mennusohjelmaan osallistuvien kaytettavissa. Luottamuksellisuuden turvaami-
seksi valmennusohjelmaan osallistuvat allekirjoittavat salassapitosopimuksen.

Valmennusohjelma ja sen toteutustiimi ovat hyvin suunniteltuja. Osallistujille
tarjotaan aluksi tunnin haastattelu. Siti seuraavat em. kaksi neljan tunnin tyo-
pajaa. Valmennuksen ydintiimin muodostavat koordinaattori ja kaksi tutkijaa.
Lisaksi asiantuntijatapaamisia tarjoaa viisi eri asiantuntijaa ja yritysvalittajaa.
Valmennusohjelmaan osallistujista kootaan systemaattisesti tietoja, joita hyo-
dynnetian tutkimuksessa. Valmennusohjelman myo6ta perhe saa selkedn tiekar-
tan ja suunnitelman sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi. Lisdksi luopuja ja
jatkaja osaavat hyodyntia tarvitsemiaan asiantuntijoita (talous- ja veroasiantun-
tijat, asianajajat) ja esittaa heille oikeita kysymyksia.




: OMISTAJANVAIHDOSFOORUMI

LOPUKSI

Viron perheyritysten liitto keskittyy omassa aloitteessaan tukemaan perheyri-
tysten ensimmaistd sukupolvenvaihdosta. Aloitteen pditehtavana on koota viro-
laisia perheyrityksii, luoda niille liiketoimintamahdollisuuksia sisdisen ja kan-
sainvalisen yhteistyon avulla seka jarjestad tukea ja koulutusta perheyrityskoh-
taisissa asioissa. Liiton nikemyksen mukaan 90 % yrityksista on perheyrityksia.
Aloite tukee perheyritysten sukupolvien yli kestdvaa kehitysta ja osoittaa arvos-
tusta perheyrityksille, jotka ovat merkittivia tyo6llistdjid Viron taloudessa.

Yrityksen omistajanvaihdoksiin liittyvalla tietoisuuden herittelylla on Italiassa
pitkat perinteet. Italiassa on kehitetty kymmenen kysymyksen sarja yrityksen
sukupolvenvaihdosta tai myyntia suunnitteleville yritt4jilla. Kysymykset liitty-
vat yrityksen siséisiin ja ulkoisiin strategisiin tekijoihin, jotka tukevat yrityksen
omistajanvaihdosprosessin onnistumista.

Palvelun toteuttaminen edellyttii, ettd kiytdssi on resursseja vastausten analy-
sointiin ja analyysin tulosten raportointiin. Italiassa tima vaati noin 200 €:n
panostusta per vastaus. Kyselyn markkinointi edellyttaa yhteistyokumppaneita,
jotka viestittdvat kyselysta asiakkailleen ja jasenilleen. Parhaimmillaan kysely
voi toimia merkittdvani herattelytoimenpiteend ja omistajanvaihdosten edis-
tajana. Se mahdollistaa mukana olevien tahojen sddnnoéllisen vuoropuhelun ja
heidan oman tekemisen paivittdmisen vastaamaan asiakkaiden tarpeita omis-
tajanvaihdostilanteissa.

Kaikkia ulkomaisten omistajanvaihdosekosysteemien parhaita kaytantdja ei Suo-
meen voi suoraan siirtdd, silld systeemit ovat polkuriippuvaisia ja rakentuvat
kunkin maan kontekstissa. Muiden maiden kdytant6ja kannattaa kuitenkin tar-
kastella ja pohtia mahdollisuuksia niiden soveltamiseen Suomessa. Omistajan-
vaihdosviikon toteuttaminen, jossa hyddynnetdin belgialaisten mallia heidin
vastaavasta tapahtumastaan, on tasta hyva esimerkki.

Perheyritysten sukupolvenvaihdoksiin suunnattu valmennusohjelma voisi olla
kokeilun arvoinen myo6s Suomessa. Yksi esimerkki tahdn teemaan panostami-
sesta on Seindjoen ammattikorkeakoulun jatkajakoulu (yzone.seamk.fi/yritta-
jyys/opinnot-ja-oppimisymparistot/jatkajakoulu).

Seka omaehtoista ettd muiden hyvien kiytantojen inspiroimaa kehitysty6ti on
toki tehty Suomessa jo pitkddn. Digitaalisten palvelujen kehittdmista toteuttaa
esimerkiksi EU:n maaseuturahaston rahoittama Valtakunnallinen omistajan-
vaihdosten osaamiskeskittyma - VALO. Hankkeen tuloksista kerrotaan esimer-
kiksi verkkosivuilla (www.oulu.fi/fi/projektit/valo-valtakunnallinen-omistajan-
vaihdoksen-osaamiskeskittyma). Lisdksi maaseuturahaston ansiosta Suomen
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metsikeskus ja Puuteollisuus ry yhdessa puutuotealan sidosryhmien kanssa
toteuttavat valtakunnallista toimialakohtaista kehittimishanketta (OKAPUU).
Tarkoituksena on parantaa puutuotealan yritysten tuottavuutta ja tulevaisuu-
den toimintaedellytyksii vauhdittamalla toimialan yritysten omistajanvaihdok-
sia. Lisdksi hankkeen tavoitteena on luoda yleinen omistajanvaihdoksen toteut-
tamisen malli muille toimialoille (ov-foorumi.fi/okapuu-hanke).

Seindjoen ammattikorkeakoululla on pitkd perinne omistajanvaihdosten tutki-
muksesta ja kehittimishankkeista. Niiden myo6ta on syntynyt kymmenkunta
kehittdmistyokalua yrityksille, ja ne ovat vapaasti saatavilla verkosta (www.seamk.
fi/tyoelamalle/kehittamistyokalut). Yksi 2022 kdynnissa oleva mittava ponnis-
tus on yhteistydssa Suomen Yrittdjien, Uusyrityskeskusten ja MTK:n kanssa
toteutettava Maaseutuyritysten omistajanvaihdospalvelut -hanke (MOP). Hank-
keen paatavoitteita ovat toimintamallin rakentaminen maaseutuyritysten myy-
jien ja ostajien ohjautumisesta omistajanvaihdospalvelujen aktiivisiksi kaytta-
jiksi seki valtakunnallisen matalan kynnyksen palveluverkoston rakentaminen
edistimiin maaseutuyritysten omistajanvaihdoksia. Hankkeen tulokset 16yty-
vat verkosta (ov-foorumi.fi/maaseutuyritykset). Maaseuturahasto on paarahoit-
taja tassdkin hankkeessa. Taustalla on Itdvallan esimerkki valtakunnallisesti tar-
jolla olevasta tasalaatuisesta palvelusta. Lisiksi MOP-hankkeessa ammennetaan
my0s Belgian ja Hollannin ekosysteemien antia yksityisten toimijoiden palve-
lujen hyddyntdmisesta. Edelleen niiden esimerkkien innoittamana Suomessa
valmistellaan yrittdjille suunnattuja erilaisia palveluseteleiti hydédynnettaviksi
omistajanvaihdoksissa tarvittaviin asiantuntijapalveluihin. Esimerkiksi maa- ja
metsitalousministerio pilotoi yrityksen ostajille suunnattua tukea, joka on tar-
koitettu asiantuntijapalvelujen hankkimiseen.

Suomalaisesta nakokulmasta pienten yritysten kansainvélisiin omistajanvaih-
doksiin liittyy muutamia erityispiirteitd. Ensinnikin tihan haasteeseen ryhty-
minen edellyttdd merkittavan kehityspotentiaalin tunnistamista. Toiseksi saa-
doésympiristdn, toimintatapojen ja yleensa myos kielen erilaisuudesta johtuen
omistajanvaihdoksessa tarvitaan todennakoéisesti vahintaan kaksinkertainen
maara asiantuntijapalveluja ja vielipa laadukkaita sellaisia. NAma tarpeet hei-
jastuvat suoraan asiantuntijapalvelujen kustannuksiin. Kolmanneksi palveluko-
konaisuuden on oltava riittivan yksinkertainen ja toimittava luotettavasti. Hal-
linnon tulee olla kustannustehokas ja kettera. Todennidkoista on my®os, ettd raja-
pinnan rakentaminen kansallisesti toimivien palvelujen kanssa toisi
mahdollisuuden merkittaviin kehitysaskeliin. Enta jos suomalaisten markkina-
johtajien palveluissa olisi yksi uusi rastin paikka, jonka avulla myynti- tai ostoil-
moitus automaattisesti kaantyisi englanninkieliseksi ja lahtisi kansainvaliseen
levitykseen? Talla polulla Yrityskaupat.net (yrityskaupat.net) on ennattanyt otta-
maan ensimmaiset askeleet. Palvelu ja ilmoitukset ovat kaytettavissa myos ruot-
siksi ja englanniksi. Kotimaisten pienten yritysten kannustaminen kasvuun hyo-
dyntidmalld kansainvalisid yritysostoja olisi uusi ja nopea tapa edistdd kasvuyrit-
tajyytta ja paikallista elinvoimaa.



https://ov-foorumi.fi/okapuu-hanke
http://www.seamk.fi/tyoelamalle/kehittamistyokalut
http://www.seamk.fi/tyoelamalle/kehittamistyokalut
https://www.yrityskaupat.net
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Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi ja sen kehittiminen pohjautuvat
julkisten ja yksityisten toimijoiden, jarjestdjen ja muiden keskeisten toimijoi-
den yhteistyohon, roolien kirkastamiseen ja yhteisen tulevaisuuskuvan raken-
tamiseen. Toimenpiteiden tyokalupakki on, ja sen tuleekin olla, runsas ja moni-
puolinen. Tekeminen ja tulokset nakyvit elinkeinopolitiikassa, palveluissa, orga-
nisaatioiden strategioissa ja yrityskauppoja hyoédyntidvian ajattelutavan
vahvistumisena. Ekosysteemin kehittiminen vaatii aloitteellista ja monipuolista
yhteistyota alueilla, valtakunnallisesti ja kansainvalisesti. Omistajanvaihdokset
ovat lunastaneet paikkansa elinkeinopolitiikan ytimessid. Omistajanvaihdosil-
miodn tarkastelu ekosysteemin nidkékulmasta auttaa meiti pitimaan seka tilan-
nekuvan ettd tulevaisuuden ndkyman kirkkaana.
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Valtakunnallisia omistajanvaihdosbarometreja on toteutettu nelja kertaa. Baro-
metrit on toteutettu vuosina 2012, 2015, 2018 seka 2021 (Varamaéki ym., 2012,
2015, 2018, 2021). Vuoden 2012 barometrissa kohteena olivat pelkistiin Suo-
men Yrittdjien jaseniston 55-vuotiaat ja sitd vanhemmat yrittijit ja yritysjohta-
jat, mutta vuosien 2015, 2018 ja 2021 barometreissa oli mukana kaiken ikaisia
yrittdjid. Vuosina 2015 ja 2018 vastaajat olivat Suomen Yrittdjien, Elinkeinoela-
man keskusliiton sekid kauppakamareiden jiseniid. Vuonna 2021 kyselya valitti-
vat jasenilleen ja asiakkailleen Suomen Yrittdjat (SY), Elinkeinoelaman keskus-
liitto EK (EK), Perheyritysten liitto (PL), Finnvera, Suomen Uusyrityskeskukset
(SUK), Suomen Yrityskaupat Oy ja Suomen Yrityskummit.

55-vuotiaille ja siti nuoremmille yrittdjille on ollut oma lomakkeensa vuoden
2015 barometrista lahtien. Mielenkiinnon kohteina barometreissa ovat aina
olleet sekd mahdolliset tulevat omistajanvaihdokset etta kokemukset jo toteu-
tetuista omistajanvaihdoksista niin myyjien kuin ostajien nikékulmasta.

Vuonna 2021 kyselyyn saatiin 2 383 vastausta. Yli 55-vuotiaita vastaajia oli 1 288
ja b5-vuotiaita tai sitd nuorempia 1 045. Tiatd barometria edelsi yli vuoden kes-
tanyt koronapandemia ja my6s pandemian vaikutuksia omistajanvaihdosnaky-
miin selvitettiin vuoden 2021 barometrissa. Barometrin tutkimuskysymykset,
joihin tassi artikkelissa annetaan vastauksia, ovat olleet:

e Millaiset jatkuvuusnikymat yli 55-vuotiaiden yrittijien
omistamissa yrityksissa on?

e Millaisia ovat omistajanvaihdosten toteuttamisen
kaytinnon esteet?

e Miten tulokset eroavat aikaisempien barometrien tuloksista?

» Millaisia ovat koronan vaikutukset omistajanvaihdosnakymiin?

YRITYKSEN JATKUVUUSNAKYMAT

Yli 55-vuotiailla tutkimuksen pidamielenkiinnon kohde on ollut jokaisessa baro-
metrissa yrityksen tulevaisuuden ndkymissé ja nykyisen yrittdjan suunnitellussa
luopumisajankohdassa.

Vuoden 2021 barometrissa oli taustaltaan enemman pienii yrityksia kuin vuo-
den 2018 barometrissa. Enintadn yhden tyontekijan yrityksia oli 84 % vastaajista,
2-4 tyontekijan yrityksia 80 %, 5—10 tyontekijan yrityksia 19 %, 11-20 tyonteki-
jan yrityksia 8 %, 21-50 tyontekijin yrityksiad 5 % ja yli 50 tyontekijin yrityksia
yhteensi 4 %. Kaikkiaan mikroyrityksia (vihemmaén kuin 10 tydntekijad) oli 83
% vastaajien yrityksistd, kun vastaava osuus vuonna 2018 oli 79 % (2015: 85 % ja
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2012: 87 %). Vastaavasti vuonna 2021 yli 20 tyontekijan yrityksia oli 9 % vastaa-
jista, kun vuonna 2018 niiden osuus oli 10 %. Ero yrityksen kokojakaumassa vuo-
den 2018 barometriin nihden oli tilastollisesti erittdiin merkitseva (p=0,000).
Yrityksen koko on aina vaikuttanut suoraan esimerkiksi yrityksen jatkuvuusné-
kyviin ja timéan vaikutus tiytyy huomioida vuoden 2021 tuloksia tulkittaessa.

Omistajanvaihdoksen ajankohta

Kaikissa barometreissa vastaajia on pyydetty arvioimaan ajankohtaa, jolloin he
aikovat luopua péaavastuusta yrityksessdidn. Vuoden 2021 barometrissa yli puo-
let vastaajista (55 %) arvioi yritystoiminnasta luopumisen tapahtuvan jo vuosien
2021-2024 vilisena aikana (Kuvio 1). Vuosien 2025—-2028 aikana yritystoimin-
nasta arvioi luopuvansa 31 % vastaajista, vuosina 2029-2032 11 % ja titd myo-
hemmin 3 % vastaajista. Tulevan viiden vuoden aikana siis 86 % vastaajista suun-
nitteli yritystoiminnan paivastuusta luopumista. Maarallisesti tima tarkoittaa
tutkimuksen vastaajista 1107 yrittdjia. Leimallista neljille eri barometrille on
ollut, ettd omistajanvaihdosajankohtaa arvioitaessa 40—55 % vastaajista on valin-
nut vaihtoehdon “tulevan kolmen vuoden aikana”. Selvisti omistajanvaihdos-
patoutuma on siirtynyt eteenpiin tutkimuksesta toiseen mutta vuoden 2021
barometrin 55 % oli kuitenkin kymmenen prosenttiyksikkdéd suurempi kuin
edellisella kerralla. Yrittijien mielesti yrityksestd luopuminen on nyt ajankoh-
taisempaa kuin aikaisemmin.

Ajankohta, jolloin ajattelee luopuvansa paavastuusta yrityksesta

31
n
.
|

v. 2021-2024 v.2025-2028 v. 2029-2032 myShemmin

1 55

Y1i 55 v. n=1246 omistajayrittaja tai osakasjohtaja

Kuvio 1. Yritystoiminnasta luopumisen arvioitu ajankohta.

Luonnollisesti yrittdjan ika korreloi luopumisajankohdan kanssa (p=0,000).
66 vuotta tai sitd vanhemmista omistajayrittajista tai osakasjohtajista 74 % aikoo
luopua seuraavan kolmen ja puolen vuoden aikana, 63—-65-vuotiaista 76 % ja
59-62 -vuotiaista 44 %. Vastaavasti 58-vuotiaista tai sitd nuoremmista seuraavan
kolmen ja puolen vuoden aikana arvioi luopuvansa 32 %.
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Koronapandemian vaikutus luopumisajankohtaan

Vuoden 2021 barometrin toteuttamisen aikaan yritysten toimintaymparistossa
yksi merkittava tekiji oli koronapandemia ja siihen liittyvat toimenpiteet. Tut-
kimuksessa selvitettiin myos koronapandemian vaikutuksia yrittijien suunni-
telmiin yritystoiminnasta luopumisen ajankohdasta (Kuvio 2). Huomattava
enemmisto6 (79 %) vastaajista ilmoitti, ettei pandemialla ole ollut vaikutuksia hei-
didn omaan suunnitelmaansa luopumisen ajankohdasta. Toisaalta 11 % kertoi,
ettd pandemia on aikaistanut heiddn luopumissuunnitelmiaan ja lihes sama
maara (10 %) yrittijia kertoi luopumisajankohdan siirtyneen myohemmaksi.

Onko koronapandemia vaikuttanut suunniteltuun
yritystoiminnasta luopumisen ajankohtaan?

Ei ole vaikuttanut 79
Kylla, luopumisajankohta on aikaistunut n
Kylla, luopumisajankohta on siirtynyt myohemmaksi 10

Y1i 55 v. n=1252 osakasjohtaja ja omistajayrittaja

KUVIO 2. Koronapandemian vaikutus suunniteltuun yritystoiminnasta
luopumisen ajankohtaan.

Koronapandemian vaikutukset suunniteltuun yritystoiminnasta luopumisen
ajankohtaan erosivat tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p=0,000) toimialojen
kesken. Vahiten koronapandemialla oli vaikutusta luopumisajankohtaan raken-
tamisen ja asiantuntijapalveluiden alalla. Rakentamisen alalla ainoastaan viidella
prosentilla ja asiantuntijapalveluiden alalla kahdeksalla prosentilla luopumis-
ajankohta oli aikaistunut. Rakentamisen alan yrityksistd luopumisajankohta oli
siirtynyt myohemmaksi kahdeksalla prosentilla ja asiantuntijapalveluiden yri-
tyksistd seitsemailla prosentilla. Teollisuuden alalla luvut ovat selvasti korkeam-
mat. Teollisen alan yrityksistd 17 %:1la luopumisajankohta oli siirtynyt myéhem-
maksi ja yhdeksalla prosentilla luopumisajankohta oli puolestaan aikaistunut.
Muiden palveluiden yrityksistd 16 % ilmoitti luopumisajankohdan aikaistuneen
ja 1l % siirtyneen myohemmaksi. Kaupan alalla luopumisajankohta oli korona-
pandemian vuoksi aikaistunut 13 %:lla ja siirtynyt myohemmaksi kahdeksalla
prosentilla.

Jatkotarkastelut osoittivat myos, ettd yrityksen strategisen suunnittelun taso vai-
kutti yritystoiminnasta luopumisen ajankohdan muuttumiseen. Niilla yrityk-
sill, joilla luopumisajankohta oli koronapandemiasta johtuen aikaistunut, stra-
tegisen suunnittelun tason keskiarvo oli alhaisempi (ka 3,2) kuin muilla vastaa-
jilla (ka 3,5). Ero keskiarvojen vililld oli tilastollisesti erittiin merkitsevi (p=0,000).
Koronapandemia oli siis keskimé&arin aikaistanut muita vastaajia enemman luo-
pumisajankohtaa niilla, joilla strategisen suunnittelun taso oli matalampi.
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Vanhempien toiveet lasten jatkamisen suhteen

Vastaajia pyydettiin arvioimaan toiveitaan omien lasten jatkamisesta yrityksessa
(Kuvio 3). Yli puolet (54 %) vastaajista antaa lastensa vapaasti paattia, haluavatko
jatkaa yritystoimintaa vai ei eli edustavat ns. vapauskulttuuria. Joka kolmas (35
%) vastaaja ei haluaisi lastensa jatkavan yritystoimintaa eli he edustavat ns. vie-
roituskulttuuria. Vain 10 % vastaajista ilmoitti haluavansa, ettd omat lapset jat-
kaisivat heidan yritystoimintaansa eli he edustavat ns. velvoitekulttuuria.

Sama kysymys oli edellisen kerran mukana barometrissa vuonna 2015. Merkit-
tavin kuluneen kuuden vuoden aikana tapahtunut muutos oli, ettd omien las-
ten jatkamista haluavien vastaajien maara oli huomattavasti pienempi. Laskua
oli perati 6 prosenttiyksikkoa ja ero oli tilastollisesti erittdin merkitseva (p=0,000).
Vuonna 2015 vield 17 % vastaajista ilmoitti haluavansa, ettd omat lapset jatkavat
yritystoimintaa. Vastaavasti kuusi vuotta sitten 28 % yrittdjavanhemmista edusti
ns. vieroituskulttuuria eli eivat olisi halunneet lastensa jatkavan. Muutos on suuri
kuudessa vuodessa ja saattaa ennakoida sukupolvenvaihdosten suhteellisen osuu-
den laskua tulevina vuosina.

Omat toiveet lasten ja yrityksen jatkamisen suhteen

Lapset saavat vapaasti paattaa, haluavatko 55
jatkaa yritystoimintaani vai ei 55
Haluaisin lasten jatkavan 17
yritystoimintaani n
En halua lasten jatkavan 28
yritystoimintaani 34
Yli55v. p=0,000 v. 2015 (n=1622) M v. 2021 (n=1169)

KUVIO 3. Omat toiveet lasten ja yrityksen jatkamisen suhteen.

Toiveisiin omien lasten jatkamisesta vaikuttivat taustamuuttujista yrittdjan suku-
puoli, ikd, yrittajaksi ryhtymisen tapa, perheyritys seka yrityksen koko.

Sukupuolten valilla oli tilastollisesti melkein merkitseva ero (p<0,05) toiveissa
lasten ja yrityksen jatkamisen suhteen. Miehet toivoivat naisia useammin las-
tensa jatkavan yritystoimintaa. Miehistd 12 % toivoi lastensa jatkavan yritystoi-
mintaa, kun taas naisista lastensa jatkamista toivoi vain 7 %. Naisista 40 % puo-
lestaan toivoi, ettd lapset eivat jatkaisi yritystoimintaa, kun taas vastaava pro-
senttiosuus miehisti oli selvisti pienempi (32 %).

Myos vastaajan idlli oli merkitysta sen suhteen, toivotaanko lasten jatkavan yri-
tystoimintaa. Ero eri ikdryhmien valill4 oli tilastollisesti merkitseva (p=0,01).
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Vanhemmat vastaajat toivoivat muita enemman lastensa jatkavan yritystoimin-
taa. 66-vuotiaista ja siti vanhemmista jatkamista toivoi 15 %, kun nuoremmissa
ikdryhmissa prosenttiosuudet vaihtelivat kahdeksan ja 11 prosentin valilla. Toi-
saalta nuorimmat vastaajat (alle 58-vuotiaat) vastasivat vanhempia ikdryhmia
useammin, ettd lapset saavat vapaasti paattaa, haluavatko he jatkaa yritystoimin-
taavai ei (62 % alle 58-vuotiaista, kun muissa ikiryhmissa prosenttiosuudet vaih-
telivat valilla 50-57 %).

Silla, miten vastaaja oli itse alun perin tullut yrittijaksi, oli myo6s vaikutusta sii-
hen, toivooko hin lastensa jatkavan yritysta. Luonnollisesti ne vastaajat, jotka
itse ovat jatkaneet nykyistd yritystd sukupolvenvaihdoksen kautta, toivoivat
muita enemman myos lastensa jatkavan yritystoimintaa. Sukupolvenvaihdok-
sen tehneistd 18 % toivoi lastensa jatkavan, kun yrityksen perustaneista lastensa
jatkamista toivoi 11 % ja yrityksen ostaneista vain 5 %. Ero vastaajien valilla oli
tilastollisesti erittdin merkitsevi (p=0,000). Samanlainen tilastollisesti erittiin
merkitseva ero (p=0,000) oli nihtivissa perheyritysten ja muiden yritysten kes-
ken. Perheyrityksistd 16 % toivoi lastensa jatkavan yritystd, kun muiden yritys-
ten osalta lastensa jatkamista toivoi ainoastaan 3 %. Toisinpiin katsottuna per-
heyrityksista vain 25 % vastasi, ettei halua lastensa jatkavan yritystd, kun muista
yrityksistid ndin vastasi perati 48 %.

Myo6s yrityksen koko oli yhteydessa sithen, halutaanko lasten jatkavan yritystoi-
mintaa. Yksinyrittajista vain harva (4 %) toivoi lastensa jatkavan yritystoimintaa,
kun taas yli 20 henkil6a tyollistavista yrityksista lasten jatkamista toivoi 27 %.
Muissa kokoluokissa prosenttiosuudet vaihtelivat 11 ja 18 prosentin vililla. Ero
kokoluokkien valill oli tilastollisesti erittdin merkitseva (p=0,000).

Yrityksen tulevaisuus nykyisen yrittajan luopuessa

Barometrien padkysymys on koskenut aina yli 55-vuotiaiden yrittdjien nikymaa
oman yrityksensi tulevaisuudesta. Vuoden 2021 barometrissa vastaajista 44 % arvioi
myyvansa yrityksen ulkopuoliselle siind vaiheessa, kun hin itse luopuu paavas-
tuusta (Kuvio 4). 20 % uskoi 16ytavansa jatkajan perheen sisilti eli yritystoiminta
siirtyisi ndin sukupolvenvaihdoksen kautta eteenpdin. 25 % arvioi yrityksen toi-
minnan loppuvan kokonaan. Yhdeksin prosenttia vastaajista ilmoitti, etta samassa
yrityksessd on muita omistajia, jotka jatkavat toimintaa siind vaiheessa, kun hian
itse jaa sivuun. Kaksi prosenttia vastaajista oli valinnut kohdan muu.

Tuloksissa oli tilastollisesti merkitsevda eroa vuoden 2018 barometriin nahden
(p=0,004). Yrityksensa ulkopuolisille myymistd suunnitteli nyt kaksi prosent-
tiyksikk6a vihemman kuin vuonna 2018. Suurin muutos oli sukupolvenvaih-
dosta suunnittelevien mairassi. Naiden yritysten osuus laski nelja prosenttiyk-
sikkoa (v. 2018: 24 %), ja tulos on nyt samalla tasolla kuin vuoden 2012 baromet-
rissa. Yritystoiminnan lopettamista suunnittelevien osuus oli noussut vuoden
2018 barometriin ndhden kolme prosenttiyksikk6a mutta méara oli kuitenkin
edelleen pienempi kuin vuosien 2015 ja 2012 barometreissa. Verrattaessa kaik-
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kia barometreja keskenian oli kolmen ensimmaisen barometrin kesken havait-
tavissa positiivista kehityssuuntaa, kun lopettajien osuus oli koko ajan lasku-
suunnassa ja yrityksen ulkopuoliselle myynti seka sukupolvenvaihdokset olivat
kasvussa. Viimeisen barometrin tulokset eivit jatkaneet positiivista trendia,
mutta silti sen tulokset ovat paremmalla tasolla kuin esim. vuoden 2012 baro-
metrin tulokset. Huomioitava on myos, ettd vuoden 2021 barometrissa vaihto-
ehto "muut omistajat jatkavat toimintaa” oli kasvanut kolme prosenttiyksikkoa
kahteen edelliseen barometriin nihden. Eri vaihtoehdoista epavarmin toteutu-
misen suhteen on yrityksen myynti ulkopuoliselle. Sen onnistuminen on kiinni
paljosta muustakin kuin omistajan aikomuksesta tai tahtotilasta.

Yrityksen tulevaisuus vastaajan itse luopuessa paavastuusta yrityksessa

38
Vritys myydacn I 39
Ulkopuolisellc |

20
Sukupo|venvaihdos _ 2234
perheen sisill3 | 20
28

Yrityksen _22 27
toiminta loppuu | 25

46

10 2012 (n=2830)
Muut omistajat [ 7 M 2015 (n=1768)
jatkavat toimintaa . o 2018 (n=909)
4 Il 2021 (n=1285)
Muu F 3
)

YIib5v.
p=0,004 v.2018 ja 2021 valilla

KUVIO 4. Yritysten jatkuvuusnakymaét vuosien 2012, 2015, 2018 ja 2021 tutkimuksissa.

Taustamuuttujien vaikutus yrityksen jatkuvuusnakymiin

Yrityksen jatkuvuusndkyvit ovat aina olleet riippuvaisia yrityksen koosta. Tau-
lukossa 1 on esitetty vastausten jakautuminen eri kokoluokkien vililli vuoden
2021 tutkimuksessa (p=0,000). Y1i 20 henkil6a tyollistavista yrityksisti suurin osa
(54 %) suunnitteli sukupolvenvaihdosta perheen sisilla, kun taas yksinyrittdjista
sitd suunnitteli vain 7 %. Yksinyrittajista suurin osa (56 %) arveli yritystoiminnan
loppuvan, kun yrittdja itse luopuu yrityksesti. Koko vaikuttaa siis selvasti yrityk-
sen jatkuvuuteen. Mitd suurempi yritys, sitd todenndkdisemmin yritystoiminta
jatkuu tavalla tai toisella paAdomistajan luopuessa paavastuusta yrityksessi. Myynti
ulkopuolisille oli suunnitelmissa yli puolella vastaajista kokoluokissa 2—4 tyon-
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tekijaa, 5—-10 tyontekijaa ja 11-20 tyontekijaa. Myos osa yksinyrittdjista (33 %)
suunnitteli myyvansa yrityksen ulkopuolisille. Yli 5 tyontekijan yrityksissi oli
enemmadn niitd (n. 15 %), joissa muut omistajat olivat jatkamassa toimintaa. Vas-
taavasti alle viiden tyontekijin yrityksessad ndiden osuus oli vain 4-8 %.

TAULUKKAO 1. Yrityskoon vaikutus jatkuvuusnakymiin

Yrityksen koko

Yrityksen tulevaisuus, kun yrittaja .

itse luopuu tai padomistaja luopuu e L zh o0 120 20
padvastuusta yrityksessa tyontekija | tyontekijaa | tyontekijaa | tyontekijaa | tyontekijaa

% % % % %

Sukupolvenvaihdos perheen sisalla 7 21 23 27 54
Muut omistajat jatkavat liiketoimintaa 4 8 15 12 14
Yritys myydaan ulkopuoliselle 33 54 56 57 31
Yrityksen toiminta loppuu 56 17 6 4 2
Yhteensa 100 100 100 100 100

v. 2021yli 55 v. p=0,000

Jatkuvuusnakymat vaihtelivat myos toimialoittain tilastollisesti erittdin merkit-
sevisti (p=0,000). Vastausten jakautuminen toimialoittain on esitetty taulukossa
2. Teollisuuden alalla suunniteltiin sukupolvenvaihdosta perheen sisilla (38 %
vastaajista) useammin kuin muilla aloilla. Toisaalta teollisuuden alalla suosituin
vaihtoehto jatkuvuudelle oli myynti ulkopuoliselle (46 %). Yleensa ottaen myynti
ulkopuoliselle oli todenndkoisin vaihtoehto kaikilla muilla aloilla paitsi asian-
tuntijapalveluissa, joissa yrityksen toiminnan loppumista suunnitteli 45 % ja
myymista 81 %. Rakentamisen alalla 21 % suunnitteli sukupolvenvaihdosta, mutta
suosituin vaihtoehto jatkuvuudelle oli myynti ulkopuoliselle (42 %). 28 % suun-
nitteli yritystoiminnan lopettamista. Kaupan alalla jopa 60 % vastaajista ja mui-
den palveluiden alalla 50 % vastaajista suunnitteli myyntii ulkopuoliselle.

TAULUKKO 2. Toimialan vaikutus jatkuvuusnakymiin.

Yrityksen toimiala

Yrityksen tulevaisuus, kun yrittaja . "

itse luopuu tai padomistaja luopuu | Teollisuus | 1erenta- |Asiantuntija-  Muut Kauppa
paivastuusta yrityksessa LGN palvelut palvelut

% % % % %

Sukupolvenvaihdos perheen sisalla 33 21 16 17 17
Muut omistajat jatkavat liiketoimintaa 12 9 9 9 8
Yritys myydaan ulkopuoliselle 46 42 31 50 60
Yrityksen toiminta loppuu 9 28 45 25 15
Yhteensa 100 100 100 100 100
v. 2021yli 55 v. p=0,000
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Myos yrityksen sijainnilla oli merkitysta yritysten jatkuvuusnakymien suhteen
(p<0,05). Maaseutumaisissa kunnissa olevat yritykset suunnittelivat myyntii
ulkopuoliselle hieman harvemmin kuin taajaan asutuissa tai kaupunkimaisissa
kunnissa sijaitsevat yritykset. Maaseutumaisissa kunnissa sijaitsevista yrityksista
37 % suunnitteli ulkopuoliselle myymista, kun taajaan asuttujen kuntien yrityk-
sistd sitd suunnitteli 45 % ja kaupunkimaisissa kunnissa sijaitsevista yrityksista
48 %. Maaseutumaisissa kunnissa sijaitsevista yrityksisti suhteessa useampi aikoi
lopettaa yritystoiminnan (32 %) verrattuna taajaan asutuissa kunnissa sijaitseviin
yrityksiin (29 %) tai kaupunkimaisissa kunnissa sijaitseviin yrityksiin (23 %).

Koronapandemian vaikutus yrityksen jatkuvuusnakymiin

Suurimmalla osalla (62 %) pandemia ei ollut vaikuttanut jatkuvuusnikymiin
(Kuvio 5). 21 % eli noin viidennes kuitenkin vastasi, ettd pandemia oli vaikutta-
nut negatiivisesti ja 17 % eli hieman vihemman vastasi, ettd pandemia oli vai-
kuttanut positiivisesti jatkuvuusnidkymiin. Noin 40 %:1la vastaajista koronapan-
demia oli siis vaikuttanut jollakin tavalla jatkuvuusnakymiin.

Onko koronapandemia vaikuttanut
yrityksenne kohdalla jatkuvuusnakymiin?

keskiarvo 2,9

62
3
—— I
2 3 4

1 5
erittain negatiivisesti erittain positiivisesti

YIi 55 v. n=1276

KUVIO 5. Koronapandemian vaikutus yrityksen jatkuvuusnakymiin.

Yrityksen koolla ei ollut vaikutusta vastausten jakautumiseen koronapandemian
vaikutusten suhteen. Toimialojen vililla vastauksissa oli kuitenkin tilastollisesti
erittdin merkitseva ero (p=0,000). Positiivisin vaikutus koronapandemialla yri-
tyksen jatkuvuusnidkymiin oli ollut kaupan alalla. Kaupan alan yrityksisti 25 %
oli vastannut arvon 4 tai 5, kun rakentamisen alalla arvon 4 tai 5 oli valinnut
14 % samoin kuin muiden palveluiden aloilla. Teollisuuden alan yrityksista 20 %
oli kokenut koronapandemian vaikuttaneen positiivisesti yrityksen jatkuvuus-
ndkymiin ja asiantuntijapalveluiden osalta 16 %. Kaikkein negatiivisimmin korona-
pandemia oli vaikuttanut muiden palveluiden alan yrityksiin (28 % vastannut
arvon 1 tai 2) seka teollisuuden alan yrityksiin (21 % vastannut arvon 1 tai 2).




Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 1. Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi

Rakentamisen alan yrityksistd 16 %, asiantuntijapalveluiden yrityksista 17 % ja
kaupan alan yrityksistd 16 % oli kokenut koronapandemian vaikuttaneen nega-
tiivisesti yrityksen jatkuvuusnikymiin.

Regressioanalyysi yrityksen jatkuvuusnakymista

Logistisen regressioanalyysin avulla testattiin, mitka tekijat selittavat eri jatku-
vuusndkymid. Jatkuvuusnakymista haluttiin selittdi sukupolvenvaihdosta, myyn-
tia ulkopuoliselle ja lopettamista. Tassi on raportoitu tilastollisesti merkitsevat
tekijat tarkeysjarjestyksessi. Selitettdviksi muuttujiksi valittiin taustamuuttuja-
ajojen ja edellisten omistajanvaihdosbarometrien tulosten perusteella oleelliset
muuttujat.

Tulokset osoittavat, etti sukupolvenvaihdosta jatkuvuusndkyméana selittavit
eniten se, ettd kyseessa on perheyritys, yritys panostaa uuden kehittdmiseen ja tyol-
listaa yli 20 tyéntekijdd. Lisaksi sukupolvenvaihdosta jatkuvuusndkymaina selit-
taa se, etti vastaajayrittaja on mies, hallitus- ja johtoryhmdtydskentelyn aktiivisuus
seka se, ettd yrittaja on itse atkanaan jatkanut yritystd sukupolvenvaihdoksen kautta.
Muilla muuttujilla ei ollut tilastollista merkitsevyyttd mallissa. Malli luokittelee
oikein 84 % tapauksista ja malli sopii hyvin aineistoon. Pseudo r? on 0,295 (Nagel-
kerke).

Seuraavaksi testattiin, mitka tekijat selittdvat myyntid ulkopuolisille. Myyntia
ulkopuolisille selitti eniten se, onko vastaajayrittdjd itse atkanaan ostanut nykyisen
yrityksen. Ne, jotka olivat ostaneet nykyisen yrityksensi, arvioivat yli kolme ker-
taa todennikoéisemmin kuin yrityksen perustaneet tai sukupolvenvaihdoksen
kautta jatkaneet, etti yritys tulevaisuudessa myydian ulkopuolisille. Seuraavaksi
eniten myyntia ulkopuoliselle selittaa negatiivisesti se, ettd yritys on perheyritys ja
samoin negatiivisesti se, ettd yritys tyollistid yli 20 tyontekijid. Toisin sanoen per-
heyrityksia ei haluta myyda ulkopuoliselle eika toisaalta aivan isoimpia yrityk-
sid vaan niissa jatkuvuusvaihtoehtona on todennikoéisemmin sukupolvenvaih-
dos. Positiivisesti ja tilastollisesti merkitsevisti myyntia ulkopuolisille selittia
panostaminen uuden kehittdmiseen. Muilla muuttujilla ei ollut tilastollista merkit-
sevyyttd. Malli luokittelee oikein 62 % tapauksista ja sopii hyvin aineistoon.
Pseudo r? on 0,105 (Nagelkerke).

Yrityksen lopettamista jatkuvuusnikymana selittda vuorostaan se, ettd kyseessi
on yksinyrittdjd ja negatiivisesti se, ettd yritys panostaa uuden kehittdmiseen. Tilastol-
lisesti erittdin merkitsevasti yrityksen lopettamista selittdd myos toimialana asian-
tuntijapalvelut. Myos se, etti vastaajayrittdjd on aikanaan perustanut itse yrityksen,
selittaa yrityksen lopettamista jatkuvuusnakymana. Muilla muuttujilla ei ollut
tilastollista merkitsevyytta. Malli luokittelee oikein 75 % tapauksista ja sopii hyvin
aineistoon. Pseudo r? on 0,410 (Nagelkerke).

Ehki hieman yllattien yrityksen sijainti ei vaikuttanut jatkuvuusnikymiin niissa
malleissa, kun samaan aikaan testattiin useiden muidenkin muuttujien vaiku-
tuksia.
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OMISTAJANVAIHDOKSEN HAASTEET

Vastaajia pyydettiin arvioimaan tulevaan omistajanvaihdokseen liittyvia haas-
teita omalla kohdallaan. Kuvioissa 6 ja 7 on esitetty vastausten jakautuminen
neljassd tutkimuksessa. Haasteet ovat kaikkiaan pysyneet hyvin vakiona baro-
metrista toiseen. Myos vuonna 2021 haasteet olivat 1ahes identtisid vuoden 2018
tutkimukseen ndhden (mitkain erot eivat ole tilastollisesti merkitsevid), eivatka
vuoden 2015 ja 2012 barometreihinkaan ndhden muutokset ole suuria. Suurim-
maksi haasteeksi vastaajat kokivat jalleen jatkajan tai ostajan 16ytymisen. Yli puo-
let (53 %) vastaajista piti jatkajan ja ostajan l6ytymista erittdin merkittdvana tai
merkittivina ongelmana (ka 3,3). Arvonmaaritysta pidettiin toiseksi suurim-
pana ongelmana (ka 3,0). 38 % vastaajista piti arvonmaaritysta erittdin merkit-
tavana tai melko merkittdvani ongelmana. Tulos on tiysin sama kuin vuoden
2018 tutkimuksessa. Omistajanvaihdoksen rahoitus oli kolmanneksi suurin
haaste (ka 3,0 eli sama kuin vuonna 2018). Vaikka rahoituksen keskiarvo oli sama
kuin arvonmaarityksen, pitid ongelmana sitd pitd4d hieman pienempi osuus vas-
taajista eli 31 %. Muu kuin perintd- ja lahjaverotus koettiin neljanneksi suurim-
pana haasteena tilla kerralla (ka 2,8, v. 2018: 2,9). Osaamisen siirtimista luopu-
jalta jatkajalle (ka 2,7) 25 % piti erittdin merkittivana tai melko merkittavani
ongelmana, mutta 43 % ei pitdnyt sitd lainkaan tai juurikaan minkaéinlaisena
ongelmana. Perintd- ja lahjaveroa ei myo6skaan pidetty kovin suurena ongel-
mana (ka 2,5). Sen kokeminen mahdollisena ongelmana oli pysynyt samana
edelliseen tutkimukseen verrattuna. Vastaajista 27 % piti perinto- ja lahjaveroa
erittdin tai jokseenkin merkittivd ongelmana mutta vastaavasti 35 % oli sitd
mieltd, ettei asiassa ole lainkaan ongelmaa ja 18 % oli lisiksi valinnut vaihtoeh-
don 2 eli ettei asiassa juurikaan ole ongelmaa. Toisaalta on todettava, ettd niissa
yrityksissa, joissa suunniteltiin sukupolvenvaihdosta, perint6- jalahjavero koet-
tiin tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p=0,000) suuremmaksi haasteeksi
(ka 8,6) kuin jos yritys aiotaan myyda ulkopuolisille (ka 2,0).
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Miettiessa omistajanvaihdosta % Keskiarvot asteikolla 1-5
omalla kohdalla, missa maarin . 1=eilainkaan ongelma
A o Vuosi p
eri tekijat koetaan ongelmiksi/ 1 2 5 4 5 | 5=erittdin merkittava
haasteiksi? ongelma
2012 20 | 14 | 18 | 26 | 23 3,2
. . ) 2015 23 | 11 |19 | 24 | 23 3,1
Jatkajan/ostajan |6ytyminen
208 | 120 12|17 |23 27 I - :
2021 ' 15 | 12 1 20| 31| 22 3.3
2012 16 | 18 | 29 | 26 | 10 3,0
s . 2015 1 21 1 30 | 25 | 12 3.1
Arvonmaarityksen vaikeus "
2018 | 0,65 | 14 |20 | 28| 27 1 | 30
2021 11 21 | 31| 28| 10 3,0
2012 19 | 21 128 | 21| N 2,8
Osaamisen siirtdminen jatkajalle/ 2015 17 127 130 |20 6 2,7
ostajalle 2018 | o (19 27|31 18| 5 |2
2021 ' 16 | 27 132 | 20| 5 2,7
2012 21 12212918 | 1 2,8
2015 16 |19 129 | 21 | 14 3,0
Muu verotus
2018 20 | 20 | 27 20 | 14 NN 9
0,45
2021 19 |22 28| 18 | 13 2.8
2012 24 |23 131 |15 | 8 2,6
Yrityskaupan/ 2015 6 |19 133 21| 1 2,9
omistajanvaihdoksen rahoitus 2018 096 13 119 |35 22 10 | NG ;.0
2021 ' 1 21 137 122 9 3,0
2012 35 1202212 |1 2,4
P . 2015 32 | 16 | 19 | 168 | 17 2,7
Perint6- ja lahjaverotus
2018 | 38|19 81215 I 2 5
2021 ' 35 | 18 | 19 | 12 | 15 2,5
v.2012 n=2531; v.2015 n=1045; v.2018 n=616; v. 2021 n=790
Yaiemmin vaihtoehto oli Arvonmaaritys ? v. 2012 ja 2015 vaihtoehto oli Rahoitus
Yli 55 v. sukupolvenvaihdos tai yrityksen myynti ulkopuoliselle

KUVIO 6. Omistajanvaihdokseen liittyvat haasteet 1/2.

Kovinkaan suurina ongelmina ei myo6skadn pidetty omaa tietimystd asiasta
(ka 2,5), yrityksen laittamista myyntikuntoon (ka 2,4), yrityksestd luopumisen
henkista vaikeutta (ka 2,3) tai kauppakirjojen laatimista ja muuta paperisotaa
(ka 2,3). Kaikkein pienimpina haasteena koettiin jilleen omien lasten tasapuo-
linen kohtelu (ka 1,9). 72 % vastanneista ei kokenut sitd ongelmaksi. Omistajan-
vaihdosten haasteiden kirjoa kuitenkin kuvastaa, ettd kaikissa tutkimuksissa
4-5 % vastaajista pitaa lasten tasapuolista kohtelua erittiin merkittivina ongel-
mana ja 12-15 % ongelmana ylipaansa.
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Miettiessa omistajanvaihdosta % Keskiarvot asteikolla 1-5
omalla kohdalla, missa maarin . 1=eilainkaan ongelma
o e o vuosi p
eri tekijat koetaan ongelmiksi/ 11 2| 3| 4 | 5 |5=erittain merkittava
2012 26 | 24 | 32 | 13 5 2,5
- . 2015 20 | 28 |32 15 | 5 2,6
Oma tietamys asiasta
2018 26 24 3 12 s [N 25
0,38
2021 23 | 24 | 35 | 13 4 2,5
2012 34 | 24 | 23 | 12 6 2,3
Yrityksen laittaminen 2015 34 126 |24 |12 | 5 2,3
myyntikuntoon 2018 30 26 25 15| 5 N 2+
0,79
2021 28 | 29 | 24 | 15 3 2,4
2012 35 | 26 | 21 | 13 5 2,3
Yrityksesta luopumisen 2015 29 |29 122 |14 | 6 2,4
henkinen vaikeus " 2018 3318 1| s NG 25
0,15
2021 31 | 28 | 22 | 14 6 2,3
2012 35|32 |19 |10 3 2,1
Kauppakirjojen laatiminen 2015 33 33|19 | 1 | 5 2,2
jamuu ns. paperisota 2018 | 1341312010 | 5 I o
2021 ’ 313023 12] 5 2,3
2012 59 | 16 | 14 8 4 1.8
Omien lasten 2015 54 16 15 10 5 2,0
tasapuolinen kohtelu 208 | 56| 177 14| 8 | 4 I o
201 | " 60| 12| 16| 8| 4 | 1,9
v. 2012 n=2531; v. 2015 n=1045; v. 2018 n=616; v. 2021n=790
1 v. 2012 vaihtoehto oli Yrityksesta luopumisen vaikeus
Y1i 55 v. sukupolvenvaihdos tai yrityksen myynti ulkopuoliselle

KUVIO 7. Omistajanvaihdokseen liittyvat haasteet 2/2.

Taustamuuttujien vaikutus koettuihin haasteisiin

Koettuihin haasteisiin vaikuttivat taustamuuttujista portfolio- ja sarjayrittijyys,
yrityksen koko, toimiala ja perheyrittijyys sekd yrittdjan sukupuoli, iki ja
koulutus.

Kokemus portfolio- ja sarjayrittijyydestd nayttaisi olevan yhteydessa siihen,
miten suureksi tietyt omistajanvaihdoksen haasteet koetaan. Taulukossa 3 on
verrattu portfolio- tai sarjayrittdjien vastauksia muihin vastaajiin. Portfolio- tai
sarjayrittjat kokivat arvonmaéairityksen pienempéna haasteena (ka 2,9) kuin
muut vastaajat (ka 3,2). Ero oli tilastollisesti erittdin merkitseva (p=0,000). My0s
kauppakirjojen laatiminen ja muu paperisota olivat pienempii haasteita port-
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folio- tai sarjayrittdjille (ka 2,1) kuin muille vastaajille (ka 2,5). Keskiarvojen ero
oli tilastollisesti erittdiin merkitsevi (p=0,000). Hieman pienempi ja tilastolli-
sesti melkein merkitsevi ero (p<0,05) vastaajien valilli oli kohdassa oma tieta-
mys asiasta (portfolio- tai sarjayrittijien keskiarvo 2,4 ja muiden 2,6).

Harjoitus niyttida auttavan yrityskaupoissakin. Aikaisempi kokemus pienentaa
haasteita ja tekee omistajanvaihdoksesta arkisemman ilmién. Toisaalta vahai-
nen ero oman tietimyksen osalta voi kuvastaa kokemuksesta huolimatta saily-
vai noyryyttd monimutkaisen ja -vaiheisen seki usein varsin tapauskohtaisesti
toteutuvan prosessin edessi.

TAULUKKO 3. Portfolio- ja sarjayrittajien kokemat haasteet tulevassa omistajanvaindoksessa.

Miettiessanne omistajanvaihdosta omalla Oletteko yrittajauranne aikana

kohdallanne, missd maarin koette seuraavat tekijat oleet jossain vaheessa tai

ongelmiksi/haasteiksi? oletteko parhaillaan yrittajana tai
enemmistdéomistajana useammassa p

(asteikko 1-5 kuin yhdessa yrityksessa?

1=ei lainkaan ongelma, KYLLA El

b=erittain merkittava ongelma) Ka. Ka.
Arvonmaarityksen vaikeus 2,9 3.2 0,000
Kauppakirjojen laatiminen ja muu ns. paperisota 2.1 2,5 0,000
Oma tietdmys asiasta 2.4 2,6 0,015
v.2021yli 65 v.

Myds yrityksen koko oli yhteydessid omistajanvaihdoksessa koettuihin haastei-
siin (ks. taulukko 4). Jatkajan tai ostajan l6ytyminen oli selvasti pienempi ongelma
suuremmissa, yli 20 henkil6a tyollistavissa yrityksissa (ka 2,6) verrattuna pie-
nempiin yrityksiin. Jatkajan tai ostajan loytyminen oli selvasti sitd suurempi
haaste mita pienempi yritys on. Yksinyrittdjien kohdalla keskiarvo oli kaikista
suurin eli 3,6. Erot olivat tilastollisesti erittdiin merkitsevii (p=0,000). Omista-
janvaihdoksen rahoitus oli suurempi ongelma 5-10 tyontekijan yrityksissa
(ka 3,1) kuin kaikista suuremmissa yrityksissa (ka 2,9) tai yksinyrittajien kohdalla
(ka 2,7). Perint6- ja lahjaverotus koettiin vuorostaan suuremmaksi ongelmaksi
kaikkein suurimmissa yrityksissa (ka 3,3) verrattuna pienempiin yrityksiin. Tama
oli selkeisti yhteydessé sithen, ettd suuremmissa yrityksissi sukupolvenvaihdos
oli suunnitelmissa yli puolella vastaajista. My6s muu verotus koettiin suurem-
maksi ongelmaksi kaikkein isommissa yrityksissa (ka 3,1) verrattuna pienem-
piin yrityksiin. Arvonmaarityksen vaikeus oli toisaalta suurempi haaste kaik-
kein pienimmissa yrityksissa. Yksinyrittdjien kohdalla keskiarvo oli 8,1 ja
2-4 henkil6a tyollistavien yritysten osalta 3,2, kun se oli kaikkein suurimmissa
yrityksissa vain 2,6. Myo6s kauppakirjojen laatiminen koettiin hieman suurem-
maksi haasteeksi pienemmissa yrityksissid kuin kaikkein suurimmissa yrityk-
sissd. Yrityksestd luopumisen henkinen vaikeus oli puolestaan hieman haasteel-
lisempaa kaikkein suurimmissa yrityksissi (ka 2,7) kuin pienempien yritysten
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kohdalla, samoin kuin lasten tasapuolinen kohtelu (yli 20 henkil6a tyo6llistavissa
yrityksissa ka 2,5). Isoimpien yritysten osalta oma tietimys asiasta koettiin hie-
man pienempini haasteena (ka 2,3) verrattuna muihin yrityksiin.

TAULUKKO 4. Yrityksen koko ja tulevaan omistajanvaihdokseen liittyvat haasteet.

Miettiessanne omistajanvaihdosta omalla Yrityksen koko,

kohdallanne, missa maarin koette seuraavat tyontekijaa

tekijat ongelmiksi/haasteiksi?

1 2-4 5-10 11-20 yli 20 p

(ast.eitfko 1-5, ka. ka. ka. ka. ka.
1=eilainkaan ongelma,

b=erittdin merkittdva ongelma) n=163 n=269 n=175 n=86 n=97
Jatkajan/ostajan [0ytyminen 3,6 3,5 3,3 3.1 2,6 0,000
Yrityskaupan/omistajanvaihdoksen rahoitus 2,7 3,0 31 3.0 2,9 0.013
Perinto- ja lahjaverotus 2,2 2,5 2,5 2,7 3,3 0,000
Muu verotus 2,6 2,8 2,9 3,0 3.1 0,050
Arvonmaarityksen vaikeus 3.1 3,2 3.0 3.0 2,6 0,002
Kauppakirjojen laatiminen ja muu ns. paperisota 2,3 2,5 2,3 2,2 2,0 0,003
Yrityksesta luopumisen henkinen vaikeus 2,2 2.4 2,3 2,2 2,7 0,014
Omien lasten tasapuolinen kohtelu 1.6 1.7 1.8 2,0 2,5 0,000
Oma tietamys asiasta 2,4 2,6 2,6 2,4 2,3 0,043

Haasteiden kokeminen vaihteli my6s toimialoittain. Tilastollisesti erittiin mer-
kitseva ero (p=0,000) oli kohdassa kauppakirjojen laatiminen ja muu paperi-
sota. Rakentamisen alalla se koettiin hieman suuremmaksi haasteeksi (ka 2,6)
kuin muilla aloilla. Teollisuuden ja asiantuntijapalveluiden alan yritysten kes-
kiarvo oli 2,0 ja muiden palveluiden sekd kaupan alan yritysten keskiarvo 2,4.
Tilastollisesti melkein merkitsevat erot (p<0,05) 16ytyivit toimialojen valilta
kohdista arvonmaéérityksen vaikeus ja omistajanvaihdoksen rahoitus. Haasteel-
lisimmaksi arvon maaritys koettiin kaupan (ka 3,2) ja muiden palveluiden (ka
3,2) aloilla. Asiantuntijapalveluiden yritysten keskiarvo oli 2,9 ja rakentamisen
alan yritysten 3,0. Pienimmaksi haasteeksi arvonmaaritys koettiin teollisuuden
alan yrityksissi (ka 2,8). Omistajanvaihdoksen rahoitus puolestaan koettiin muita
aloja pienemmaéksi haasteeksi asiantuntijapalveluiden yrityksissa (ka 2,6, muut
alat valilla 3,0-3,1).

Perheyritykset erosivat omistajanvaihdokseen liittyvien haasteiden kokemisessa
tilastollisesti erittdin merkitsevisti (p=0,000) muista yrityksistd verotukseen liit-
tyvien asioiden, jatkajan 16ytymisen ja omien lasten tasapuolisen kohtelun suh-
teen. Liséksi tilastollisesti melkein merkitseva ero (p<0,05) 16ytyi arvonmaééri-
tyksen osalta. Perheyritykset kokivat luonnollisesti perint6- ja lahjaverotuksen
haasteellisemmaksi (ka 2,9) kuin muut yritykset (ka 2,1). Sama koskee verotusta
yleensi (perheyritysten keskiarvo 3,0 ja muiden yritysten 2,6). Jatkajan tai osta-
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jan loéytyminen oli perheyrityksissd pienempi haaste (ka 3,1) kuin muissa yri-
tyksissa (ka 8,6). Luonnollisesti omien lasten tasapuolinen kohtelu huoletti enem-
man perheyrityksiad (ka 2,1) kuin muita (ka 1,4). Arvonmaérityksen vaikeuden
kokemisessa oli pieni ero perheyritysten ja muiden vélilla. Perheyritykset koki-
vat sen hieman pienemmaéksi ongelmaksi (ka 3,0) kuin muut (ka 3,2).

Miesten ja naisten valilld oli my0s eroja haasteiden kokemisessa. Naiset kokivat
jatkajan tai ostajan l6ytdmisen hieman vaikeammaksi (ka 3,5) kuin miehet (ka
3,2). Ero oli tilastollisesti melkein merkitseva (p<0,05). Tilastollisesti erittdin
merkitsevit erot miesten ja naisten valilla 16ytyivat haasteista perinto- ja lahja-
vero, arvonmaaritys, kauppakirjojen laatiminen ja muu paperisota sekd omien
lasten tasapuolinen kohtelu. Miehet kokivat perint6- ja lahjaveron suurempana
ongelmana (ka 2,7) kuin naiset (ka 2,3). Naisille taas arvonmaéritys oli hieman
suurempi haaste (ka 3,3) kuin miehille (ka 2,9) samoin kuin kauppakirjojen laa-
timinen ja muu paperisota (naisten keskiarvo 2,6 ja miesten 2,2). Omien lasten
tasapuolinen kohtelu oli miehille suurempi haaste (ka 1,9) kuin naisille (ka 1,6),
vaikka kummatkaan eivat koe siti kovin suureksi ongelmaksi. Pieni ero mies-
ten ja naisten valilla oli myos siind, koetaanko oma tietdmys asiasta haasteeksi
omistajanvaihdoksissa. Naisille se oli hieman suurempi haaste (ka 2,7) kuin mie-
hille (ka 2,5).

Joitakin tilastollisesti merkitsevia tai melkein merkitsevii eroja l6ytyi myos vas-
taajan idn mukaan. 59-62-vuotiaiden ikdryhmassa jatkajan tai ostajan 10ytami-
nen koettiin hieman suuremmaksi haasteeksi (ka 3,5) kuin muissa ikiryhmissa
(keskiarvot valilld 3,1-8,3). Nuorimpien ikaryhma (alle 58-vuotiaat) kokee taas
perinto- ja lahjaverotuksen hieman suuremmaksi ongelmaksi (ka 2,9) kuin muut
ikaryhmat (keskiarvot vélilla 2,3-2,5). Sama koskee yleisesti verotuksen koke-
mista haasteena omistajanvaihdoksissa (alle 58-vuotiaiden ryhméan keskiarvo
3,0 ja muiden ryhmien keskiarvot valilla 2,7-2,8). Vanhin ikdryhma (66-vuoti-
aat tai vanhemmat) kokee puolestaan omien lasten tasapuolisen kohtelun hie-
man suurempana haasteena (ka 2,0) kuin 59-62-vuotiaat (ka 1,7). Muiden ika-
ryhmien keskiarvo on 1,9.

Koulutuksella oli yhteytta sithen, kuinka haasteelliseksi kauppakirjojen laatimi-
nen ja muu paperisota koetaan. Korkeakoulututkinnon omaavat kokevat sen
pienemmaiksi haasteeksi (ka 2,2) kuin muut (ka 2,4). Toisaalta korkeakoulutut-
kinnon omaavat kokevat perint6- ja lahjaverotuksen hieman suuremmaksi haas-
teeksi (ka 2,7) kuin ammatillisen tutkinnon omaavat (ka 2,4) tai vastaajat ilman
ammatillista koulutusta (ka 2,5). Erot olivat tilastollisesti melkein merkitsevii
(p<0,05).

Lukuisat muut tutkimukset ja my6s barometreissa kysytyt kokemukset oikeasti
toteutetuista omistajanvaihdoksista ovat osoittaneet, ettd yleensi omistajanvaih-
dokseen liittyvid haasteita pidetddn suurempina etukiteen kuin mita kokemuk-
set ovat jalkikdteen. Tutkimuksesta toiseen 75—80 % pk-yrittdjista, sekd myyjista
ettd ostajista, ovat olleet jalkikateen tyytyvaisid omistajanvaihdokseen.
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ARVIOT OMISTAJANVAIHDOSVOLYYMEISTA

Barometreissa on tutkimuksen tuloksia peilattu ja estimoitu koko Suomen yri-
tyskantaan, ja arviot omistajanvaihdosvolyymeista seuraavan kymmenen vuo-
den aikana kayvat ilmi seuraavasta taulukosta.

TAULUKKO 5. Arviot omistajanvaihdosvolyymeista
seuraavan kymmenen vuoden aikana eri barometreissa.

Vuosi Myynti ulkopuoliselle Sukupolvenvaihdos Lopettaa
2015 30000 18 000 21000
2018 34000 13500 21500
2021 32 000 11000 25000

Suomessa arvioidaan olevan noin 74 000 ikdluokkaan 55-74 kuuluvaa yritt4jaa.
Usealla yrittdjalla on useampikin yritys omistuksessaan, mutta sitd ei ole huo-
mioitu niissa arvioissa. Peilaten vuoden 2021 tutkimuksen tuloksia eri kokois-
ten yritysten jatkuvuusnidkymiin ja suhteuttaen ne 55-74-vuotiaiden yrittijien
mairdin 32 000 yrittdjad on myymassa yritystidn seuraavan kymmenen vuo-
den aikana. 11 000 yrittijan osalta yritys on jatkumassa sukupolvenvaihdoksella
perheen sisdlla ja 25 000 yrittdjaa aikoo lopettaa yrityksensi toimintansa
kokonaan.

Vuoden 2018 omistajanvaihdosbarometriin verrattuna lopettamista suunnitte-
levien yrittijien miara on selvissi nousussa (+3 500) ja omistajanvaihdosta suun-
nittelevien yrittdjien osuus on jonkin verran laskenut (-4 500). Omistajanvaih-
dosndkymait ovat heikentyneet vuoden 2018 barometriin verrattuna. Korona-
pandemia on omalta osaltaan ollut vaikuttamassa heikentyneeseen nikymaéain.
Kun tuloksia peilataan vuoden 2015 barometriin, niin sukupolvenvaihdosmaa-
rat ovat selvisti vihentyneet ja lopettamista suunnittelevien yritysten osuus kas-
vanut. Edelld mainitut luvut kertovat yrittijien toiveista ja odotuksista, mutta
toteutumat eivat valttamatta aina suju toiveiden mukaan.

Kaytannossi yrittdjan ikaantymisestd johtuen vuosittain reilu 3 000 yritysta
etsisi perheen ulkopuolelta uutta omistajaa, sukupolvenvaihdoksia tapahtuisi
noin 1 000 ja noin 2 500 yritysta lopettaisi toiminnan. Omistajanvaihdokset
eivat automaattisesti Suomessa tilastoidu, mik4 on suuri puute ilmién ymmar-
tdmisen ja kehittdmisen seki edistimisen nikokulmasta. Omistajanvaihdosfoo-
rumin Tilastokeskukselta tilaaman erillisselvityksen mukaan Suomessa on myyty
viime vuosina reilu 8 000 yritysta ja sukupolvenvaihdoksia on tapahtunut noin
1 000. Huomionarvoista on, etta yrityksid myydaian monessa muussakin tilan-
teessa kuin yrittdjan elakéitymisen vuoksi.

Huolestuttavaa vuoden 2021 barometrissa oli, etta yritysten kehittdmisintensi-
teetti, sekd uuden etti olemassa olevan kehittamisen suhteen, oli laskenut huo-
lestuttavasti edelliseen barometriin ndhden. TAima ennakoi sita, ettd kaikki myy-
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tavaksi aiotut yritykset eivit mene kaupaksi. Toisaalta tutkimus osoitti myos jal-
leen sen, ettd kaikkein vahiten kehittimiseen panostavat olivat niitd, jotka
suunnittelevat yrityksensa lopettamista, ja eniten uuden kehittdmiseen panos-
tettiin yrityksissa, joissa suunniteltiin sukupolvenvaihdosta. Mitd useammalla
ikdantyvalla yrittajalla on tavoitteena luopua yritystoiminnasta sukupolvenvaih-
doksen tai yrityksen myynnin kautta, sitd enemmain meilld on kehittamiseen
panostavia yrityksia.

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Seuraavassa on viimeisimman omistajanvaihdosbarometrin pohjalta yhteen-
veto keskeisimmistd yritysten jatkuvuuteen liittyvistd tuloksista seka johto-
paatokset.

Yhteenveto yli 55-vuotiaiden yrittajien jatkuvuusnakymista

Yrityksen myyntid ulkopuoliselle suunnittelee 44 %, toiminnan lopettamista
25 %, ja sukupolvenvaihdosta perheen sisalld 20 %. Muut omistajat ovat jatka-
massa toimintaa nykyisen yrittijan luopuessa yrityksestd 9 %:ssa. Yritysten tule-
vat jatkuvuusnakymat nykyisen yrittdjan luopumisen jilkeen ovat heikentyneet
edelliseen barometriin ndhden. Merkittivimmait muutokset vuoden 2018 baro-
metriin niahden olivat: sukupolvenvaihdosaikomusten vihentyminen —4 pro-
senttiyksikkod) ja yrityksen lopettamista suunnittelevien osuuden kasvu (+3 pro-
senttiyksikk6d). Myos yrityskauppamarkkinoille tulossa olevien yritysten osuus
on pienentynyt vuoden 2018 barometrin tuloksiin nahden (-2 prosenttiyksik-
koa). Positiiviseksi muutokseksi voidaan sen sijaan tulkita, etti aikaisempaa use-
ammassa yrityksessd muut omistajat ovat jatkamassa yritystoimintaa nykyisen
yrittdjan luopuessa yrityksestd (+2 prosenttiyksikkoa).

Omistajanvaihdosndkymiin vaikuttaa edellisten barometrien tapaan yrityksen
koko ja toimiala. Miti suurempi yritys, sitd todennakoéisemmin yrityksessa suun-
nitellaan sukupolvenvaihdosta (54 %) ja sitd pienemmalli todennakoisyydella yri-
tyksen toimintaa ollaan lopettamassa (2 %). Ja mitd pienempi yritys (erityisesti
yhden hengen yritykset) sitd vahdisempi sukupolvenvaihdoksen todennikoisyys
on (7 %) ja sitd todenndkoisemmin yritys ollaan lopettamassa (56 %). 2—20 tyén-
tekijin yritysten tyypillisin tulevaisuuden nikymi on myyda yritys perheen
ulkopuoliselle. Voidaankin sanoa, etti yrityskoon kasvaminen edistiisi omista-
janvaihdosten toteutumista eli mikali yksinyrittajistd yha useampi ryhtyisi tyon-
antajaksi, mikroyritykset kasvaisivat pienyrityksiksi ja pienyritykset keskisuu-
riksi (Huovinen 2021).

Heikentyneeseen jatkuvuusniakyméain vuoden 2018 barometriin verrattuna kaksi
keskeisinti selittavaa tekijaa ovat keskimiirin pienempi yrityskoko ja korona-
pandemia. Tassa tutkimuksessa mikroyrityksia oli nelja prosenttiyksikk6a enem-
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man kuin vuonna 2018 (vihemman kuin 10 tyontekijaa) ja esimerkiksi yhden
hengen yrityksid yhdeksin prosenttiyksikk6a enemmaéin mutta toisaalta jakauma
vastaa nyt paremmin koko suomalaista yrityskantaa. Koronapandemian vaiku-
tuksia arvioitaessa lihes kaksi kolmasosaa (62 %) ilmoitti vaikutukset neutraa-
leiksi, 21 % negatiiviseksi ja 17 % positiiviseksi.

Tarkasteltaessa eri jatkuvuusnakymia tarkemmin sukupolvenvaihdosta selitta-
vat eniten se, ettd kyseessa on perheyritys, yritys panostaa uuden kehitidmiseen ja
tyollistaa yli 20 tydntekijid. Lisdksi sukupolvenvaihdosta jatkuvuusndkyména
selittaa se, etti vastaaja on mies, hallitus- ja johtoryhmdtydskentelyn aktitvisuus seka
se, ettd yrittija on itse atkanaan jatkanut yritystd sukupolvenvaihdoksen kautta.

Myyntia ulkopuolisille selitti eniten se, onko vastaaja itse atkanaan ostanut nykyi-
sen yrityksen. Ne, ketka olivat ostaneet nykyisen yrityksensa, arvioivat yli kolme
kertaa todenniakoéisemmin kuin yrityksen perustaneet tai sukupolvenvaihdok-
sen kautta jatkaneet, ettd yritys tulevaisuudessa myydaan ulkopuolisille. Seu-
raavaksi eniten myyntid ulkopuoliselle selittdd negatiivisesti se, ettd yritys on per-
heyritys ja samoin negatiivisesti se, ettd yritys tyollistdd yli 20 tyontekijid. Toisin sanoen
perheyrityksia ei haluta myyda ulkopuoliselle eika toisaalta aivan isoimpia yri-
tyksid vaan niissad jatkuvuusvaihtoehtona on todennikéisemmin sukupolven-
vaihdos. Positiivisesti ja tilastollisesti merkitsevisti myyntid ulkopuolisille selit-
taa panostaminen uuden kehittimiseen.

Yrityksen lopettamista jatkuvuusnikymana selittda vuorostaan se, etta kyseessa
on yksinyrittdjd ja negatitvisesti se, ettd yritys panostaa uudelleen kehittdmiseen eli toi-
sin sanoen uuden kehittdmiseen panostaminen ennakoi, etti yritysta ei olla
lopettamassa, mika on tdysin luonnollista. Tilastollisesti erittdin merkitsevasti
yrityksen lopettamista selittid my0s toimialana asiantuntijapalvelut. Myos se, etti
vastaaja on atkanaan perustanut itse yrityksen, selittda yrityksen lopettamista jat-
kuvuusnakymana.

Maaseudun yrityksilli on vihemman aikomuksia myyda yrityksidan ulkopuo-
liselle kuin kaupunkimaisessa ympéristossa. Lisdksi maaseudun yritykset toden-
nikoisimmin ovat lopettamassa yritystoimintaansa.

Yli puolet (55 %) ikaantyvista yrittijisti ajattelee luopuvansa paavastuusta yri-
tyksessd vuosina 2021-2024. Vuoden 2018 barometrissa 45 % oli luopumassa
seuraavan kolmen vuoden kuluessa. Luvut eivit ole taysin verrannolliset mutta
ne kertovat vahvasti siitd, ettd luopuminen on entistd ajankohtaisempaa entista
suuremmalla osalla yrittajistd. Noin kolme neljasta 63 vuotta tiyttineesti suun-
nittelee luopumista vuosina 2021-2024. Nelji vastaajaa viidesta ilmoitti, ettei
koronapandemia ole vaikuttanut luopumisajankohtasuunnitelmaan
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Joka kolmas (85 %) vastaaja ei edes haluaisi lastensa jatkavan yritystoimintaa eli
he edustavat ns. vieroituskulttuuria. Tassi on tapahtunut suuri muutos vuoden
2015 barometriin verrattuna, jolloin kysymys edellisen kerran sisaltyi tutkimuk-
seen. Tuolloin 28 % yrittijivanhemmista edusti ns. vieroituskulttuuria eli eivat
olisi halunneet lastensa jatkavan. Yleisimmin lasten jatkamista toivovat ymmar-
rettavisti ne, jotka ovat itse jatkaneet nykyistd yritysta sukupolvenvaihdoksen
kautta (18 %) sekd perheyrityksia edustavat vastaajat (16 %). Perheyrityksia edus-
tavista vastaajista vain neljannes ei halua lastensa jatkavan yritystd, kun muiden
yritysten kohdalla osuus on lihes puolet (48 %). My6s yrityksen koolla on mer-
kitysté: vain harva yksinyrittaja (4 % v. 2015 7 %) toivoo lapsestaan jatkajaa, mutta
yli 20 henkil6a tyollistavista yrityksistd lasten jatkamista toivoo jo 27 %.

Yhteenveto koronapandemian vaikutuksista vuoden 2021 barometrin jatku-
vuusnakymistd on kuvattu seuraavassa taulukossa.

TAULUKKO 5. Koronapandemian vaikutukset.

Tekija Vaikutus Yhteenveto vaikutuksesta

Yli 55-vuotiaat yrittajat

Luopumisajankohta 79 % eivaikutusta Suurimmalle osalla yrittajia pandemiaa ei ole
11 % aikaistunut vaikuttanut luopumisajankohtaan, mutta on myos
yrittdjia, joiden luopumisajankohta on aikaistunut

10 % myo6hentynyt
myohentyny tai myohentynyt.

Yrityksen 62 % ei vaikutusta Yritysten jatkuvuusnakyman osalta tilanne
jatkuvuusnakyma 17 % positiivinen on edellisen kaltainen, mutta yrityksen
jatkuvuusnakymiin pandemia on vaikuttanut lahes

21 % negatiivinen . . A
kaksinkertaiseen maaraan yrittajia.
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JOHTOPAATOKSET

JOHTOPAATOS 1.

JOHTOPAATOS 2.

JOHTOPAATOS 3.

Barometrien tuloksiin pohjautuvat johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset
on esitelty seuraavassa (ks. myos Varamaki ym., 2021):

Yli 40 000 ikdantyvaa yrittajaa tavoittelee yrityksensa myymista
tai sukupolvenvaihdosta seuraavan kymmenen vuoden aikana ja
25 000 yrittajaa aikoo lopettaa yrityksensa.

Toimenpide-ehdotus 1: Yrittijien ikddntymisesta johtuvat omistajanvaihdok-
set ovat merkittdva ilmi6 yhteiskunnallisesti ja panostuksia omistajanvaihdos-
ten edistimiseen seki herittelytoimiin on jatkettava.

Isossa kuvassa suomalainen pk-yritysten omistajanvaihdosten
ekosysteemi on hyvassa kunnossa.

Toimenpide-ehdotus 2: Systemaattista kehittdmis- ja edistimistyoti on jatket-
tava, omistajanvaihdosfoorumin toiminta on vakinaistettava ja edistimistyo
pitaisi saada entisti enemman myos paikalliseksi ja monikanavaiseksi.

Maaseudulla omistajanvaihdokset ovat erityisen haastavia ja
omistajanvaihdosten edistamis- ja herattelytoimia on suunnattava
erityisesti maaseudun yrityksiin.

Toimenpide-ehdotus 3: Maaseudulle tarvitaan matalan kynnyksen palveluver-
kosto omistajanvaihdoksiin. Maaseudulla olevat yritykset tarvitsevat erityisen
aktiivista herittely4, ohjaamista matalan kynnyksen palveluverkoston dareen ja
palvelujen hyviaa monikanavaista saavutettavuutta.



JOHTOPAATOS 4.

JOHTOPAATOS 5.

JOHTOPAATOS 6.
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Tulevaan omistajanvaihdokseen koetut haasteet ovat pysyneet
melko ennallaan barometrista toiseen. Suurimpina haasteina
pidetaan jatkajan [0ytymista ja arvonmaarityksen vaikeutta.

Toimenpide-ehdotus 4. Pitkdjanteistd omistajanvaihdosten edistimisty6ta on
jatkettava, se on kohdistettava kaikenikaisiin yrittajiin, erityisesti mikroyrityk-
siin ja entistd kohdennetummin toimenpitein. Tieto ja kokemus vahentavét tus-
kaa eli mitd enemman yrittajalld on kokemusta ja osaamista omistajanvaihdok-
sista, sitd vidhemman niissd ndhdaan haasteita ja ongelmia ja sitd tyytyvaisem-
pid he ovat toteuttamiinsa omistajanvaihdoksiin.

Perheyritysten omistajanvaihdoshuolet ovat erilaisia kuin muiden ja
tama tulee huomioida edistamistyossa ja yrittajyyspolitiikassa.

Toimenpide-ehdotus 5. Luovutaan perintd- ja lahjaverosta yritysten jatkuvuus-
tilanteissa kaiken kokoisissa yrityksissa.

Naisyrittajat tarvitsevat enemman tukea ja kannustusta
omistajanvaihdoksiin kuin miehet.

Toimenpide-ehdotus 6. Naisia tulisi enemmain kannustaa myymisen ja osta-
misen mahdollisuuksiin yrityksen kehittdmisen keinona. Lisddmaélla naisten
kokemuksia ostamisesta ja myymisesta edesautetaan myos tulevia omistajan-
vaihdoksia.
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JOHDANTO

Taméin artikkelin taustalla on valtakunnallinen omistajanvaihdosbarometri, joka
toteutettiin neljannen kerran vuonna 2021 (Varamaki ym., 2021). Omistajan-
vaihdosbarometrin piitavoitteena oli selvittid yrittijien aikomuksia omistajan-
vaihdoksiin seka toisaalta kokemuksia jo toteutetuista omistajanvaihdoksista.
Kyselya vilittivat jasenilleen ja asiakkailleen Suomen Yrittajat (SY), Elinkeino-
elaméin keskusliitto EK (EK), Perheyritysten liitto (PL), Finnvera, Suomen Uus-
yrityskeskukset (SUK), Suomen Yrityskaupat Oy ja Suomen Yrityskummit. Kaik-
kiaan kyselyyn saatiin 2 333 vastausta. Yli 55-vuotiaita vastaajia oli 1 288 ja 55-vuo-
tiaita tai sitd nuorempia 1 045.

Taman artikkelin tavoitteena on luoda tarkempaa kokonaiskuvaa perheyrityk-
sistd omistajanvaihdosbarometrissa. Selvitys pyrkii vastaamaan seuraaviin tut-
kimuskysymyksiin:

* Eroavatko perheyritysten omistajanvaihdosnikymat muista
yrityksista?

e Eroavatko perheyritykset taustoiltaan muista yrityksista?

Kaikkiaan omistajanvaihdosbarometriin vastanneissa oli 1 233 perheyritysta eli
52 % kaikista vastanneista yrityksistd. Perheyritysten tunnistaminen tapahtui
vastaajien subjektiivisena arviointina eli vastaajilta kysyttiin, onko hinen yri-
tyksensa perheyritys. Perheyritysten tarkkaa osuutta suomalaisista yrityksista
on vaikea arvioida mutta Tourunen (2009) esitti arvion, ettd 2005-2006 kai-
kista suomalaisista yrityksista 80 % olisi perheyrityksid ja ettd niiden osuus brut-
tokansantuotteesta olisi 20 % ja 23 % kokonaistyollisyydesti. Vastaavasti Perhe-
yritysten liiton ja Tilastokeskuksen Family Businesses in Finland -selvityksen
(Perheyritysten liitto, 2017) arvion mukaan kaikista suomalaisista yrityksistd 90
% olisi perheyrityksia (mukaan lukien itsensa tyollistijat).

Aiemmassa kirjallisuudessa perheyrityksen objektiiviset maaritelmat vaihtele-
vat ja niitd l6ytyy kymmenia ja ehka yli satakin, mutta perheyrityksessa linkit-
tyy aina kolme elementtid, jotka tekevat siita erityisen: omistus, liiketoiminta ja
perhe (Tagiuri & Davis, 1982). Euroopan komissio (2009) paatyi suomalaisen
kauppa- ja teollisuusministerion asiantuntijaryhmén mukaiseen maaritelmaan,
jossa perheyritys on yritys, jonka 1) adnivaltaenemmistd on yrityksen perusta-
neella tai sen hankkineella luonnollisella henkil6ll4 / henkil6illa tai heidan puo-
lisoillaan, vanhemmillaan, lapsellaan tai hdnen rintaperillisillaan, (2) 4anivalta-
enemmisto voi olla joko valitonta tai valillistd, 8) vahintdin yksi suvun tai per-
heen edustajista on mukana yrityksen hallinnossa ja 4) listayhtiéiden ollessa
kyseessa paatosvaltaisista osakkeista perheelld taytyy olla vahintdan 25 % omis-
tusosuus (European Commission, 2009; ks. myos Kauppa- ja teollisuusminis-
terio, 2005). Mita pienemmisti perheyrityksistd on kyse, siti intensiivisemmin
perheenjisenet vastaavat yleensd myos yrityksen operatiivisesta johtamisesta.
Objektiivisten méairitelmien vaihdellessa on usein huomioitu kokoavana ele-
menttind myos subjektiivinen maaritelma eli ettd omistajaperhe itse mieltda
yrityksen olevan perheyritys (ks. mm. Heinonen & Toivonen, 2003; Tourunen,
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2009). Tassa selvityksessa kaytettiin yksinkertaisuuden vuoksi pelkastian sub-
jektiivista maaritelmaa ilman mitian viittauksia eri kriteereihin.

Perheyritysten merkitys niin Suomen kuin koko Euroopankin kansantaloudessa
on tunnustettu useissa tutkimuksissa ja niin EU:n kuin sen jasenmaiden viralli-
sissa politiikkaohjelmissa. Viimeaikaiset kriisit (mm. koronapandemia, Ukrai-
nan ja Venijin sota, energiakriisi, inflaatio) ovat vain vahvistaneet tita ajatusta
samoin kuin koko kotimaisen omistajuuden merkitysti (ks. myds Sipila ym.,
2021). Perheyrittdjyyden tuoma pitkiaikainen ja kdrsivallinen sitoutuminen yri-
tykseen ja pitkdn aikavéalin investointistrategia (Carlock & Ward, 2002) yhdis-
tettyna kykyyn tehda nopeita ja joustavia paatoksid tuovat pitkan aikavalin kil-
pailuetua muihin yrityksiin nahden. On erittdin merkityksellista, ettd perheyri-
tyksissd jatkuvuus mahdollistuisi ja ettd niistd voisi kasvaa entistd useammin
myos keskisuuria ja suuria yrityksia.

PERHEYRITYKSET VS. MUUT YRITYKSET TAUSTOILTAAN

Tassé luvussa tarkastellaan, miten perheyritykset eroavat muista yrityksista yri-
tykseen ja yrittijain liittyvilta taustatekijoiltaan. 55-vuotiaiden ja sitd nuorem-
pien vastaajien joukossa perheyritysten osuus on 41 %, mutta yli 55-vuotiaiden
keskuudessa perheyritysten osuus on huomattavasti suurempi, 59 % (p<0,001).
Tama saattaa indikoida sitd, ettd vanhemmat yrittajat mieltivit enemman yri-
tyksensi perheyritykseksi ja ne myo6s todennakoisesti ovat sita, kun lapset ovat
jo saattaneet ehti tulla mukaan toimintaan. Samoin saattaa olla, ettd vanhem-
pien yrittijien puolisot ovat enemman mukana yritystoiminnassa kuin nuo-
rempien yrittdjien, ja nuoremmilla yrittjilld puolisot tekevit enemman omaa
uraansa.

TAULUKKO 1. Perheyritysten vs. muiden yritysten ikdryhmat.

Yrityksen omistajayrittaja tai Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
padomistaja on idltaan, % (n=1233) (n=1087) (n=2333)

55 vuotta tai alle 41 49 45

yli 55 vuotta 59 51 55
Yhteensa 100 100 100
p<0,001

Perheyritykset ovat vihemmadn naisyrittijien omistamia kuin muut yritykset.
Perheyrityksistd on naisten omistamia 27 % ja miesten 78 %. kun muista yrityk-
sistd naisyrittijien omistuksessa on 35 % ja miesyrittdjien 65 % (p<0,001). Tyo6-
voimatutkimuksen (2020) mukaan yritt4jistd noin 338 % on naisia, joten perhe-
yritykset ovat hieman yleisti tasoa enemman miesten hallussa.
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TAULUKKO 2. Perheyritysten vs. muiden yritysten sukupuoli.

Vastaajan sukupuoli, % Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
(n=1221) (n=1074) (n=2301)

Nainen 27 35 31

Mies 73 65 69

Yhteensa 100 100 100

p<0,001

Myds vastaajien ikdjakauma on erilainen perheyritysten ja muiden yritysten
valilla (p<0,001). Perheyrityksissa (24 %) on kymmenen prosenttiyksikk6a enem-
man 65-vuotiaita tai sitd vanhempia vastaajia kuin muissa yrityksissa (14 %). Vas-
taavasti muissa yrityksissa on enemman titd nuorempia vastaajia. Tama antaa
viitteen siitd, ettd perheyrityksissd omistajayrittijit jatkavat pidempéin.

TAULUKKO 3. Perheyritysten vs. muiden, yritysten ikdjakauma.

Vastaajien ikdjakauma, % Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
(n=1226) (n=1079) (n=2311)

alle 45 v. 1 14 12

45-54 v, 23 28 25

55-64 v. 42 44 43

65 v. taiyli 24 14 20
Yhteensa 100 100 100
p<0,001

Perheyritykset ja muut yritykset erosivat tilastollisesti erittiin merkitsevasti
siind, milla tavalla vastaaja on ryhtynyt yrittdjaksi (p<0,001) (Kuvio 1). Perheyri-
tysten yrittdjista 25 % on ryhtynyt yrittajaksi sukupolvenvaihdoksen kautta, kun
muissa yrityksissi vastaava osuus on vain 4 %. Vastaavasti muiden yritysten yrit-
tajista 76 % on itse perustanut nykyisen yrityksen, kun perheyritysten yrittajilla
vastaava luku on 63 %. Myo6s ostamalla yrittdjaksi ryhtyneiden osuus on selke-
asti pienempi perheyrityksissa (12 %) kuin muissa yrityksissa (21 %).




Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 1. Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi

Yrittajyyden aloittaminen

100
80 B Olen perustanut
nykyisen yrityksen
60
[0 Olen ostanut nykyisen
yrityksen tai sen
40 liilketoiminnan
20 Olen jatkanut sukupolven-
vaihdoksen kautta
nykyista yritysta
o 25 15
Perheyritykset ~ Muut yritykset  Kaikki vastaajat
(n=1132) (n=1000) (n=2138)
p<0,001

KUVIO 1. Perheyritysten vs. muiden yritysten yrittajaksi ryhtymisen tapa.

Liséksi aineistosta katsottiin, kuinka mones sukupolvi perheyrityksen johdossa
oli. Ensimmaisen polven perheyrittijia (perustaneet tai ostaneet) oli aineistossa
77 % (n=846), toisen polven perheyrittijia (ensimmaéiinen sukupolvenvaihdos
tehty) 16 % (n=177) ja kolmannen tai siti useamman sukupolven perheyrittjii
(tehty vahintaan kaksi sukupolvenvaihdosta) 7 % (n=79).

Perheyritysten yrittdjista yhdeksan prosenttiyksikkéa useampi on ollut portfo-
lio- ja sarjayrittdjana (45 %) kun muiden yritysten yrittéjista (36 %) (p<0,001)
(Kuvio 2).

Onko yrittajauran aikana ollut jossain vaiheessa tai onko parhaillaan
yrittajana tai enemmistéomistajana useammassa kuin
yhdessa yrityksessa?

100

80

Kylla
50 Bl Ky

40 W Ei

20

%

Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
p<0,001 (n=1135) (n=1001) (n=2142)

KUVIO 2. Perheyritysten vs. muiden yritysten portfolio- ja sarjayrittajyys.
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Myos toimialajakauman suhteen perheyritykset eroavat muista yrityksista
(p<0,001) (Taulukko 4). Perheyritysten osuus muihin yrityksiin verrattuna on
suurempi teollisuusyrityksissa (19 % vs. 11 %) ja kaupan alan yrityksissa (17 % vs.
14 %) ja vastaavasti muiden yritysten osuus on suurempi asiantuntijapalveluyri-
tyksissa (27 % vs. 19 %) ja muiden palvelujen yrityksissa (35 % vs. 32 %). Rakennus-
alan yrityksissa ei ole eroa perheyritysten ja muiden yritysten suhteen. Perhe-
yritysten liiton (2017) selvityksessa oli samansuuntaisia tuloksia teollisuusyri-
tysten suuremmasta osuudesta perheyrityksissa erityisesti suurten ja
keskisuurten yritysten osalta ja vastaavasti kaupan alan yritysten suuremmasta
osuudesta kaiken kokoisissa yrityksissi. Toisin kuin nyt kisilla olevassa selvityk-
sessd, myos rakennusalan yritysten osuus perheyrityksistd oli suurempi kuin
muiden yritysten osuus.

TAULUKKO 4. Perheyritysten vs. muiden yritysten toimiala.

Yrityksen toimiala, % Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
(n=1193) (n=1064) (n=2263)

Teollisuus 19 1 16

Rakentaminen 12 12 12

Muut palvelut 32 35 34

Asiantuntijapalvelut 19 27 23

Kauppa 17 14 16

Yhteensa 100 100 100

p<0,001
Taulukosta 5 kiy ilmi, etti perheyritykset eroavat muista yrityksesta kokojakau-
man suhteen tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p<0,001). Perheyrityksissd on
selkedsti enemman isompia yrityksia ja muissa yrityksissa yhden hengen yri-
tyksid. Muissa yrityksissa on 40 % yhden hengen yrityksid, kun vastaava osuus
perheyrityksissa on 22 %. Vastaavasti perheyrityksissi on yli 20 tyontekijan yri-
tyksid 15 %, kun muissa yrityksissi niita oli vain 6 %.

TAULUKKO 5. Perheyritysten vs. muiden yritysten koko.

Yrityksen Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat

tyontekijamaara, % (n=1228) (n=1080) (n=2314)

1 22 40 30

2-4 31 29 30

5-10 22 19 20

11-20 10 7 9

yli 20 15 6 1

Yhteensa 100 100 100

p<0,001
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Perheyrityksistd hieman useampi sijaitsee maaseutumaisessa kunnassa (17 %)
kuin muista yrityksista (15 %) (Taulukko 6). Myos taajaan asutuissa kunnissa per-
heyritysten osuus on hieman suurempi (20 %) kuin muissa yrityksissa (16 %). Vas-
taavasti muista (69 %) yrityksistd suurempi osa sijaitsee kaupunkimaisissa kun-
nissa kuin perheyrityksista (63 %). (p=0,018).

TAULUKKO B. Perheyritysten vs. muiden yritysten sijainti.

Yrityksen Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
tyontekijamaara, % (n=1193) (n=1061) (n=2260)
Kaupunkimainen kunta 63 69 66
Taajaan asuttu kunta 20 16 18
Maaseutumainen kunta 17 15 16
Yhteensa 100 100 100

p<0,018

Perheyritykset eivit eroa muista yrityksista vastaajien koulutustaustan mukaan.
Perheyrityksilla ja muilla yrityksilld ei myoskdin ole eroa viimeisen vuoden
aikana toteutetuissa yrityksen omistusjirjestelyissa.

PERHEYRITYSTEN VS. MUIDEN YRITYSTEN
OMISTAJANVAIHDOSNAKYMAT

Téssa luvussa tarkastellaan perheyritysten ja muiden yritysten omistajanvaih-
dosnikymia seuraavien tekijoiden suhteen: toiveet lasten jatkamisen suhteen,
yrityksen jatkuvuusnidkymat, ennakoidut haasteet tulevassa omistajanvaihdok-
sessa, kiinnostus ostaa ja myyda yritys- ja liiketoimintaa seki yllatyksiin varau-
tuminen. Lisiksi luvun lopuksi perheyrityksia on luokiteltu ryhmiin kehittami-
sen, kasvutavoitteiden seka strategisen suunnitelmallisuuden suhteen.

Toiveet lasten jatkamisen suhteen

Perheyritysten suhtautuminen siihen, etta lapset jatkavat yritystoimintaa, eroaa
selkedsti muiden vastanneiden yritysten suhtautumisesta (p<0,001, Taulukko 7).
Perheyrityksissa kuten muissakin yrityksissi yleisin kanta on, ettad lapset saavat
vapaasti paattai, haluavatko jatkaa yritystoimintaa vai eivat, mutta perheyrityk-
sissa selvasti harvempi (25 %) kuin muissa yrityksissa (48 %) suhtautuu kieltei-
sesti lasten jatkamiseen. Perheyrityksissa ns. vieroituskulttuuri on siis harvinai-
sempaa. Vastaavasti huomattavasti useampi perheyritysten vastaajista (16 % vs.
3 %) edustaa ns. velvoituskulttuuria eli nimenomaisesti toivoo lastensa jatkavan
yritystoimintaa.
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TAULUKKO 7. Perheyritysten vs. muiden yritysten toiveet lasten ja yrityksen jatkamisen suhteen.

Omat toiveet lasten ja yrityksen Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
jatkamisen suhteen, % (n=684) (n=479) (n=1169)

yritystoimintaani

En halua lasten jatkavan

25 48 34

Lapset saavat vapaasti
paattaa, haluavatko jatkaa 59 48 55
yritystoimintaani vai ei

Haluaisin lasten jatkavan

yritystoimintaani 16 3 Ml
Yhteensa 100 100 100
p<0,001

Perheyritysten toiveet lasten jatkamisesta eroavat yrityksen koon mukaan erit-
tain merkitsevasti (p<0,001). Yksinyrittajista vain pieni osa (8 %) haluaisi lastensa
jatkavan yritystoimintaa, kun taas yli 20 tyontekijai tyollistavistd yrityksista las-
tensa jatkamista toivoo 34 %. Muilla kokoluokilla prosenttiosuudet lasten jatka-
mista toivovista oli 15-16 %:n valilli. Voisi siis sanoa, ettd suurimmissa perheyri-
tyksissa ndkyy enemmaén velvoituskulttuuri kuin muissa perheyrityksissa. Sama
nikyy tietysti myos toisinpdin. Yksinyrittijistd 35 % ja toisaalta yli 20 henkea
tyollistavista yrityksistd ainoastaan 12 % ei toivo lastensa jatkavan yritystoimin-
taa. Samalla on mielenkiintoista, ettd 11-20 tyontekijaa tyollistavistd yrityksista
jopa 32 % eitoivo lastensa jatkavan yritystoimintaa, kun vastaava prosenttiosuus
2-4 tyontekijai tyollistavistd perheyrityksista on 22 % ja 5—-10 tyontekijia tyol-
listavista 21 %. Toiveet lasten jatkamisesta eivat eronneet sen mukaan, monesko
sukupolvi perheyrityksessi oli johdossa.

Yrityksen jatkuvuusnakymat

Yrityksen tulevaisuuden nikymien osalta sukupolvenvaihdoksen mahdollisuus
korostuu erittiin vahvasti perheyrityksissa muihin yrityksiin verrattuna (Kuvio
3). Perheyrityksisti lihes kolmannes (31 %) pitd4 todennakoisimpana vaihtoehtona
sukupolvenvaihdosta, mika vastaa keskimiarin kansainvéalisia tuloksia, kun taas
muista yrityksistd sukupolvenvaihdoksen arvioi tapahtuvan vain 5 %. Yrityksen
myyntid ulkopuoliselle ostajalle ennakoi 39 % perheyrityksistd, kun taas muista
yrityksistd ndin arvioi hieman yli puolet (54 %). Huomionarvoista on, ettd myos
perheyrityksiksi itseddn luonnehtivien yritysten kohdalla myynti ulkopuoliselle
nayttaytyy useammalle todenndkoéisempina tulevaisuuden kuvana kuin
sukupolvenvaihdos. Muut omistajat jatkavat toimintaa muissa yrityksissa
useammin kuin perheyrityksissa (11 % vs. 7 %). Yhdessikin tarkastellen yrityksen
sisdisiin jatkajiin (sukupolvenvaihdos tai muut omistajat jatkavat) luottaa
huomattavasti suurempi osa perheyrityksistd (38 %) kuin muista yrityksista
(16 %). Yrityksen toiminnan loppumista todennikéisimpani vaihtoehtona pitaa
muista yrityksistd 29 % mutta perheyrityksistd hieman harvempi (23 %).
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Yrityksen tulevaisuus vastaajan itse luovuttua paavastuusta yrityksessa

100
80
B Sukupolvenvaihdos
perheen sisalla
60
[77 Muut omistajat
jatkavat liiketoimintaa
40 [ Yritys myydaan
ulkopuoliselle
20 Yrityksen
toiminta loppuu
23 29 25
%
Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
(n=715) (n=541) (n=1261)
p<0,001

KUVIO 3. Perheyritysten vs. muiden yritysten tulevaisuuden nakyma
nykyisen omistajan luovuttua.

Perheyritysten vastaukset yrityksen jatkuvuusnidkymistd eroavat tilastollisesti
erittdin merkitsevasti (p<0,001) eri kokoluokkien kesken. Yksinyrittajista suku-
polvenvaihdosta pitdd todenndkoisend vain 12 % vastaajista, kun taas yli 20 tyon-
tekijaa tyollistdvien osalta vastaava prosenttiosuus on 68 %. Miti suurempi yri-
tys on, sitd todennikoisempaa on sukupolvenvaihdos tulevaisuuden nakyméana.
2—-4 tyontekijaa tyollistavista 29 %, 5—10 tyontekijaa tyollistavista 32 % ja
11-20 tyontekijaa tyollistavista 39 % pitda sukupolvenvaihdosta todennikoisena
vaihtoehtona yrityksen jatkuvuudelle. Yrityksen myynti ulkopuoliselle on suo-
situin vaihtoehto yrityksissa, jotka tyollistivat 2—-20 tyontekijad. Niissd koko-
luokissa (2—4, 5-10, 11-20 tyontekijid) 45-49 % suunnittelee yrityksen myyntia
ulkopuoliselle. Yksinyrittajista vain 26 % ja yli 20 tyontekijaa tyollistavista 19 %
aikoo myyda yrityksen ulkopuoliselle. Kun tarkastellaan yrityksen toiminnan
loppumista, todennikoisinta se on yksinyrittijille. Yksinyrittdjistd 57 % uskoo
yrityksen toiminnan loppuvan, kun padomistaja luopuu paavastuusta yrityk-
sessd. Yli 20 tyontekijaa tyollistavisti perheyrityksistd vain 1 % uskoo toiminnan
loppuvan tulevaisuudessa. Mitd suurempi yritys, sen todennikéisempdd on myos
jatkuvuus jollakin keinolla. Yhteenvetona voi todeta, ettd yksinyrittjille toden-
nikoisin vaihtoehto on yrityksen toiminnan loppuminen, 2-20 tyontekijaa tyol-
listaville yrityksen myynti ulkopuoliselle ja yli 20 tyontekijaa tyollistaville suku-
polvenvaihdos.
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Myos se, monesko sukupolvi perheyrityksen johdossa oli, vaikutti tulevaisuu-
den nikymiin (p<0,001). Jos yrityksessa oli tehty useita sukupolvenvaihdoksia
(vahintaan kaksi), myos tulevaisuuden nakymana oli kaikkein todennikoisem-
min sukupolvenvaihdos. Niista yrityksisti jopa 69 % arvioi sukupolvenvaihdok-
sen olevan yrityksen tulevaisuus padomistajan luopuessa padvastuusta yrityk-
sessa. Jos taustalla oli yksi sukupolvenvaihdos, eli johdossa oli toinen sukupolvi,
46 % aikoi myyda yrityksen ja 26 % toteuttaa sukupolvenvaihdoksen (10 % arvioi
muiden omistajien jatkavan ja 16 % yritystoiminnan loppuvan). Ensimmaisen
sukupolven osalta (ei vield sukupolvenvaihdosta tehty), 27 % suunnitteli suku-
polvenvaihdosta, noin 40 % myyntii ja 25 % uskoi yritystoiminnan loppuvan
seka 7 % uskoi muiden omistajien jatkavan liiketoimintaa. Nayttisikin siis silt4,
ettd vasta useampi sukupolvenvaihdos lisia merkittivissi maarin seuraavien
sukupolvenvaihdosten todennikoisyyttd. Toisaalta vahintdan yksi sukupolven-
vaihdos vihentia hieman yrityksen lopettamisen todennikoisyytta.

Tilastollisesti merkitsevad eroa perheyritysten ja muiden yritysten valilla ei
havaittu ennakoidussa luopumisajankohdassa. Hieman yli puolet molemmista
ryhmistd ennakoi luopumista ennen vuotta 2024. Kummassakin ryhmassa
koronapandemia oli vaikuttanut suunniteltuun luopumisajankohtaan vain noin
joka viidennella yritykselld. Myoskadn arvioitaessa koronapandemian vaiku-
tusta jatkuvuusnikymiin ei perhe- ja muiden yritysten vilille muodostunut tilas-
tollista eroa.

Ennakoidut haasteet tulevassa omistajanvaihdoksessa

Tulevassa omistajanvaihdoksessa perheyritysten kokemat haasteet poikkeavat
joiltakin osin tilastollisesti erittdin merkittavasti (p<0,001) muista yrityksista
(Taulukko 8). Luonnollisesti perheyrityksissa jatkajan tai ostajan 16ytymisti (ka
3,1) pidetddn pienempani haasteena kuin muissa yrityksissa (ka 3,6). Lisaksi
arvonmaaritys koetaan perheyrityksissa (ka 3,0) helpommaksi kuin muissa yri-
tyksissa (ka 3,2). Toisaalta perheyrityksissa omien lasten tasapuolista kohtelua
(ka 2,1), perintd- ja lahjaverotusta (ka 2,8) sekd muuta verotusta (ka 3,0) pidetain
merkittivimpana haasteena kuin muissa yrityksissa (ka:t 1,4, 2,1 ja 2,6). Tosin
niistd omien lasten tasapuolisen kohtelun haasteet ovat molemmissa ryhmissa
alhaisimmalla tasolla.

Rahoituksen, osaamisen siirtimisen, oman tietimyksen omistajanvaihdoksesta,
yrityksesti luopumisen henkisen vaikeuden, yrityksen myyntikuntoon saatta-
misen ja kauppakirjojen laatimisen suhteen perheyritysten kokemat haasteet
eivat eroa muista yrityksista.
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TAULUKKO 8. Perheyritysten vs. muiden yritysten ennakoidut haasteet tulevassa omistajanvaihdoksessa.

Miettiessanne

omistajanvaihdosta omalla . . o .
el e e i Perheyritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
tEKijét koetaan ongelmiksi/ (n=467-487) (n=288-310) (n=757-799)
haasteiksi?

Keskiarvot asteikolla 1-5

(1=ei lainkaan ongelma, ka. ka. ka.
5=erittdin merkittdva ongelma) p

Jatkajan / ostajan 16ytyminen 0,000 3,1 3,6 3,3
Muu verotus 0,000 3,0 2,6 2,8
Yri'tyskaupan / or_nistajan- 0.477 3.0 3.0 3.0
vaihdoksen rahoitus

Arvonmaérityksen vaikeus 0,006 3,0 3,2 3,0
Perint6- ja lahjaverotus 0,000 2,8 2.1 2,5
psaa_misen siirt_éminen 0.472 27 27 2.7
jatkajalle / ostajalle

Oma tietdmys asiasta 0,275 2,5 2,5 2,5
Yrityl'(sesté I'uopumisen 0,102 24 23 23
henkinen vaikeus

Yr|tyk§en laittaminen 0,325 2.4 2.4 2.4
myyntikuntoon

KauppaklrJOJer_1 laatiminen ja 0.420 23 23 23
muu ns. paperisota

Omien lasten tasapuolinen 0,000 21 14 19
kohtelu

Erot vaihtelevat kuitenkin ikdryhmittain. Keskiarvot jatkajan ja ostajan 16yty-
misen haasteellisuudessa eivat eroa perheyritysten ja muiden yritysten valilla
nuoremmissa ikdryhmissa. Tilastolliset erot koskevat ikiryhmia 55—64-vuoti-
aat (perheyritykset ka 3,2, muut yritykset ka 3,6) ja 65-vuotiaat tai vanhemmat
(perheyritykset ka 3,0, muut yritykset ka 3,6). Sama koskee myo6s kohtaa muu
verotus eli erot perheyritysten ja muiden yritysten valilla 16ytyvat ainoastaan
vanhempien ikdiryhmien kohdalla. Arvonmaérityksen vaikeudessa eroja on aino-
astaan ikdryhmaéssi 55—64-vuotiaat (perheyritykset ka 8,0, muut yritykset
ka 3,3). Perint6- tai lahjaverotus koetaan vuorostaan lahes kaikissa ikiryhmissa
perheyrityksissa haasteellisemmaksi kuin muissa yrityksissa. Ainoastaan ika-
ryhmassi 45—54-vuotiaat ei tilastollista eroa 16ydy. Omien lasten tasapuolisen
kohtelun osalta perheyritysten ja muiden yritysten valilli on eroja ainoastaan
vanhemmissa ikdryhmissi (565—64-vuotiaat ja 65-vuotiaat tai vanhemmat).
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Myo6s yrityksen koko vaikuttaa vastauksiin. Jatkajan/ostajan 16ytymisen haasteet
eivit eroa 5-10 tyontekijaa tai 11-20 tyontekijaa tyollistavien yritysten osalta
perheyritysten ja muiden yritysten kesken. Suurin ero perheyritysten ja mui-
den yritysten vililla on yli 20 tyontekijai tyollistavien yritysten osalta (perhe-
yritykset ka 2,4, muut yritykset ka 8,5, p<0,001). Muun verotuksen osalta keski-
arvot eroavat ainoastaan yli 20 tyontekijii tyollistavien yritysten kesken (per-
heyritykset ka 3,2, muut yritykset ka 2,3). Sitd vastoin perintd- ja lahjavero-
tuksen ongelmat eroavat perheyritysten ja muiden yritysten kesken kaikissa
muissa kokoluokissa paitsi 2—4 tydntekijai tyollistavien yritysten osalta. Omien
lasten tasapuolisen kohtelun haasteet ovat kaikissa kokoluokissa suuremmat per-
heyrityksille kuin muille yrityksille.

Perheyritysten kesken haasteiden kokemisessa on eroa sen mukaan, onko suun-
nitelmissa sukupolvenvaihdos vai myynti ulkopuoliselle. Luonnollisesti suku-
polvenvaihdosta suunnitteleville verotukseen liittyvat asiat (perint6- ja lahjave-
rotus, muu verotus) ovat suurempia haasteita kuin niille, jotka aikovat myyda
yrityksen ulkopuoliselle samoin kuin omien lasten tasapuolinen kohtelu. Arvon-
madrityksen vaikeus on suurempi ongelma yrityksen myyntid suunnitteleville
(ka 3,2) kuin sukupolvenvaihdosta suunnitteleville (ka 2,7). My0s jatkajan/osta-
jan 16ytyminen on luonnollisesti suurempi haaste yrityksen myyntid suunnit-
televille (ka 8,8) kuin sukupolvenvaihdosta suunnitteleville (ka 2,3). Erot ovat
kaikissa kohdissa tilastollisesti erittdin merkitsevid (p<0,001).

Vastaajilta kysyttiin myo6s, missd maarin he arvioivat ulkopuolista asiantunte-
musta tarvittavan omistajanvaihdosasioissa, mutta tassi perheyritykset eivat
eronneet tilastollisesti merkitsevasti muista yrityksista.

Kiinnostus ostaa ja myyda liiketoimintaa

55-vuotiaiden ja sitd nuorempien vastaajien kiinnostus ostaa ja myyda liiketoi-
mintaa ei eroa perheyrityksissi ja muissa yrityksissd merkittavasti toisistaan
(Taulukko 9). Perheyrityksistd 28 % on kiinnostunut tai erittdin kiinnostunut
ostamaan yrityksen tai liikketoimintaa. Vastaava osuus muiden yritysten keskuu-
dessaon 22 %. Erot eivat kuitenkaan ole tilastollisesti merkitsevia. Seka perheyri-
tyksista ettd muista yrityksistd 21 % on erittiin kiinnostunut myymaan yrityk-
sensd ja vastaavasti 81 % ei ole lainkaan kiinnostunut myymisesta.
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TAULUKKO 9. Perheyritysten vs. muiden yritysten kiinnostus ostaa yritysta tai liilketoimintaa.

Onko kiinnostunut Perhe-yritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
ostamaan yrityksen tai (n=501) (n=533) (n=1034)
lilketoimintaa?, %

1=ei lainkaan 43 45 44

2 13 14 14

3 17 18 17

4 16 12 14
5=erittain kiinnostunut 12 10 n
Yhteensa 100 100 100
p=0,416

YLLATYKSIIN VARAUTUMINEN

Perheyrityksilld nayttaisi olevan enemman resilienssia kuin muilla yrityksilla.
Tama selviia, kun yrityksilta kysyttiin, missi maarin yrityksen omistajan odot-
tamaton luopuminen esimerkiksi onnettomuuden tai vakavan sairauden takia
vaikeuttaisi yrityksen toimintaa. Asteikolla 1-5, jossa 5 edustaa vakavinta ongel-
mien tasoa, ja 1 edustaa tasoa, jolla ongelmia ei ole lainkaan, perheyritysten kes-
kiarvoksi tuli 3,5 ja muiden yritysten 3,7 (p<0,001, Taulukko 12). Erittdin mer-
kittavid ongelmia toiminnan jatkamisessa olisi 29 %:lla perheyrityksista ja
38 %:1la muista yrityksista (Taulukko 10).

TAULUKKO 10. Varautuminen &killiseen luopumiseen.

Jos joutuisi kokonaan luopumaan

roolista yrityksen omistajana/johtajana
odottamatta ja akillisesti juuri nyt, vaikkapa
onnettomuuden tai vakavan sairauden

takia, kuinka hyvin arvioi yrityksen Perhe-yritykset Muut yritykset Kaikki vastaajat
toiminnan jatkuvan?, % (n=1223) (n=1074) (n=2303)
1=toiminnan jatkamisessa

s - 8 5 7
ei olisi lainkaan ongelmia
2 17 12 15
3 23 23 23
4 24 22 23
5=toiminnan jatkamisessa 29 38 33

olisi erittain merkittavia ongelmia

Yhteensa 100 100 100

p<0,001
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Arvio yrityksen toiminnan jatkuvuuden ongelmista akillisen luopumisen yhte-
ydessa vaihtelee eri ikiryhmien valilli. Suurin ero perheyritysten ja muiden
yritysten valilld on ikdryhmassi 65-vuotiaat tai vanhemmat. Perheyritysten kes-
kiarvo on tissad ikdryhmassa 3,4 ja muissa yrityksissa 4,0 (p<0,001). My®6s alle
45-vuotiaiden ja 565—-64-vuotiaiden osalta perheyrityksilld on matalammat kes-
kiarvot. Ainoastaan ikdryhmassa 45-54-vuotiaat eroja ei ole perheyritysten ja
muiden yritysten kesken.

Perheyritysten kesken vastaukset eroavat sen mukaan, miki yrityksen jatkuvuu-
den ajatellaan olevan. Vahiten ongelmia dkillisestd luopumisesta koituisi niille
perheyrityksille, joille jatkuvuus on selvilla — eli joko tehdiin sukupolvenvaih-
dos perheen sisilla (ka 2,9) tai muut omistajat jatkavat liiketoimintaa (ka 3,3).
Eniten ongelmia aiheutuisi akillisestd luopumisesta niille yrityksille, jotka ovat
ajatelleet yrityksen loppuvan sen jilkeen, kun padomistaja luopuu vastuusta
(ka 4,4) ja sen jalkeen niille, jotka suunnittelevat myyntia (ka 3,5). Lisaksi se,
kuinka mones sukupolvi perheyrityksen johdossa oli, vaikutti keskiarvoihin
(p<0,001). Mita useampi sukupolvi oli perheyritysta johtanut, sitd vihemman
vaikeuksia dkillinen luopuminen aiheuttaisi. Ensimmaisen polven perheyritys-
ten keskiarvo oli 3,6, toisen polven 8,3 ja kolmannen tai siti useamman 3,0.

PERHEYRITYSTEN RYHMITTELYA

Klusterointi- eli ryhmittelyanalyysin (Two-step clustering) avulla tunnistettiin
kahdentyyppisid perheyrityksii. Toisen klusterin muodostivat kehittajaperhe-
yritykset ja toisen klusterin nykyiseen tilanteeseensa tyytyvaiset yllapitajaper-
heyritykset. Klusteroinnin perusteena kaytettiin seuraavia muuttujia: panosta-
minen uuden kehittimiseen, panostaminen olemassa olevan kehittdmiseen,
strategisen suunnittelun systemaattisuus seki kasvutavoitteet. Kehittijaperhe-
yrityksid oli aineistossa 48 %. Niitd kuvaa kohtalaiset tai voimakkaat kasvutavoit-
teet, panostaminen olemassa olevan ja uuden kehittimiseen seki strategisen
suunnittelun systemaattisuus. Toiseen klusteriin eli yllapitdjaperheyrityksiin
kuului 52 % perheyrityksista. Niitd kuvaa tyytyviisyys nykyiseen tilanteeseen
eli uusia kasvutavoitteita ei aseteta, ja toisaalta panostaminen kehittimiseen ja
strategiseen suunnitteluun on vahiisempaa kuin kehittdjaperheyrityksilla.

Kehittijaperheyrityksissa on enemman korkeakoulutettuja ja portfolioyrittdjia
kuin yllapitdjaperheyrityksissi. Lisdksi kehittdjadperheyrityksissa on enemman
teollisuusyrityksii ja suurempia yrityksia, ja niissd panostetaan enemman hal-
litus- ja johtoryhmatyoéskentelyyn.
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Myo6s omistajanvaihdosnakymien osalta kehittdjaperheyritykset eroavat yllapi-
tajaperheyrityksisti. Kehittdjaperheyritykset toivovat useammin lastensa jatka-
van yritystoimintaa kuin yllapitijaperheyritykset. Kehittdjaperheyrityksilla onkin
paremmat nikymat sukupolvenvaihdosten suhteen, ja ne ovat myos kiinnostu-
neempia ostamaan yrityksen tai liiketoimintaa kuin yllapitijaperheyritykset.
Kehittijaperheyritysten jatkuvuusnikymat ovat myos positiivisemmat kuin ylla-
pitdjiperheyritysten — vain harva kehittijiperheyrityksistid uskoo yritystoimin-
tansa loppuvan.
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JOHTOPAATOKSET

Taulukossa 11 on tiivistetysti kuvattu tilastollisesti merkitsevét erot perheyritys-
ten ja muiden yritysten valilla yrittijan ja yrityksen taustoihin sekid omistajan-
vaihdosnakymiin liittyen.

TAULUKKO 11. Merkittadvimmat erot perheyritysten ja muiden yritysten valilla.

Tekija Kuvaus

Yritysten ja yrittajien taustaprofiilit

Yrittajan ika Yli 65-vuotiaiden vastaajien osuus on perheyrityksissa 59 % ja muissa yrityksissa 51 %
Yrittajan sukupuoli Vastaajista naisten osuus on perheyrityksissa 27 % ja muissa yrityksissa 35 %.
Yrittajyyden Perheyrityksista yrittaja on jatkanut sukupolvenvaihdoksen kautta nykyista yritysta
aloittaminen 25 % ja muissa yrityksissa vain 4 %.

Portfolio-ja Perheyrityksisséa portfolio- ja sarjayrittdjien osuus on 45 % ja muissa yrityksissa 36 %.
sarjayrittajyys

Toimiala Perheyrityksista teollisuusyrityksia on 19 %, kun muista kuin perheyrityksista

teollisuusyrityksia on 11 %. Vastaavasti perheyrityksista asiantuntijapalveluyrityksia
on 19 %, kun muista kuin perheyrityksista asiantuntijapalveluyrityksia on 27 % ja
perheyrityksista on kaupan alan yrityksia 17 % kun muista kuin perheyrityksista
kaupan alan yrityksia on 14 %.

Yrityksen koko Muissa yrityksissa on 40 % yhden hengen yrityksia, kun vastaava osuus
perheyrityksissa on 22 %. Vastaavasti perheyrityksissa on yli 20 tyontekijan yrityksia
15 %, kun muissa yrityksissa naita on vain 6 %.

Yrityksen sijainti Perheyrityksistd useampi sijaitsee maaseutumaisessa (17 %) tai taajaan asutussa
kunnassa (20 %) kuin muista yrityksista (15 % ja 16 %) ja muista yrityksista suurempi
osa sijaitsee kaupunkimaisessa kunnassa (69 %) kuin perheyrityksista (63 %).

Yritysten omistajanvaihdosnakymat

Toive, ettd omat Perheyrittajista 16 % haluaa lastensa jatkavan yritystoimintaa, kun vastaava osuus
lapset jatkavat muilla yrittajilla on vain 3 %.

yritystoimintaa

Yrityksen Perheyrityksista ldhes kolmannes (31 %) pitaa todennakoisimpéna vaihtoehtona
tulevaisuus sukupolvenvaihdosta, kun muista yrityksista néin arvioi vain 5 %. Muista yrityksista
vastaajan 54 % aikoo myyda yrityksen ulkopuolisille, kun perheyrityksista nain aikoo tehda

39 %. Mita suurempi perheyritys, sen todennakdisempaa sukupolvenvaihdos

on. Myds mité useampi sukupolvenvaihdos yrityksessa on aiemmin tehty, sen
todennakdisempaa sukupolvenvaihdos on. Jos yrityksessa on tehty aiemmin
vahintaan kaksi sukupolvenvaihdosta, jopa 69 % arvioi sukupolvenvaihdoksen olevan
myds tuleva vaihtoehto.

itse luovuttua
paavastuusta
yrityksessa

Ennakoidut haasteet | Perheyrityksissa perinto- ja lahjaverotusta seka omien lasten tasapuolista kohtelua
tulevassa omistajan- pidetdan merkittavdmpana haasteena kuin muissa yrityksissa. Vastaavasti
vaihdoksessa muissa yrityksissa nahdaan enemman haasteita jatkajan/ostajan 10ytymisessa ja
arvonmaarityksessa.

Varautuminen 29 % perheyrityksia yrittajan akillinen luopuminen aiheuttaisi erittdin merkittavia
Akilliseen ongelmia, kun vastaava luku muissa yrityksissa on 38 %.

luopumiseen
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Johtopaatoksini perheyritysten taustoista ja omistajanvaihdosniakymista suh-
teessa muihin yrityksiin voidaan esittia seuraavat:

Naisten osuus on pienempi perheyrityksissa kuin muissa yrityksissa.

Perheyrityksissa yrittaja on ryhtynyt yrittajaksi sukupolven-
vaihdoksen kautta kuusinkertaisesti useammin
Kuin muissa yrityksissa.

Perheyrityksissa on enemman portfolio- ja sarjayrittajia kuin
muissa yrityksissa.

Perheyrityksissa on suhteessa enemman teollisuusyrityksia ja
kaupan alan yrityksia kuin muissa yrityksissa. Vastaavasti muissa
kuin perheyrityksissa on enemman palvelualan yrityksia.

Perheyrityksissa on huomattavasti enemman yli 20 tyéntekijan
yrityksia kuin muissa yrityksissa ja vastaavasti muissa kuin
perheyrityksissa on huomattavasti enemman yhden hengen
yrityksia.

Perheyrityksista useampi sijaitsee maaseutumaisessa tai taajaan
asutussa kunnassa kuin muista yrityksista ja muista yrityksista
suurempi osa sijaitsee kaupunkimaisessa kunnassa kuin
perheyrityksista.
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JOHTOPAATOS 7.

JOHTOPAATOS 8.

JOHTOPAATOS 9.

JOHTOPAATOS 10.

JOHTOPAATOS 11.

JOHTOPAATOS 12.

Perheyrityksista suurin osa edustaa vapauskulttuuria eli lapset
saavat valita, haluavatko jatkaa yritysta vai ei; perheyrityksissa on
kuitenkin muihin yrityksiin verrattuna selkeasti enemman myoés
niita, jotka toivovat lasten jatkavan yritystoimintaa.

Perheyritysten jatkuvuusnakymat ovat selkeasti paremmat kuin
muissa yrityksissa ja mita useampi sukupolvenvaihdos taustalla jo
aiemmin on, sen todennakoisempaa sukupolvenvaihdos on myds
tulevaisuudessa.

Perheyrityksissa perinto- ja lahjaverotusta sekad omien lasten
tasapuolista kohtelua pidetaan merkittavampana haasteena kuin
muissa yrityksissa. Vastaavasti muissa yrityksissa nahdaan
enemman haasteita jatkajan/ostajan I16ytymisessa ja
arvonmaarityksessa.

Perheyrityksissa yrittajan akillinen luopuminen aiheuttaisi
vahemman merkittavia ongelmia kuin muissa yrityksissa.

Perheyritykset voidaan jakaa kehittamisen, kasvutavoitteiden ja
strategisen suunnitelmallisuuden suhteen kehittajaperheyrityksiin
jayllapitajaperheyrityksiin.

Useamman sukupolvenvaihdoksen tehneet perheyritykset ovat
yritysten aatelia.
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Omistajanvaihdosten edistamisessa perheyritykset ja erityisesti
sukupolvenvaihdosta suunnittelevat tulee huomioida omana
kohderyhmanaan niin herattelytoimenpiteiden, valmennuksen,
koulutuksen kuin lainsaadantotyonkin osalta.

Suomessa on aika luopua perint6- ja lahjaverosta yritysten
jatkuvuustilanteissa kaiken kokoisissa yrityksissa. Perheyritysten
omistajanvaihdoshuolet ovat erilaisia kuin muiden ja tama tulee
huomioida edistamistydssa ja yrittajyyspolitiikassa.

Seka korkeakoulujen etta ammatillisten oppilaitosten olisi hyva
tunnistaa perheyritysten potentiaalisia jatkajia opiskelijoiden
keskuudesta ja mahdollistaa heille opintojen suorittamista
perheyritysten ja opiskelijoiden tarpeet huomioiden (HOPS).
Hienoa olisi myds, mikali oppilaitoksissa voitaisiin tarjota erillisia
Jatkajakouluja, jotka tukevat kasvua perheyritysten jatkamiseen ja
tarjoavat vertaistukea samanlaisessa tilanteessa olevilta
opiskelijoilta.
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JOHDANTO

Maaseudun elinvoiman kulmakivii ovat maaseudulla toimivat yritykset. Maa-
seudun tyollistavien yritysten omistajanvaihdosten onnistuminen, niiden ole-
massaolon jatkuminen ja kasvu ovat keskeisid edellytyksii maaseudun elinvoi-
maisen tulevaisuuden rakentamiseen. Suomen maaseudun kehittdmisohjelma
nostaa sukupolven- ja omistajanvaihdosten helpottamisen yhdeksi keskeiseksi
toimenpiteeksi edistettiessd maaseutualueiden talouden monipuolistamista
(Suomen CAP-suunnitelma 2023-2027) (Maa- ja metsitalousministerio, 2019).
Omistajanvaihdoksilla on suuri vaikutus tyoéllisyyteen, verotuloihin seké aluei-
den vetovoimaan ja vireystilaan. Yritysten onnistuneilla omistajanvaihdoksilla
alueellinen vireys ja vetovoima sailyvat ja kehittyvat (Suomen Yrittajat, 2021).
Omistajuusohjelmassa kiinnitetddn huomiota omistajanvaihdosten vauhditta-
miseen (Elinkeinoeldman keskusliitto, 2019). Omistajanvaihdos on aiempien
tutkimusten mukaan hyva mahdollisuus saada vakiintunut liiketoiminta uuteen
kasvuun uuden omistajan toimesta. Ymmarrys omistajanvaihdosten merkityk-
sesta yritysten kasvussa ja kehittimisessi on viime vuosina laajentunut niin, etta
kyse ei ole yksinomaan yrittdjien ikddntymisen mukanaan tuomasta omistajan-
vaihdoksen tarpeesta (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2022). Toisaalta yrittajien
ikdantymisen seurauksena suuri maara yrityksia on tilanteessa, jossa yritystoi-
minnan jatkajan loytdminen on ajankohtaista.

Suurin osa maaseudulla toimivista yrityksistd on pienia tai mikroyrityksia. Kes-
kisuuret yritykset maaseudulla ovat harvinaisia poikkeuksia. Toisaalta jokaisella
maaseudulla toimivalla yritykselld on vahva paikallinen rooli ja suuri merkitys
paikkakunnan elinvoimalle. Maa- ja metsatalousministerion yhtena strategisena
tavoitteena on, ettd monipuolinen yritystoiminta ja menestyva maaseutu vah-
vistavat koko yhteiskuntaa (Maa- ja metsatalousministerio, 2019).

Koko Euroopan tasolla maaseutu erottuu kaupungeista alhaisemmalla tulotasolla
japaremmalla tyollisyysasteella (Euroopan komissio, 2021). Pidemmit etéisyy-
det ja pienempi viestontiheys vaikeuttavat palvelujen tarjoamista ja saatavuutta
maaseudulla. Toisaalta laadultaan kaupunkialueiden palveluihin verrattavissa
olevien palvelujen tarjoaminen maaseutualueilla on tirkedssid asemassa tasa-
puolisen elintason sailyttamiseksi. Suomen maaseutupoliittisen kokonaisohjel-
man mukaan omistajan- ja sukupolvenvaihdokset tarjoavat mahdollisuuksia
sekd nuorille ettd muille yrittajyydesta maaseudulla kiinnostuneille ja korostaa
yrittdjyytta tukevien sujuvien palvelujen merkitysta (Kattilakoski ym., 2019).
Maaseutupoliittisena toimenpiteené ohjelma esittaa vaikuttamista maaseudun
yritysten omistajanvaihdoksia edistavien palvelujen ja eri toimintamallien kehit-
tamiseen yhdessa sidosryhmien kanssa. Myds kotimaisen omistajuuden ohjel-
massa on useita omistajanvaihdosten edistimiseen liittyvia toimenpide-esityk-
sid (Sipila ym., 2021).

Maaseutuyrityksille jatkajien ja ostajien 16ytymisen edellytykseni on yritysten
jatkuva kehittiminen ja kilpailukyvysti huolehtiminen, riittdvan ajoissa tapah-
tuva omistajanvaihdoksiin valmistautuminen ja asiantuntijapalvelujen hy6dyn-
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taminen. Yhta lailla tirkedi jatkajien ja ostajien 16ytamiseksi on, ettd entisti use-
ampi yrittdjyydestd kiinnostunut harkitsee yrityksen tai liiketoiminnan osta-
mista varteenotettavana vaihtoehtona ryhtya yrittijiksi, ja ettd nykyiset yrittajat
ovat kiinnostuneita uudistamaan, kehittdimain ja kasvattamaan yritystaan yri-
tysostoin.

Maaseutuyritysten omistajanvaihdosekosysteemin keskiossa ovat yritysten osta-
jat/jatkajat ja myyjat/luopujat. Omistajanvaihdoksen toteuttamisen nakoékul-
masta aivan valttamattdmat osatekijat ovatkin myyja, ostaja ja kaupan kohde.
Lisaksi yrityskauppaprosessien onnistuminen useimmiten edellyttdi rahoitta-
jia, asiantuntijoita seki suotuisaa toimintaymparist6a eli lainsdddantoa, elinkei-
nopolitiikkaa ja suotuisia taloudellisia olosuhteita. Tietoisuuden herattelylld on
mahdollista edistaa yrityskauppamarkkinoiden toimivuutta tuomalle sinne lisda
myyjid ja ostajia ja kaupan kohteita viela sellaisessa vaiheessa, etta liikketoiminta
on vireda ja mukana toimintaympdriston kehityksessd. Omistajanvaihdosten
edistimisen ja ekosysteemin kehittdmisen tulisi olla systemaattista, pitkdjan-
teistd ja tutkittuun tietoon pohjautuvaa (Tall ym., 2017).

Tama selvitys hyodyntdd vuoden 2021 valtakunnallisen omistajanvaihdosbaro-
metrin aineistoa (Varaméiki ym., 2021). Omistajanvaihdosbarometrin paitavoit-
teena oli selvittad yrittdjien aikomuksia omistajanvaihdoksiin seki toisaalta koke-
muksia jo toteutetuista omistajanvaihdoksista. Kisilld olevan artikkelin tavoit-
teena on jatkoanalysoida seka tarkastella tarkemmin omistajanvaihdos-
barometrin tuloksia vertailemalla maaseutualueiden yrityksii sekid kaupunki-
alueiden yrityksia keskendin seka luoda kokonaiskuvaa omistajanvaihdostilan-
teesta maaseudulla.

Kyselya valittivat jasenilleen ja asiakkailleen Suomen Yrittdjat (SY), Elinkeino-
elaméan keskusliitto EK (EK), Perheyritysten liitto (PL), Finnvera, Suomen Uus-
yrityskeskukset (SUK), Suomen Yrityskaupat Oy ja Suomen Yrityskummit. Kaik-
kiaan kyselyyn saatiin 2 8333 vastausta. Yli 55-vuotiaita vastaajia oli 1 288 ja 55-vuo-
tiaita tai sitd nuorempia 1 045.

Taman erillisraportin tarpeisiin yritykset luokiteltiin kaupunki-maaseutu -jaot-
telulla. Tahan kaytettiin vastaajien antamaa tietoa postinumerosta. Postinume-
rotieto puuttui 86 vastaajalta, joten tissa tarkastellaan yhteensa 2 247 vastausta.
Kukin postinumeroalue luokiteltiin paikkatietoluokitukseen (Helminen ym.,
2020) perustuen siten, ettd postinumeroalue sijoitettiin sithen luokkaan, johon
postinumeroalueella sijoittuu eniten vaestda. Vastanneista 39 % paikallistettiin
niin sisemmalle ja 20 % ulommalle kaupunkialueelle. Kaupungin kehysalueille
ja maaseudun paikalliskeskuksiin sijoittui kumpaankin 9 % vastanneista. Kau-
punkien ldheiselld maaseudulla sijaitsi 6 % vastanneista yrityksistid. Ydinmaaseu-
dulla sijaitsi 11 % ja harvaan asutulla maaseudulla 6 % yrityksistd. Jatkoanalyysia
varten muodostettiin kaksi luokkaa. Kaupunkialueisiin (68 %, n=1520) yhdistet-
tiin sisempi ja ulompi kaupunkialue sekd kaupungin kehysalue. Maaseutualu-
eiksi (32 %, n=727) yhdistettiin kaupungin ldheinen maaseutu, maaseudun pai-
kalliskeskukset, ydinmaaseutu seka harvaan asuttu maaseutu.
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YRITTAJAT JA YRITYKSET

Maaseutualueilta vastanneista yrittdjista 71 % (n=505) oli miehia ja 29 % naisia.
Vastaajista 65 % oli 55-vuotiaita tai sitd vanhempia (Kuvio 1). Ikdryhmaén alle
45 v. sijoittui maaseutualueiden vastaajista 11 %, ikdiryhmaan 45-54 v. 24 % ja ika-
ryhmaan 55-64 v. 43 %. 65-vuotta tayttineita oli vastaajissa 22 %. Ian tai suku-
puolen osalta maaseutuyritysten vastaajat eivat eronneet kaupunkialueiden vas-
taajista tilastollisesti merkitsevasti.

Maaseutualueet: Vastaajien ika
50
40
30

20

alle 45 v. 45-54 v. 55-64 v. 65 v. taiyli

n=723

KUVIO 1. Vastaajien ikdjakauma.

Maaseutualueille sijoittuvista yrityksistd 57 % luonnehti yritystdan perheyrityk-
seksi. Kaupunkialueilla perheyritysten osuus oli pienempi (51 %). Ero on tilas-
tollisesti merkitseva (p<0,01).

Maaseutualuiden vastaajista kaksi kolmannesta (66 %) oli itse perustanut yrityk-
sen (Taulukko 1). Yrityksen tai sen liiketoiminnan ostaneita oli 16 % ja sukupol-
venvaihdoksen kautta jatkaneita hieman enemman, 18 %. Tassd maaseutu- ja
kaupunkialueiden vastaajat erosivat tilastollisesti melkein merkitsevisti (p<0,05)
toisistaan. Kaupunkialueilla sukupolvenvaihdoksen kautta jatkaneita oli hieman
vahemman (18 %) ja yrityksen perustaneita hieman enemman (70 %) kuin maa-
seudulla. Vastaajilta kysyttiin my®os, olivatko he parhaillaan tai olivatko jossain
vaiheessa yrittdjaduransa aikana olleet yrittdjani useammassa kuin yhdessa yri-
tyksessd. Maaseutualueiden vastaajista 88 % kuului ndihin ns. sarja- ja portfolio-
yrittdjiin. Kaupunkialueilla sarja- ja portfolioyrittijien osuus oli 41 %, mutta ero
ei ole tilastollisesti merkitseva.
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TAULUKKO 1. Yrittajyyden aloittaminen.

Yrittajyyden aloittaminen, % Kat;g;rglggl)ueet Maa(snes:lét;Sa)lueet
Olen perustanut nykyisen yrityksen 70 66

Olen ostanut nykyisen yrityksen tai sen liiketoiminnan 17 16
OIgnjaEkanut sukupolvenvaihdoksen kautta nykyista 13 18

yritysta

Yhteensa 100 100

p=0,024

Kyselyssa kartoitettiin myo6s vastanneiden koulutustaustoja. Korkeakoulutettuja
oli vastaajista maaseutualueilla reilu kolmannes (36 %) ja ammatillisen tutkin-
non suorittaneita lihes puolet (48 %). Perusasteen mainitsi koulutustaustakseen
maaseutualueiden vastaajista 11 % ja ylioppilastutkinnon 5 % (Taulukko 2). Kou-
lutustaustat maaseutu- ja kaupunkialueilla erosivat toisistaan tilastollisesti erit-
tain merkitsevasti (p<0,001). Korkeakoulutettuja oli kaupunkialueilla enemmain
(54 %) ja ammatillisen tutkinnon suorittaneita vihemman (36 %) kuin maaseu-
tualueilla.

TAULUKKO 2. Vastaajien koulutustausta.

Vastaajien koulutustausta, % Kau(f]:;;l;;ueet Maa(sne=u7t2u3a)lueet
Kansakoulu/keskikoulu/peruskoulu 5 1
Lukio/ylioppilastutkinto 6 5
Ammatillinen tutkinto 36 48
Yliopisto, korkeakoulu tai ammattikorkeakoulu 54 36
Yhteensa 100 100

p<0,001

Toimialoista yleisin oli maaseutualueilla muiden palveluiden luokka, jota edusti
38 % vastanneista. Teollisuutta edusti 19 % ja kaupan alaa 17 %. Rakentamisen alan
yritysten osuus oli 18 % ja asiantuntijapalveluiden 12 %. Yritysten toimialat poik-
kesivat toisistaan tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p<0,001) kaupunkialuei-
den ja maaseutualueiden kesken. Maaseutualueilla oli enemmain teollisuuden
alan yrityksia ja muiden palveluiden luokkaan lukeutuvia yrityksii kuin kau-
punkialueilla. Asiantuntijapalveluita sen sijaan oli huomattavasti enemmaén kau-
punkialueiden vastaajissa (28 %) kuin maaseutualueilla (Taulukko 3).
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TAULUKKO 3. Yritysten toimialat.

Yrityksen toimiala, % Kal(Jrr:;J]rLkBigl)ueet Maa}sr]ilé’;uza)lueet
Teollisuus 14 19
Rakentaminen 12 13
Muut palvelut 31 38
Asiantuntijapalvelut 28 12
Kauppa 16 17
Yhteensa 100 100
p<0,001

Maaseutualueen sisilld toimialat eroavat tilastollisesti erittdin merkitsevasti
(p<0,001]) toisistaan suhteessa omistajan sukupuoleen, koulutustaustaan ja yrit-
tajaksi tulemisen tapaan (perustaminen, ostaminen tai sukupolvenvaihdos).
Rakentamisen alalla lihes kaikki omistaja/toimitusjohtajat ovat miehia (98 %),
samoin teollisuuden alalla (86 %). Muilla toimialoilla miesten osuus vaihtelee
noin 60 prosentin tienoilla. Korkeakoulutettuja vastaajia on eniten asiantunti-
japalveluiden alalla (65 %) ja vihiten kaupan alalla (29 %). Teollisuuden alan vas-
taajista 46 %:1la oli korkeakoulutus, rakentamisen alalla 31 %:1la ja muissa palve-
luissa 30 %:lla. Kaikilla toimialoilla yleisin yrittajaksi tulemisen tapa oli yrityk-
sen perustaminen. Osuudet kuitenkin vaihtelivat toimialoittain. Teollisuuden
alalla yrityksen perustaneita oli 55 %, rakentamisen alalla 83 %, asiantuntija-
palveluissa 87 %, muissa palveluissa 65 % ja kaupan alalla 52 .

Sukupolvenvaihdoksen kautta yrittijaksi ryhtyneitd oli muihin toimialoihin
verrattuna suhteessa eniten teollisuuden alalla (28 %) ja toiseksi eniten kaupan
alalla (22 %). Yrityksen ostaneita oli muihin toimialoihin verrattuna eniten kau-
pan alalla (26 %). Toimialat erosivat tilastollisesti melkein merkitsevisti (p<0,05)
myos vastaajan idn mukaan ja sen mukaan, oliko kyseessa perheyritys. Muiden
palveluiden alalla 68 % ja kaupan alalla 67 % vastanneista oli vihintdan 55-vuo-
tiaita, kun taas teollisuuden alalla vahintdin 55-vuotiaita oli 60 %, asiantuntija-
palveluissa 61 % ja rakentamisen alalla 65 %. Alle 45-vuotiaita oli eniten rakenta-
misen alalla (19 %). Perheyrityksia oli eniten teollisuuden alalla (70 %). Muilla toi-
mialoilla perheyritysten mééra vaihteli valilld 53-56 7.

Kaksi kolmannesta maaseutualuiden yrityksista tyollistdd alle 5 tyontekijaa,
30 % lukeutuu yksinyrittdjiin ja 86 % 2—4 tyontekijan yrityksiin. 5-10 tyonteki-
jan yrityksia oli viidennes (20 %) ja 11-20 tyontekijan yrityksii 8 %. Suurimpaan
eli yli 20 henkea tyollistavien yritysten luokkaan lukeutui maaseutualueiden
yrityksistd 6 %. Maaseutu- ja kaupunkialueet erosivat koon puolesta toisistaan
tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p<0,001) (Taulukko 4). Kaupunkialueiden
vastaajat edustivat suhteessa useammin suurimman kokoluokan eli yli 20 tyon-
tekijaa tyollistavia yrityksid. Yksinyritt4jia oli molemmilla alueilla ldhes saman




Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 1. Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi

verran, mutta sen sijaan maaseutualueiden vastaajat edustivat suhteessa useam-
min kokoluokkaa 2—-4 tyontekijaa.

TAULUKKO 4. Yritysten tyontekijamaarat.

Yrityksen tydntekijamasrs, % Ka"(f]:;‘é'g;“eet Ma"‘(sn‘i‘;tzuqa)'”eet
1tyontekija 31 30

2-4 tybntekijia 27 36

5-10 tydntekijaa 21 20

11-20 tydntekijas 9 8

yli 20 tyontekijaa 12 6
Yhteensa 100 100

p<0,001

Eri kokoluokan maaseutuyritykset eroavat toisistaan useiden eri taustamuuttu-
jien suhteen. Ian ja kokoluokan suhteen on olemassa tilastollisesti merkitseva
yhteys (p<0,01). Yksinyrittéjistd 78 % on vahintdin 55-vuotiaita, kun taas yli 20
tyontekijaa tyollistavista yrittajistd 52 % on vahintaan 55-vuotiaita. Nayttiisi siis
siltd, ettd suuremmissa kokoluokissa on verrattain hieman nuorempia omista-
jia. Myo6s koulutustausta eroaa eri kokoluokittain (p<0,001). Isommissa yrityk-
sissd on suhteessa enemmain korkeakoulutettuja yrittajia. Yli 20 tyontekijia tyol-
listdvien yritysten osalta 64 %:lla on korkeakoulututkinto, kun yksinyrittéjista
korkeakoulututkinto on vain 34 %:1la.

Myo6s se, onko vastaaja perustanut, ostanut vai jatkanut yritysta sukupolvenvaih-
doksen kautta, erosi kokoluokittain tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p<0,001).
Mita suurempi on yrityksen koko, sen useammin se on joko ostettu tai jatkettu
sukupolvenvaihdoksen myo6ta. Yli 20 tyontekijaa tyollistavista yrityksista ostet-
tuja on 21 %, sukupolvenvaihdoksen kautta jatkuneita 39 % ja perustettuja 39 %,
kun taas yksinyrityksista perustettuja on 85 % ja vain pieni osa ostettuja tai suku-
polvenvaihdoksen kautta jatkettuja. Tilastollisesti melkein merkitseva ero (p<0,05)
loytyy myos suhteessa portfolio- ja sarjayrittijyyteen. Heitid on suhteessa enem-
man isommissa yrityksissi. Yli 20 tyontekijan yrityksissa portfolio- ja sarjayrit-
tajia on vastaajista 61 %, kun yksinyrittdjista heitid on vain 32 % ja 2—4 tyonteki-
jaatyollistavista 36 %. Yrityksen koko on my6s yhteydessa sithen, onko kyse per-
heyrityksesta (p<0,001). Isommissa kokoluokissa on enemmain perheyrityksia
kuin pienemmissa kokoluokissa. Yli 20 tyontekijaa tyollistavistd 75 % on per-
heyrityksia ja 11-20 tyontekijaa tyollistavista 72 %. Yksinyrittdjistd vain 40 % miel-
tad yrityksensa perheyritykseksi ja 2—4 tyontekijai tyollistavisti 59 %.

Osana omistajanvaihdosbarometria vastaajilta kysyttiin, oliko heidan yritykses-
saan tapahtunut viimeisen vuoden aikana omistajanvaihdosta tai muita omis-
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tusjarjestelyja (Taulukko 5). 88 % maaseutualueiden yrityksista ei ollut toteutta-
nut mitddn omistusjarjestelyja viimeisen vuoden aikana. PAiomistaja oli vaih-
tunut sekd kaupunki- ettd maaseutualueilla viidelld prosentilla vastanneista
yrityksistd. Vihemmist6omistaja oli vaihtunut kolmella prosentilla yrityksista.
Kolme prosenttia oli ostanut uutta liiketoimintaa tai yrityksen, ja kaksi prosent-
tia myynyt osan yrityksestid pois. Omistusjarjestelyjen suhteen maaseutu- ja
kaupunkialueet erosivat toisistaan tilastollisesti lahes merkitsevasti (p<0,05).
Vihemmistdomistaja oli vaihtunut kaupunkialueilla useammin (6 %) kuin maa-
seutualueilla, ja yrityksestd oli myyty osa pois hieman useammin (3 %) kuin maa-
seutualueella.

TAULUKKO 5. Edellisen vuoden aikana toteutetut omistusjarjestelyt.

Onko edellisen 12 kk:n aikana toteutettu Kaupunkialueet Maaseutualueet
omistajanvaihdoksia tai joitain omistusjarjestelyja?, % (n=1506) (n=721)
Yrityksen padomistaja on vaihtunut 5 5
Yrityksen vdhemmistéomistaja(t) on vaihtunut 6 3
Yrityksemme on ostanut uutta liiketoimintaa 3 3
tai toisen yrityksen
Yrityksestdmme on myyty osa pois 3 2
Emme ole toteuttaneet viimeisen

- . . 85 88
vuoden aikana omistusjarjestelyja
Yhteensa 100 100

p=0,038

YRITYKSEN JATKUVUUSNAKYMAT

Yli 55-vuotiailta yrittdjilta kysyttiin heidan omia toiveitaan heiddn lastensa ja
yrityksen jatkamisen suhteen (Kuvio 2). Maaseutualueiden yrittéjistd kolman-
nes (33 %) edusti ns. vieroituskulttuuria eli ei halunnut lasten jatkavan yritystoi-
mintaansa. Yli puolet (54 %) edusti ns. vapauskulttuuria eli katsoi ettd lapset saa-
vat vapaasti paattaa, haluavatko jatkaa yritystoimintaa vai eivat. 18 % halusi las-
ten jatkavan yritystoimintaansa eli edusti ns. velvoitekulttuuria. Toiveet lasten
jatkamisesta eiviat eronneet kaupunkialueiden ja maaseutualueiden yritysten
valilla.
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Maaseutualueet:
Mitka ovat omat toiveenne lasten ja yrityksen jatkamisen suhteen?

60 54
40 33
20 13
%
Lapset saavat vapaasti Haluaisin En halua
paattada, haluavatko jatkaa lasten jatkavan lasten jatkavan
yritystoimintaani vai ei yritystoimintaani yritystoimintaani
n=381

KUVIO 2. Toiveet lasten jatkamisesta.

Toiveet lasten jatkamisesta erosivat tilastollisesti erittdin merkitsevasti kokoluo-
kittain (p<0,001). Mita suurempi yritys, siti useammin vastaaja halusi lasten jat-
kavan yritystoimintaa. Yli 20 tyontekijia tyollistavista yrityksistd 38 % halusi las-
tensa jatkavan yritystoimintaa. Vastaava prosenttiosuus 11-20 tyontekijaa tyol-
listdvien yritysten osalta oli 18 %. Muissa kokoluokissa prosenttiosuus vaihteli
vililla 4-16 %. My0s yrityksen jatkuvuusnidkymat vaikuttivat vastauksiin (p<0,001).
Eniten lasten jatkamista toivottiin luonnollisesti niissa yrityksissa, joissa suun-
niteltiin sukupolvenvaihdosta (44 % halusi lasten jatkavan).

Lisaksi yli 55-vuotiailta vastaajilta kysyttiin heidan yritystensa jatkuvuusnaky-
mistd, ts. mika heidan kisityksensd mukaan on yrityksen tulevaisuus, kun he
luopuvat piivastuusta yrityksessd. Maaseutualueilla 28 % yrityksistd arvioi edessa
olevan sukupolvenvaihdos perheen sisalla (Taulukko 6). 40 % suunnitteli myyn-
tid ulkopuoliselle ja 7 % suunnitteli muiden omistajien jatkavan liiketoimintaa.
30 % arvioi, ettd yrityksen toiminta loppuu, kun pidiomistaja luopuu vastuusta.

Jatkuvuusnakymat erosivat toisistaan maaseutu- ja kaupunkialueilla tilastolli-
sesti erittdin merkitsevasti (p<0,01). Kaupunkialueilla sukupolvenvaihdosta suun-
nitteli harvempi (19 %), muiden omistajien jatkamista ennakoi useampi (10 %),
ja huomattavasti useampi yritys suunnitteli myyntia ulkopuoliselle kaupunki-
alueilla (48 %) verrattuna maaseutualueisiin. Vastaavasti yrityksen toiminnan
arvioi loppuvan harvempi kaupunkialueilla (23 %).
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TAULUKKO B. Yrityksen jatkuvuusnakymat.

Yrityksen tulevaisuus, kun vastaaja tai pddomistaja Kaupunkialueet Maaseutualueet

luopuu paavastuusta yrityksessa, % (n=813) (n=406)

Sukupolvenvaihdos perheen sisalla 19 23

Muut omistajat jatkavat liiketoimintaa 10 7

Yritys myydaan ulkopuoliselle 48 40

Yrityksen toiminta loppuu 23 30

Yhteensa 100 100
p=0,008

Jatkuvuusnidkymait maaseutuyritysten kesken erosivat tilastollisesti erittdin mer-
kitsevésti (p<0,001) sen mukaan, oliko vastaaja ryhtynyt itse yrittdjaksi perusta-
malla, ostamalla vai sukupolvenvaihdoksen kautta seki sen mukaan, oliko kyseessi
perheyritys. Sukupolvenvaihdosta suunnittelevista 20 % oli itse tullut yrittijaksi
sukupolvenvaihdoksen kautta, kun muissa jatkuvuusnakymissa (muut omistajat
jatkavat, myyminen ulkopuoliselle, lopettaminen) vastaava prosenttiosuus vaih-
teli valilla 12-15 %. Yrityksen myymistad suunnittelevista 23 % oli ostanut nykyi-
sen yrityksen, kun muissa jatkuvuusnidkymissd ostaneiden osuus vaihteli vélilla
3-17 %. Yrityksen toiminnan lopettamista suunnittelevista suuri osa (82 %) oli
perustanut yrityksen itse. Muissa jatkuvuusndkymissd perustaneiden osuus vaih-
teli valilla 62-73 %. Sukupolvenvaihdosta suunnittelevista 85 /% oli perheyrityk-
sid. Muissa jatkuvuusnakymissi perheyritysten osuus vaihteli valilla 47-56 %.

Vastaajilta tiedusteltiin my6s luopumisen ajateltua ajankohtaa (Kuvio 3). Maa-
seutualueiden yrityksista yli puolet (55 %) arvioi luopumisen tapahtuvan jo lahi-
vuosina (v. 2021-2024) ja kolmannes (33 %) arvioi ajankohdaksi v. 2025-2028.
12 % arvioi luopumisen tapahtuvan myéhemmin. Vuoteen 2028 mennessi on
tulosten perusteella edessd luopuminen lahes 90 %:ssa vastaajien yrityksista.



Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 1. Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi

Maaseutualueet: Ajankohta, jolloin yrittaja tai
paaomistaja aikoo luopua paavastuusta yrityksessa

60
40
20
3
v. 2021-2024 v. 2025-2028 v. 2029-2032 myBhemmin
=414

KUVIO 3. Yrityksesta luopumisen ajankohta.

Maaseutualueiden yrityksista 11 % katsoi, ettd koronapandemia oli aikaistanut
suunniteltua luopumista ja samaten 11 % katsoi, ettd luopumisajankohta oli siir-
tynyt sen vuoksi myéhemmaksi. 78 %:lla pandemia ei ollut vaikuttanut luopu-
misajankohtaan. Lisiksi vastaajia pyydettiin erikseen arvioimaan koronapan-
demian vaikutusta jatkuvuusnakymiin (1=erittiin negatiivinen vaikutus, 5=erit-
tain positiivinen vaikutus). Maaseutualueiden yrityksista kaksi kolmasosaa
(66 %) antoi arvion 3 eli neutraali. 20 % arvioi vaikutuksen jokseenkin tai erit-
tain negatiiviseksi (arvot 1 tai 2) ja 14 % jokseenkin tai erittdin positiiviseksi (arvot
4jab).

Naiden kysymysten osalta maaseutu- ja kaupunkialueet eivat eronneet toisis-
taan tilastollisesti merkitsevisti. Maaseutuyritykset erosivat kuitenkin toisistaan
kokoluokittain sen suhteen, oliko koronapandemia vaikuttanut suunniteltuun
luopumisajankohtaan (p<0,001). Yli 20 tyontekijaa tyollistavistd yrityksista 39 %
ilmoitti koronapandemian siirtineen luopumisajankohtaa myéhemmaksi, kun
pienemmilla yrityksilla vastaava prosenttiosuus vaihteli valilld 6-17 %. Mit4 suu-
rempi yritys, siti useammin luopumisajankohta oli siirtynyt koronapandemian
vuoksi. Vastaukset vaihtelivat myos toimialan mukaan (p<0,05). Teollisuuden
yrityksistd 22 % vastasi, ettd koronapandemian vuoksi luopumisajankohta oli
siirtynyt myohemmaksi. Vastaava prosenttiosuus muilla toimialoilla oli vain
6-10 %. Myos yrityksen jatkuvuusnakymat olivat yhteydessi vastauksiin (p<0,01).
Yrityksistd, joissa muut omistajat jatkavat liiketoimintaa, 28 % ilmoitti, etti
koronapandemia oli aikaistanut luopumisajankohtaa, ja 17 %, ettd luopumisajan-
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kohta oli myo6hastynyt. Muiden jatkuvuusnidkymien kohdalla koronapandemian
vaikutus oli yleisesti ollut pienempi (noin 80 %:1la ei vaikutusta).

Koronapandemian vaikutuksen keskiarvot jatkuvuusnidkymiin erosivat myos
toimialoittain (p<0,001). Muiden palveluiden alalla vaikutus oli enemméin nega-
tiivisen puolella (ka. 2,7), samoin asiantuntijapalveluiden alalla (ka. 2,8). Muilla
aloilla vaikutus oli 1dhinni neutraali (keskiarvot valilla 8,0-38,1). Keskiarvot ero-
sivat myos jatkuvuusnikymien mukaan (p<0,05). Sukupolvenvaihdosta suun-
nittelevilla keskiarvo oli 3,1, kun muissa jatkuvuusnikymissa keskiarvot jaivit
hieman alle 3.

Ennakoidut haasteet omistajanvaihdoksessa

Yrittdjilta, jotka arvoivat yrityksesta luopumisen vaiheessa tekeviansi sukupol-
venvaihdoksen tai myyvansa yrityksen ulkopuoliselle, kysyttiin erikseen vieli
omistajanvaihdokseen liittyvista eri haasteista omalla kohdallaan (Kuvio 4). Kuta-
kin haastetta arvioitiin asteikolla 1-5 (1=ei lainkaan ongelma, 5=erittdin merkit-
tava ongelma. Maaseutualueiden yrityksissd suurimmaksi haasteeksi arvioitiin
jatkajan/ostajan loytyminen (ka. 3,2), joka onkin ollut kérjessa kaikissa valtakun-
nallisissa omistajanvaihdosbarometreissa. Yrityskaupan / omistajanvaihdoksen
rahoitus ja arvonmaédrityksen vaikeus saivat molemmat keskiarvon 3,1. Yli 2,5
keskiarvoon yltivat lisiksi perint6- ja lahjaverotus (ka. 2,7), muu verotus (ka. 2,9)
ja osaamisen siirtdminen jatkajalle/ostajalle (ka. 2,7). Keskiarvon 2,5 saivat oma
tietamys asiasta sekd yrityksestd luopumisen henkinen vaikeus. Maaseutu- ja
kaupunkialueet eivat eronneet tilastollisesti merkitsevasti yleisimpien haastei-
den (esim. jatkajan/ostajan l6ytdminen, arvonmaédritys) suhteen, mutta yrityk-
sestd luopumisen henkinen vaikeus oli maaseutualueilla suurempi (ka. 2,5) kuin
kaupunkialueilla (ka. 2,3). Ero oli tilastollisesti melkein merkitseva (p<0,05).




Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 1. Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi

Maaseutualueet: Missa maarin seuraavat tekijat koetaan
omistajanvaihdoksessa ongelmiksi/haasteiksi?

Jatkajan/ostajan [6ytyminen
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Yrityskaupan/omistajanvaihdoksen rahoitus

Arvonmaarityksen vaikeus

Muu verotus
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Perinto- ja lahjaverotus
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Yrityksesta luopumisen henkinen vaikeus

Yrityksen laittaminen myyntikuntoon
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Kauppakirjojen laatiminen ja muu ns. paperisota
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Omien lasten tasapuolinen kohtelu
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1=ei lainkaan ongelma
n=235-248 5=erittain merkittava ongelma

KUVIO 4. Omistajanvaihdokseen liittyvat haasteet.

Kun omistajanvaihdosten haasteita tarkasteltiin ikdryhmittain, havaittiin viela
kaksi tilastollisesti melkein merkitsevaa eroa (p<0,05) (Taulukko 7). Yli 65-vuo-
tiaiden ikdryhmassa yrityksen laittaminen myyntikuntoon nayttaytyi maaseu-
tualueilla suurempana haasteena kuin kaupunkialueilla (ka. 2,6 vs. ka. 2,2). Ika-
ryhmaissi 45-54 -vuotiaat puolestaan omien lasten tasapuolinen kohtelu koet-
tiin maaseutualueilla useammin haasteeksi (ka. 8,5) kuin kaupunkialueilla (ka.
1,8). Tama saattaa liittyd perheyritysten suurempaan osuuteen maaseudulla.
Maaseutu- ja kaupunkialueet eivit kuitenkaan eronneet toisistaan sen suhteen,
mitka olivat yrittijain omat toiveet lasten jatkamisen suhteen.
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TAULUKKO 7. Ikéryhmittain eroavat omistajanvaihdosten haasteet.

Miettiessdnne omistajanvaihdosta omalla kohdalla,
missa maarin eri tekijat ongelma/haaste? (asteikko 1-5)
Yrityksen laittaminen myyntikuntoon
L Kaupunkialueet Maaseutualueet
Vastaajan ika p
ka. ka.
alle 45 v. 0,245 2,67 3,33
45-54 v. 1,000 2,33 2,33
55-64 v. 0,249 2,42 2,29
yli 65 v. 0,025 2,18 2,57
Omien lasten tasapuolinen kohtelu
Kaupunkialueet Maaseutualueet
Vastaajan ika p
ka. ka.
alle 45 v. 0,332 2,56 2,00
45-54 v. 0.023 1,80 3,50
55-64 v. 0,410 1,74 1,83
yli 65 v. 0,841 2,01 1,97

Osa yritysten kokemista haasteista erosi maaseutuyritysten kesken yrityksen
koon mukaan. Eroja 16ytyi haasteista jatkajan/ostajan 16ytyminen (p<0,05) ja
omien lasten tasapuolinen kohtelu (p<0,05). Jatkajan/ostajan 16ytyminen oli yri-
tykselle sitd suurempi haaste miti pienempi yritys oli kyseessa. Yli 20 tyonte-
kijaa tyollistavien keskiarvo oli 2,5 ja yksinyrittajien 8,6. Keskiarvot nousevat
lineaarisesti yrityksen koon pienentyessi. Muissa kokoluokissa keskiarvot vaih-
telivat valilld 3,0—38,4. Omien lasten tasapuolinen kohtelu oli yritykselle vuoros-
taan sitd suurempi haaste miti suurempi yritys oli. Yksinyrittijien keskiarvo oli
1,6 jayli 20 tyontekijaa tyollistdvien 2,6. Muiden kokoluokkien keskiarvot vaih-
telivat valilla 1,8-2,3. Haasteiden kokemisessa ei ollut eroja toimialojen valilla.

Joidenkin haasteiden kokeminen vaihteli sen mukaan, oliko yrityksen tulevai-
suuden suunnitelmissa sukupolvenvaihdos vai myynti ulkopuoliselle. Luonnol-
lisesti ostajan/jatkajan 10ytyminen oli suurempi haaste myyntid suunnitteleville
(ka. 2,5) kuin sukupolvenvaihdosta suunnitteleville (ka. 2,2) (p<0,001). Verotuk-
seen liittyvat asiat olivat taas suurempi haaste sukupolvenvaihdosta suunnitte-
leville (p<0,001). Sukupolvenvaihdosta suunnittelevien keskiarvo perint6- ja
lahjaverotuksen osalta oli 3,6 ja muun verotuksen osalta 8,4, kun vastaavat kes-
kiarvot myyntid suunnittelevien osalta olivat 2,1 ja 2,6. Arvon méaarittamisen
vaikeudessa oli my0s pieni ero (p<0,05). Se oli hieman suurempi haaste myyn-
tid suunnitteleville (ka. 3,2) kuin sukupolvenvaihdosta suunnitteleville (ka. 2,9).
Yrityksestid luopumisen henkinen vaikeus oli suurempaa sukupolvenvaihdosta
suunnitteleville (ka. 2,8) kuin myyntia suunnitteleville (ka. 2,4) (p<0,01), samoin
omien lasten tasapuolinen kohtelu (ka. 2,7 vs. 1,5, p<0,001).




Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 1. Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi

Ulkopuolisen asiantuntemuksen tarve

Sukupolvenvaihdosta tai yrityksen myyntia ulkopuoliselle todennékoisimpana
vaihtoehtona pitavilta kysyttiin lisdksi, missd miirin he arvioivat yrityksensi
tarvitsevan asiantuntija-apua omistajanvaihdosasioissa talla hetkella tai 1ahitu-
levaisuudessa (Kuvio 5). Asteikolla 1-5, jossa 1 on ei lainkaan ja 5 on merkitta-
vassd maarin, 28 % maaseutualueiden vastaajista antoi arvon 5 ja 34 % arvon 4.
Voidaan siis paatelld, ettd omistajanvaihdoksiin liittyvalle asiantuntija-avulle on
huomattavaa tarvetta. Ulkopuolisen asiantuntija-avun tarve ei vaihdellut yrityk-
sen toimialan tai koon mukaan, eikd myo6skaan sukupolvenvaihdosta suunnit-
televien ja myyntii ulkopuoliselle suunnittelevien valilla ei ollut eroa. Maaseutu-
ja kaupunkialueiden tulokset olivat asiantuntija-avun tarpeen osalta samalla
tasolla.

Maaseutualueet: Missa maarin yritys tarvitsee ulkopuolista asiantuntija
apua omistajanvaihdosasioissa talla hetkella tai tulevaisuudessa?
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1=ei lainkaan 2 3 4 5=merkittavassa

maarin
n=250, keskiarvo 3,7

KUVIO 5. Tarve ulkopuoliselle asiantuntemukselle omistajanvaihdosasioissa.

Yllatyksiin varautuminen

Omistajanvaihdosbarometrissa tiedusteltiin kaikilta vastaajilta, missd maarin
yrityksen omistajan odottamaton luopuminen esimerkiksi onnettomuuden tai
vakavan sairauden takia vaikeuttaisi yrityksen toimintaa (1=toiminnan jatkami-
sessa ei olisi lainkaan ongelmia, 5=toiminnan jatkamisessa olisi erittiin merkit-
tavid ongelmia). Selvasti yli puolet maaseutualueiden yrityksista arvioi, etta toi-
minnan jatkamisessa olisi ongelmia (Kuvio 6). Arvon 5 antoi 84 % ja arvon 4 antoi
24 % maaseutualueiden vastaajista. Kaupunki- ja maaseutualueet eivit tissa suh-
teessa eronneet toisistaan tilastollisesti merkitsevasti.
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Maaseutualueet: Yrityksen toiminnan jatkuminen
omistajan/johtajan akillisen luopumisen jalkeen
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1=toiminnan 2 3 4 5=toiminnan
jatkamisessa jatkamisessa olisi
ei olisi lainkaan erittain merkittavia
ongelmia ongelmia

n=722, keskiarvo 3,7

KUVIO B. Yrityksen toiminnan jatkuminen omistajan/johtajan &killisen luopumisen jalkeen.

Maaseutualuiden yritysten vastauksien tarkastelu osoittaa, etta dkilliseen luo-
pumiseen liittyvat haasteissa on eroja sen mukaan, miké ajatellaan olevan yri-
tyksen tulevaisuus nykyisen yrittdjin luopuessa. Suurimmiksi ongelmat arvioi-
daan yrityksissé, joiden toiminnan ennakoidaan loppuvan: niilla keskiarvo oli
perati 4,6. Vahiten dkillisesta luopumisesta aiheutuisi ongelmia sukupolvenvaih-
dosta perheen sisalla suunnitteleville yrityksille (ka. 3,0) ja yrityksille, joissa muut
omistajat jatkavat toimintaa (ka. 3,3). Yrityksissa, joissa suunnitellaan myyntia
ulkopuolisille, keskiarvo oli 3,6. Erot jatkuvuusnidkymien véalilla ovat tilastolli-
sesti erittdin merkitsevia (p<0,001). Huomionarvoista on myos, ettid akillisen
luopumisen haasteet ovat sitd suuremmat mitd pienempi yritys on. Yksinyrit-
tajien kohdalla keskiarvo oli 4,4 ja 2-4 tyontekijan yrityksilla 8,8, mutta yli
20 hengen yrityksissa 2,8 (p<0,001). My6s toimialojen valilla oli tilastollisesti
merkitseva ero (p<0,01). Suurimpia ongelmat jatkamisessa olivat asiantuntija-
palveluiden (ka. 4,1) ja rakentamisen (ka. 3,8) aloilla, pienimpia teollisuuden alalla
(ka. 3,4).

Osto- ja myyntikiinnostus

55-vuotiailta ja sitd nuoremmilta vastaajilta tiedusteltiin kiinnostusta ostaa yri-
tys tai liikketoimintaa sekd mahdollisen oston ajankohtaisuudesta. Maaseutualu-
eiden yrityksistd 9 % oli erittdin kiinnostunut (asteikolla 1-5 arvo 5) ja 12 % kiin-
nostunut (arvo 4), mutta hieman yli puolet (51 %) ei ollut lainkaan kiinnostunut
(arvo 1) (Kuvio 7). Ostokiinnostuksessa oli tilastollisesti erittdin merkitseva ero
(p<0,001) toimialojen ja eri kokoluokkien valilld. Tyontekijamaaralla mitattuna
suurimmat yritykset (yli 20 henkil64) olivat kiinnostuneimpia, ja miti suurempi
yritys, sitd suurempi oli ostokiinnostus. Toimialoista suurinta ostokiinnostus oli
asiantuntijapalveluiden ja teollisuuden aloilla, pieninti taas kaupan alalla. Osto-
ja myyntikiinnostus olivat samalla tasolla maaseutu- ja kaupunkialueilla.
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OSA 1. Suomalainen omistajanvaihdosekosysteemi

Maaseutualueet: Onko kiinnostunut ostamaan yrityksen tai lilkketoimintaa?
60

51
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12 9
1=en lainkaan 2 3 4 5=erittain
kiinnostunut kiinnostunut

n=309, keskiarvo 2,1

KUVIO 7. Kiinnostus ostaa yritys tai lilketoimintaa.

Kaikilta, jotka olivat vihankdin kiinnostuneita ostamisesta, kysyttiin lisaksi,
kuinka ajankohtaista yrityksen tai liiketoiminnan ostaminen on. Vastaajista
29 %:lle ostaminen oli erittdin tai jokseenkin ajankohtaista (arvot 5 ja 4).

Vastaavasti tiedusteltiin kiinnostusta myydi oma yritys tai sen liiketoimintaa
(Kuvio 8). Maaseutualueiden vastaajista 24 % oli erittiin kiinnostunut ja 17 % jok-
seenkin kiinnostunut. Noin viidennes (21 %) antoi neutraalin vastauksen (arvo
3)ja 29 % ei ollut lainkaan kiinnostunut (arvo 1). Maaseutualueiden yritykset oli-
vat jonkin verran kiinnostuneempia myymaan yrityksensa kuin kaupunkialu-
eiden yritykset (p<0,05). Maaseutualueiden yritysten myyntikiinnostus vaihteli
tilastollisesti erittdin merkitsevisti (p<0.001) yrityksen koon mukaan, mutta ei
suoraan kasvaen kuten ostokiinnostuksen kohdalla. Kiinnostuneimpia myyn-
nist olivat koko kokoluokkiin 2—-4 seka 11-20 tyontekijaa lukeutuvat yritykset
(ka. 3,28 ja 3,32). Vahaisinta kiinnostus oli yksinyrittajilla (ka. 2,29). Myo6s toimi-
alat erosivat toisistaan tilastollisesti ldhes merkitsevasti (p<0,05). Myyntikiin-
nostus oli korkein kaupan (ka 3,34) ja muiden palveluiden (ka 38,10) aloilla ja
matalin puolestaan rakentamisen alalla (ka. 2,43). Myynnin ajankohtaisuutta tie-
dusteltaessa sita piti erittdin tai jokseenkin ajankohtaisena (arvot 5 ja 4) kolman-
nes (33 %) jossain maarin kiinnostuneista vastaajista.

Maaseutualueet: Onko kiinnostunut myymaan yrityksen tai liiketoimintaa?
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KUVIO 8. Kiinnostus myyda liiketoimintaa.
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KOKEMUKSET AIEMMISTA OMISTAJANVAIHDOKSISTA

Vastaajilta kysyttiin aiempaa kokemusta yrityksen tai liiketoiminnan ostami-
sesta (Taulukko 8). Kaupunkialueella toimivilla yrittdjill oli hieman enemman
kokemusta yrityksen tai liiketoiminnan ostamisesta kuin maaseutualueella toi-
mivilla yrittjilla (p<0,05). Maaseutualueella toimivista yrittdjista 31 %:lla oli aiem-
paa kokemusta yrityksen tai litkketoiminnan ostamisesta, kun vastaava prosent-
tiosuus kaupunkialueella toimivista yrittijista oli 36 %. Kokemusta ostamisesta
oli yli 20 henkea tyo6llistavistd yrityksistd 55 %:lla ja 11-20 henked tyollistavista
yrityksistd 49 %:lla, mutta pienemmissa yrityksissi kokemukset ostamisesta oli-
vat harvinaisempia. Erot kokoluokkien valilla ovat tilastollisesti erittdin merkit-
sevid (p<0,001). Maaseutuyrityksissakin on siis kasvua haettu myos yrityskau-
poista. My0s toimialojen vélilla oli eroa. Eniten ostokokemusta oli teollisuuden
(40 %), kaupan (36 %) ja asiantuntijapalveluiden (85 %) yrityksissa ja vihiten raken-
nusalalla (18 %) (p<0,01). My6s jatkuvuusnidkymien ja ostokokemuksen vililla oli
yhteys. Useimmin kokemusta aiemmista yritys- tai liiketoimintaostoista oli suku-
polvenvaihdosta (89 %) tai myyntia ulkopuoliselle (38 %) suunnittelevilla (p<0,01).

TAULUKKO 8. Aiempi kokemus yrityksen tai liilketoiminnan ostamisesta.

Onko teilla aikaisempaa kokemusta

yrityksen tai liiketoiminnan Kaupunkialueet Maaseutualueet

ostamisesta?, % (n=1515) (n=723)

Kylla 36 31

Ei B4 69

Yhteensa 100 100
p=0,044

Maaseutualueiden vastaajista 28 % pitida viimeisinta toteutettua yritysostoa erit-
tain onnistuneena ja 47 % onnistuneena (Kuvio 9). Vain 6 % pitia viimeisinta yri-
tysostoa erittiin epdonnistuneena ja 8 % epaonnistuneena. Voisikin sanoa, etta
kuten kaupunkialueilla my6s maaseudun yrityksissa yritysostot padsaantoisesti
onnistuvat hyvin tai erinomaisesti. Kokemukset yritysoston onnistumisesta vaih-
telivat lahes merkitsevasti (p<0,05) kokoluokan mukaan. Eniten yritysostonsa
epaonnistuneeksi luokitelleita (arvot 1 ja 2) 10ytyi yksinyrittijien joukosta (25 %)
ja eniten yritysostonsa onnistuneiksi luokitelleita (arvot 4 ja 5) puolestaan koko-
luokasta 11-20 tyontekijaa (82 %).
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Maaseutualueet: Kuinka onnistuneena vastaaja pitaa
viimeisinta toteutettua yritysostoa?

50 47
40
30

20

erittain epaonnistunut  en osaa sanoa onnistunut erittain
epaonnistunut onnistunut

Kuvio 9. Viimeisimman yritysoston onnistuminen.

Ostamiseen liittyvid mahdollisia ongelmia kysyttiin vield jatkokysymyksena
niiltd vastaajilta, joilla oli aiempaa kokemusta yrityksen tai liiketoiminnan osta-
misesta. Vastaajia pyydettiin arvioimaan ongelmia asteikolla 1-5, jossa 1 tarkoitti
ettei kyseinen asia ollut lainkaan ongelma ja 5 tarkoitti erittdin suurta ongelmaa.
Kaupunki- ja maaseutualueiden valilla 16ytyi kaksi tilastollisesti merkitsevaa
eroa ostoon liittyvissd ongelmissa. Ostokohteen 16ytyminen oli hieman isompi
ongelma kaupunkialueella (ka. 1,89) kuin maaseutualueilla (ka. 1,68). Ero on tilas-
tollisesti melkein merkitseva (p<0,05). On kuitenkin huomattava, ettd molem-
pien kohdalla ongelma oli hyvin vihdinen. Toinen ero 16ytyi ostokohteen liike-
toiminnan ja henkil6stéon haltuunotosta. Kaupunkialueilla se koettiin suurem-
maksi ongelmaksi (ka. 2,13) kuin maaseutualueilla (ka. 1,74). Ero on tilastollisesti
erittain merkitseva (p<0,001).

Myo6s aiempaa kokemusta yrityksen tai liiketoiminnan myymisesta kysyttiin
vastaajilta. Talta osin kaupunkialueella toimivien ja maaseutualueella toimivien
yrittdjien valiltd 16ytyi tilastollisesti erittdin merkitseva ero (p<0,001). Kaupun-
kialueella toimivista yrittajista selvasti suuremmalla osalla eli 24 %:1la oli aiem-
paa kokemusta yrityksen tai liiketoiminnan myymisesté verrattuna maaseutu-
alueella toimiviin yrittdjiin, joista alempaa kokemusta oli vain 18 %:1la (Taulukko
9). Myyntikokemus oli selkedsti yleisintd suurimmissa, yli 20 henkea tyo6llista-
vissd yrityksissa, joista 43 %:1la oli kokemusta yrityksen tai liikketoiminnan myyn-
nisti. Kokoluokassa 11-20 tyontekijad myyntikokemusta oli lihes neljanneksell4
(23 %). Pienemmilla yrityksilld myyntikokemus oli harvinaisempaa (15-16 %)
(p<0,001).




G OMISTAJANVAIHDOSFOORUMI

TAULUKKO 9. Aiempi kokemus yrityksen tai liiketoiminnan myymisesta.

Onko teilla aikaisempaa kokemusta
yrityksen tai liiketoiminnan Kaupunkialueet Maaseutualueet
myymisesta?, % (n=1515) (n=725)
Kylla 24 18
Ei 76 82
Yhteensa 100 100

p=0,001

Myo6s yrityksen myymistd pidettiin maaseudun yrityksissi padsdantodisesti onnis-
tuneena eika eroa kaupunkialueiden yrityksiin ollut (Kuvio 10). Maaseutualuei-
den vastaajista 20 % arvioi viimeisimman toteutuneen yrityksen myynnin erit-
tain onnistuneeksi ja 56 % onnistuneeksi. Vain 6 % piti sitd erittdin epdonnistu-
neena ja 8 % epdonnistuneena. Epdonnistuneeksi (arvot 1 ja 2) myynnin kokivat
useimmin yksinyrittajat (30 %) ja 2—4 tyontekijan yritykset (12 %) kun taas suu-
rimmassa kokoluokassa eli yli 20 henkea tyollistavissa yrityksissa yksikdan vas-
taajista ei pitdnyt viimeisintd myyntid epaonnistuneena (p<0,05).

Maaseutualueet: Kuinka onnistuneena vastaaja pitaa
viimeisinta toteutettua yrityksen myyntia?

60
40
20
6 8
erittain epaonnistunut en osaasanoa onnistunut erittain
epaonnistunut onnistunut
n=127

KUVIO 10. Viimeisimman toteutetun yrityksen myynnin onnistuminen.
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YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Seuraavaan on koottu tiivistetysti tirkeimmat tulokset vertailusta maaseutu- ja
kaupunkialueiden yritysten valilld seki niihin liittyvat johtopaitokset.

Maaseudun yrittajat ja yritykset

Maaseutualueilla on enemmain perheyrityksia kuin kaupunkialuilla ja enem-
man sukupolvenvaihdoksen kautta jatkaneita yrittdjid. Maaseudun yrityksissi
sukupolvenvaihdos on myds useammin jatkuvuusnakymana kuin kaupunkialu-
eilla. Toisaalta maaseutualueilla yrityksen lopettaminen on myoés todennakoi-
sempaa kuin kaupunkialueilla. Maaseudun yritykset toimivat kaupunkialueita
useammin teollisuuden tai muiden palveluiden alalla. Yrityskoko on maaseu-
tualueilla useammin pienempi kuin kaupunkialueilla, yleisin kokoluokka on
2-4 tyontekijaa tyollistavat yritykset. Maaseutualueiden yrittjilla on harvem-
min korkeakoulututkinto kuin kaupunkialueiden yrittajilla.

Johtopaiatoksena voidaan todeta, ettd maaseudulla korostuvat yritysten perhe-
yrittdjyys ja sukupolvenvaihdokset. Perheyritykset ovat titen tarkeédssa roolissa
maaseudun tyo6llistdjind ja elinvoiman yllapitijini. Perheyritysten liiketoimin-
nan tukeminen ja sukupolvenvaihdoksiin liittyvit verotukselliset haasteet ovat
tarkeitd huomioida myds maaseudun elinvoiman kannalta. Perheyritysten jat-
kuvuus on siis erittiin merkittiva asia yhteiskunnallisesti maaseudun nakokul-
masta.

Yritysten tulevaisuuden nakymat ja koetut haasteet

Maaseutualueiden yrityksissi on tehty viime aikoina hieman vihemman omis-
tusjarjestelyitid kuin kaupunkialueen yrityksissi. Toisaalta maaseutualueen yri-
tyksistd 55 % arvioi luopumisen tapahtuvan ldhivuosina ja vuoteen 2028 men-
nessa yritystoiminnasta luopuminen on edessa lahes 90 %:ssa maaseutualuei-
den yrityksistd. Yrityksestd luopumisen henkinen vaikeus on jostain syysta
hieman suurempi haaste maaseudulla kuin kaupunkialueilla. Lisiksi yli 65-vuo-
tiaiden osalta yrityksen myyntikuntoon laittaminen koetaan maaseudulla haas-
tavammaksi kuin kaupunkialueilla ja 45-54-vuotiaat maaseudun yrittdjat koki-
vat lasten tasapuolisen kohtelun hieman suurempana haasteena kuin kaupun-
kialueen vastaavan ikdiset yrittdjat. Yrittdjat itse kokevat, ettd
omistajanvaihdoksiin liittyvalle asiantuntija-avulle on huomattava tarve maa-
seudun yrityksissa — titd puoltaa myos tulevat luopumissuunnitelmat.

Maaseudun yrityksilldi on kaupunkialueiden yrityksid vihemman kokemusta
sekd yrityksen ostamisesta ettd myymisesta. Silti omistajanvaihdokset onnistu-
vat myo6s maaseudulla padsaantdisesti erittdin hyvin. Kolme neljisti maaseutu-
alueen yrittajasti pitdd seki osto- ettd myyntikokemusta erittdin onnistuneena
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tai onnistuneena. Maaseudulla ostokohteen 16ytyminen ja liiketoiminnan hal-
tuunotto koetaan hieman pienemmaksi haasteeksi kuin kaupunkialueen yrityk-
sissd. On kuitenkin huomattava, ettd maaseutuyrityksissdkin kasvua on haettu
myos yrityskaupoista: yli 20 henked tyollistavista 55 %:1la on kokemusta yrityk-
sen tai liiketoiminnan ostamisesta.

Johtopaatoksend tastd voidaan todeta, ettd maaseudun yrityksilla on edessd mer-
kittdva maara omistajanvaihdoksia lahitulevaisuudessa ja niiden toteuttamiseen
tarvitaan ulkopuolista asiantuntija-apua. Omistajanvaihdospalveluita onkin tar-
kea kehittaa, ettd niiden saavutettavuus olisi hyvi myos maaseudulla. Eri koko-
luokilla on hieman erilaiset haasteet. Omistajanvaihdospalveluiden kehittdmi-
sessa tulisikin huomioida yritysten kokoluokat ja niiden erilainen kokemus myos
aiemmista omistajanvaihdoksista. Suuremmissa yrityksissa yrityskauppoja on
tehty aiemminkin, mutta pienemmilld yrityksilla niistd on vihemmain koke-
musta. Myo6s omistajanvaihdosten henkinen ja psykologinen puoli on syytd
muistaa. Luopumisen vaikeus ja lasten tasapuolinen kohtelu korostuvat hieman
enemman maaseudulla kuin kaupungissa. Yksi selittava tekija voi olla se, etta
maaseudulla on suhteessa enemman perheyrityksii ja sukupolvenvaihdoksia.
Aineiston analyysin yksi havainto on, ettd luopuminen on haasteellisempaa
sukupolvenvaihdoksissa kuin myyntid suunniteltaessa. Myyntiin valmistautu-
essa vaistimatta tulee valmistauduttua enemmaén totaaliseen luopumiseen kuin
silloin, kun yritysta jatkaa oma lapsi.

Omistajanvaihdosbarometrin aineiston pohjalta oheiseen taulukkoon on koottu
maaseudun ja kaupungin yritysten keskeiset samanlaisuudet ja erilaisuudet (Tau-
lukko 10.)
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TAULUKKO 10. Maaseudun ja kaupungin yritysten keskeiset samanlaisuudet ja erilaisuudet.

Samanlaista maaseudulla ja kaupungissa

Erilaista maaseudulla

Yrittajat ja yritykset

Yrittajat ovat keskimaarin yhta vanhoja

Perheyrityksia on suhteessa enemman

Sarja- ja portfolioyrittajien osuus yrittajista
on yhta suuri

Yritykset ovat keskimaarin pienempia

Omistusjarjestelyja edellisen 12 kk aikana
suhteessa yhta paljon

Sukupolvenvaihdoksen kautta jatkaneita enemman
jayrityksen itse perustaneita vahemman kuin
kaupungeissa

Yrittajilla keskimaarin matalampi koulutus

Teollisuusyrityksia suhteessa enemman ja
asiantuntijapalveluyrityksia vahemman

Yritysten tulevaisuuden nakymat ja koetut haasteet

Toiveet lasten jatkamisen suhteen ovat samanlai-
sia (suurin osa edustaa vapauskulttuuria eli voivat
vapaasti valita)

Sukupolvenvaihdoksia ja yrityksen lopettamista
suunnitellaan enemman ja ulkopuoliselle myyntia
vahemman

Yrittajat ovat luopumassa yrityksestdan samaan
tahtiin

Yrityksesta luopumisen henkinen vaikeus
suurempaa

Ennakoidut haasteet omistajanvaihdoksissa ovat
samanlaisia

Aiempaa kokemusta yrityksen ostamisesta ja
myymisesta vahemman

Asiantuntija-avun tarve, yllatyksiin varautuminen
ja kiinnostus yrityksen myyntiin ja ostamiseen ovat
samalla tasolla

Ostokohteet I0ytyvat helpommin

Kiinnostus yritysostoihin

Yritysoston jalkeen lilketoiminnan ja henkiloston
haltuunotossa vahemman ongelmia

Tyytyvaisyys aiempiin yritysostoihin ja -myynteihin

Alle 55-v. yrittajat kiinnostuneempia myymaan
yrityksensa
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Opiskelijoiden yrittijyysaikomuksia on tutkittu useista eri ndkékulmista jo vuo-
sikymmenten ajan (Kolvereid, 1996; Krueger & Carsrud, 1993; Linan & Fayolle,
2015; Kautonen ym., 2015; Joensuu-Salo ym., 2020), mutta opiskelijoiden suku-
polvenvaihdosaikomukset eivit ole saaneet kovin paljon huomiota. Perheyri-
tystausta on kuitenkin iso tekijd nuoren elimaéissa. Opiskelu on usein aikaa, jol-
loin punnitaan eri vaihtoehtoja tulevaisuuden tyouralle. Mahdollisuus jatkaa
yritysta sukupolvenvaihdoksen kautta on asia, joka heijastuu koko perheeseen
ja myos yrityksen toimintaan. Toisaalta yritysten jatkuvuus on elintirkei asia
yhteiskunnallisesti, koska varsinkin pk-yritykset vastaavat suuresta osasta tyo-
paikkoja (OECD, 2017). Tasta syysta onkin tarkedd ymmartia, mitka tekijat selit-
tavat opiskelijoiden sukupolvenvaihdosaikomuksia, jotta heitd voitaisiin yha
paremmin tukea perheyritysten jatkajina.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa perheyritystaustaisten opiskelijoi-
den sukupolvenvaihdosaikomuksia seké niitd selittavia tekijoita. Teoreettinen
viitekehys on Ajzenin (1991) suunnitellun kiyttaytymisen teoria (Theory of Plan-
ned Behavior, TPB), joka on ollut kiytetyin teoria yrittdjyysaikomustutkimuk-
sessa viilme vuosikymmenini (Maalaoui ym., 2018). Teorian mukaan kayttayty-
misti edeltdd aikomus, jota vuorostaan selittdd kolme tekijia: asenteet kayttay-
tymistd kohtaan, ldhiympariston tuki ja pystyvyysuskomus. Lisdksi tassa
artikkelissa tarkastellaan sukupuolen vaikutusta sukupolvenvaihdosaikomuk-
siin. Aiempi tutkimus on osoittanut, ettd sukupuolella on vaikutusta seka yrit-
tdjyysaikomusten tasoon, niiden kehittymiseen seki yrityksen perustamisaktii-
visuuteen (Lee ym., 2011; Joensuu ym., 2018; Zhang ym., 2013; Joensuu-Salo
ym., 2015).

Tutkimuksen aineiston muodostavat Seindjoen ammattikorkeakoulussa Entre
Intentio -mittarilla syksylla 2021 keratyt ensimmaisen vuoden opiskelijoiden
vastaukset. Seindjoen ammattikorkeakoulu on tutkinut yrittdjyysaikomuksia jo
vuodesta 2008. Pitka historia yrittijyysaikomustutkimuksessa on mahdollista-
nut ainutlaatuisen pitkittaisseurannan, jonka tuloksia on esitetty useissa artik-
keleissa (ks. Joensuu-Salo ym., 2020, Joensuu-Salo, 2020a). Vuonna 2021 mit-
taristoon lisattiin ensimmaistd kertaa kysymys opiskelijan perheyrittajyystaus-
tasta sekd kysymys halusta jatkaa yritystd sukupolvenvaihdoksen kautta. Tassa
artikkelissa esitetddn tuloksia tistd uudesta osiosta ja vastataan seuraaviin tutki-
muskysymyksiin:

* Mitka tekijat selittavat perheyritystaustaisten opiskelijoiden
sukupolvenvaihdosaikomuksia? Mika on sukupuolen rooli?

¢ Kiinnostaako perheyritystaustaisia opiskelijoita enemmaén perhe-
yrityksen jatkaminen vai yleisemmin yrittajyysura?

¢ Onko aikomuksia selittavilla tekijoilla eroa perheyritystaustaisten
ja muiden opiskelijoiden vililla, kun tarkastelun kohteena ovat
sukupolvenvaihdosaikomukset ja yleiset yrittajyysaikomukset?
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Artikkelissa esitellian ensin suunnitellun kiyttiytymisen teoria seka tuloksia
yrittdjyysaikomustutkimuksesta, sukupolvenvaihdosaikomuksista ja sukupuo-
len vaikutuksesta. Taman jalkeen esitellaan aineisto, menetelmaét ja tulokset.
Lopuksi kiydaan lapi johtopaatoksia.

TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Suunnittelun kayttaytymisen teoria

Tutkimuksen viitekehys perustuu Ajzenin (1991) Theory of Planned Behavior
(TPB, suunnitellun kiyttdytymisen teoria) -malliin. Taiman teorian mukaan aiko-
mukset (intentiot) selittivat keskeisesti yksilon myohempai kayttaytymisti, ja
aikomus onkin todettu parhaaksi yksittdiseksi yksilon kayttaytymistd ennusta-
vaksi tekijaksi (Fishbein & Ajzen, 1975; Bagozzi ym., 1989; Krueger & Carsrud,
1993). Mita voimakkaampi on yksiléon intentio, sitd todennikéisemmin toteu-
tuu itse kayttidytyminen (Ajzen, 1991). Ajzenin mallissa aikomuksia selittavit
kolme kisitteellisesti itsendistd muuttujaa: asenteet tiettyd kayttaytymista koh-
taan, lahiympdriston tuki seka pystyvyysuskomus (Ajzen, 1991, 188). Asenteet
voivat olla positiivisia, neutraaleja tai negatiivisia. Lihiympariston tuella viita-
taan taas sithen, millaista tukea yksil6 uskoisi saavansa hanelle merkityksellisiltad
ihmisiltd, jos hdn toteuttaisi jotakin tiettya kayttaytymista (esimerkiksi ryhtyisi
yrittdjaksi). Lahiympariston tuen mittaamiseen on usein yhdistetty myos se,
kuinka tirkedna yksilé kokee timéan tuen. Pystyvyysuskomus liittyy vuorostaan
sithen, kuinka helpoksi tai vaikeaksi yksilo arvioi tietyn kiyttiytymisen itsel-
leen. Ajzenin (1991) mukaan pystyvyysuskomuksella on kaksoisrooli: se selittaa
seka aikomuksia, mutta silla on myos suora yhteys itse kayttdytymiseen.

TPB-mallia on hyédynnetty ja testattu yrittdjyyden kontekstissa useissa eri tut-
kimuksissa (Armitage & Conner, 2001; Sheeran, 2002; Krueger & Carsrud, 1993;
Krueger ym., 2000). Maalaoui ym. (2018) toteavatkin, ettd TPB on hyvin sovel-
lettavissa yrittijyystutkimukseen. Viime vuosina on myos uusia tutkimusava-
uksia tehty liittyen tiytantéonpanoaikomuksiin (implementation intention, ks.
Schjoedt, 2018), kulttuurin vaikutukseen (Lifian & Jaén, 2018) ja kollektiivisiin
aikomuksiin (Brannback ym., 2018).

Yrittajyysaikomuksia selittavat tekijat

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etti parhaiten yrittijyysaikomuksia selit-
tad pystyvyysuskomus (Kristiansen & Indarti, 2004; Linan, 2004; Segal ym.,
2005; Prodan & Drnovsek, 2010; Chen & He, 2011; Drost & McGuire, 2011). Toi-
seksi parhaiten yrittijyysaikomuksia ovat aiemmissa tutkimuksissa selittineet
asenteet yrittdjyyttd kohtaan (Zampetakis ym., 2009) ja sen jilkeen lahiympa-
riston tuki eli sosiaaliset normit (Aizzat ym., 2009; Engle ym., 2010). Kautonen
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ym. (2015) puolestaan osoittivat, ettd asenteet, lahiympariston tuki ja pysty-
vyysuskomus yhdessa selittavat 59 prosenttia yrittijyysaikomusten vaihtelusta.
Schlaegelin ja Koenigin (2014) meta-analyysissa pystyvyysuskomus oli selkeisti
merkittavin tekija yrittijyysaikomusten selittdjana.

Joensuu ym. (2013) ja Varamaki ym. (2015) osoittivat, etta yrittajyysaikomukset
paasaantoisesti heikkenevat korkeakouluopintojen aikana. Asenteiden ja pysty-
vyysuskomuksen kehittyminen vaikuttavat molemmat yrittijyysaikomusten
kehittymiseen (Joensuu ym., 2018) — toisin sanoen néiden tekijéiden muutok-
set vaikuttavat suoraan yrittajyysaikomusten muutokseen. Mielenkiintoista on,
ettd mitid korkeammat yrittijyysaikomukset ovat, sitdi enemman ne laskevat
(Varamaki ym., 2015). Pystyvyysuskomuksen rooli korostuu, kun tarkastellaan
yrityksen perustamista. Varaméaki ym. (2016) osoittivat, ettd pystyvyysuskomus
selittaa yrityksen perustamiseen liittyvaa aktiivisuutta jopa enemman kuin var-
sinainen yrittajyysaikomus.

Sukupolvenvaihdosaikomukset

Sukupolvenvaihdosaikomuksia on tutkittu huomattavasti vihemmaén kuin ylei-
sid yrittijyysaikomuksia. Zellweger ym. (2011) toteavat tutkimuksensa olevan
ensimmainen, jossa sukupolvenvaihdosaikomuksia selittivia tekijoiti verrataan
yrityksen perustamisaikomuksia selittaviin tekijéihin. Heiddn mukaansa per-
heyritystaustan omaavilla yksil6illd ei valttimatta ole kovin vahvaa uskoa omaan
pystyvyyteensa liittyen perheyrityksen jatkamiseen, mutta heilld on vahvempi
usko liittyen yleisesti yrittdjyysuraan. Tabares ja Cano (2018) saivat samansuun-
taisia tuloksia tutkiessaan GUESSS-datan avulla yliopisto-opiskelijoiden suku-
polvenvaihdosaikomuksia — perheyritystaustaiset opiskelijat eivit uskoneet jat-
kavansa perheyritysta, mutta uskoivat mieluummin hakeutuvansa yrittajyysuralle
muuta kautta (esim. perustamalla yrityksen). Schréder ym. (2011) puolestaan
osoittivat, ettd perheyritystaustaisten opiskelijoiden urasuunnitelmia selittavat
persoonallisuus, sukupuoli, samaistuminen perheyritykseen sekid vanhempien
toiveet jatkamisesta, ja ettd jo varhaisilla kokemuksilla on merkitysta.

Zhu ja Zhou (2022) esittavat, ettd vanhempien toiminnalla on vaikutusta lapsen
haluun jatkaa perheyritystd, mutta tima valittyy lapsen oman ns. mina-pysty-
vyyden ja tyohon sopivuuden kautta. Ljubotina (2018) puolestaan osoitti, etti
henkildkohtaisilla motiiveilla on iso merkitys perheyritystaustaisten opiskeli-
joiden suunnitellessa tulevaa tyoéuraansa. Myo6s ikdvaihe, jonka aikana yksilé on
osallistunut perheyrityksen toimintaan, vaikuttaa uravalintaan toisin kuin tuon
vaiheen kesto sindllddn. Omilla yrittijyystaidoilla on myo6s merkitystd — miti
vahvemmiksi ne koetaan, sitd todennakoéisempaa on perheyrityksen jatkami-
nen. Ahmedin ym. (2021) mukaan erityisesti perheen tyttirien kohdalla van-
hempien tuki ja osallistuminen perheyrityksen toimintaan vaikuttaa positiivi-
sesti sukupolvenvaihdosaikomuksiin — kuitenkin my6s kulttuurilla on tassi koh-
taa merkitystd. Mitd pienemmaét sukupuolten viliset erot maassa ovat, sitad
suurempi vaikutus perheyrityksen toimintaan osallistumisella on.
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Sukupuolen vaikutus

Sukupuolella on todettu olevan yhteys yleisesti yrittajyyteen (Jennings & Brush,
2013) ja yrittajyysaikomuksiin — esimerkiksi Joensuu ym. (2013) osoittivat, etta
sukupuoli vaikuttaa seki yrittijyysaikomusten tasoon etti niiden kehittymiseen
korkeakouluopintojen aikana. Miehilla yrittijyysaikomukset olivat korkeammat
kuin naisilla jo opintojen alussa. Lisdksi naisilla yrittajyysaikomukset laskivat
korkeakouluopintojen aikana, mutta niin ei tapahtunut miesten osalta. Miehet
my0s perustavat useammin yrityksid opintojensa aikana kuin naiset (Joensuu-
Salo ym., 2015).

Aiempi tutkimus on niin ikd4n osoittanut, ettd perheyrityksissa tyttja ei pideta
yhta potentiaalisina jatkajina kuin poikia (Eckrich & Loughead, 1996; Stavrou,
1999), eivatka tyttaret jatka perheyrityksii yhta todennikoisesti kuin pojat (Nel-
son & Constantinidis, 2017). Sukupolvenvaihdosaikomusten suhteen Schroder
ym. (2011) osoittivat, ettd perheyritysten tyttiret valitsevat kaksi kertaa toden-
nikoisemmin perinteisen palkkatyon kuin perheyrityksen jatkamisen. Toisaalta,
jos heidan on valittava uuden yrityksen perustamisen tai perheyrityksen jatka-
misen valilta, he mieluummin jatkavat perheyritysta. Feldmann ym. (2022) sai-
vat samansuuntaisia tuloksia tutkiessaan lidhes 3 000:n nuoren tyduraa, joista
vahintddn toinen vanhemmista oli toiminut yrittdjani. Naisilla oli suurempi
todennakoisyys paatya tyontekijoiksi kuin perheyrityksen jatkajiksi. Nayttiisi
siis siltd, ettd sukupuolella on selva yhteys seké yleisiin yrittijyysaikomuksiin
ettd erityisiin sukupolvenvaihdosaikomuksiin.

Perustuen aiempaan tutkimukseen, tassa artikkelissa esitetian nelja hypoteesia:

HI: Perheyritystaustaisten opiskelijoiden yleiset yrittajyysaikomukset
ovat korkeammalla tasolla kuin muilla opiskelijjoilla.

H2: Perheyritystaustaisten yleiset yrittijyysaikomukset ovat kor-
keammalla tasolla kuin sukupolvenvaihdosaikomukset.

H3: Miehillid on korkeammat sukupolvenvaihdosaikomukset.

H4: Perheyritystaustaisten sukupolvenvaihdosaikomuksia selittavissi
tekijoissa ja muiden opiskelijoiden yleisia yrittajyysaikomuksia
selittavissi tekijoissa on eroja.

AINEISTO JA MENETELMAT

Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto on keritty kyselyn avulla syksylla 2021 Seindjoen ammat-
tikorkeakoulun ensimmaéisen vuoden opiskelijoilta. Vastaajia on aineistossa



Muuttujat

Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 2: Kohti omistajanvaihdosta

yhteensi 832, joista perheyritystaustaisia opiskelijoita on 27 %. Naista perheyri-
tystaustaisista opiskelijoista puolet oli miehii ja puolet naisia. Kaikkien vastaa-
jien ian keskiarvo oli 26 vuotta (nuorin 18 vuotta, vanhin 60 vuotta). Noin puo-
let vastaajista oli alle 28-vuotiaita. Naisia koko aineistossa oli 49 %, miehia 51 %
javastauksen "muu” oli antanut 0,5 %. Taulukossa 1 on esitetty vastaajien koulu-
tusalat. Eniten vastaajia oli tekniikan ja liikenteen alalta (36 %) ja sen jilkeen
yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon alalta (27 %). Sosiaali-, terveys-
ja litkkunta-alan vastaajia oli 22 %. Yhteensa vastaajia oli kuudelta eri koulutus-
alalta.

TAULUKKO 1. Vastaajien koulutusalat.

N %
Kulttuuriala 49 5,7
Luonnonvara- ja ymparistoala 51 59
Matkailu-, ravitsemis- ja talousala 33 3,8
Sosiaali-, terveys-ja liikunta-ala 193 22,4
Tekniikan ja lilkenteen ala 306 35,5
Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala 231 26,8
Yhteensa 863 100,0

Suunnitellun kdyttdytymisen teorian mukaisesti kyselyssd mitattiin yrittajyys-
aikomuksia, lahiympériston tukea, asenteita yrittdjyyttad kohtaan sekd pystyvyys-
uskomusta. Mittari perustuu Seindjoen ammattikorkeakoulussa kehitettyyn ja
testattuun Entre Intentio -mittariin (ks. Joensuu-Salo, 2020b). Kontrollimuut-
tujana kaytettiin sukupuolta (mies/nainen). Perheyritystaustaa mitattiin kysy-
mykselld "Onko perheessisi yritys, jota voi luonnehtia perheyritykseksi (yritys,
jonka omistus voisi siirtyi tai on jo siirtynyt sukupolvelta toiselle)?”. Vastaus-
vaihtoehtona oli kylld/ei.

Sukupolvenvaihdosaikomuksia mitattiin kahdella eri kysymykselld. Ensimmai-
seksi kartoitettiin sukupolvenvaihdoksen todennikéisyyttid seuraavalla kysy-
mykselld: "Kuinka todennékoisti on, ettd pdadyt yrittijaksi sukupolvenvaihdok-
sen kautta jossain vaiheessa valmistumisen jalkeen (tai opintojen aikana)” Liker-
tin asteikolla 1-7, jossa 1=ei ollenkaan todennakéisti, 7=erittdin todennikoista.
Toinen kysymys kartoitti kiinnostusta jatkaa perheyritysta seuraavalla kysymyk-
selld: "Missd maarin olet kiinnostunut perheessdsi/suvussasi olevan yrityksen
jatkamisesta joskus tulevaisuudessa?” Likertin asteikolla 1-7, jossa 1=en lainkaan
kiinnostunut ja 7=erittdin kiinnostunut. Naistd kahdesta viittimasta muodos-
tettiin keskiarvomuuttuja, jonka luotettavuus oli hyva (Cronbachin alpha 0,72).

141



142

G OMISTAJANVAIHDOSFOORUMI

Tassa artikkelissa kaytettiin kolmea kysymysta yleisten yrittajyysaikomusten
mittaamiseen. Niissa kdytettiin 7-portaista Likertin asteikkoa. Kysymykset oli-
vat: 1) Kuinka todennikdistd on, etti tulet perustamaan oman yrityksen valmis-
tumisesi jalkeen (tai opintojesi aikana)? 2) Kuinka vakaa aikomus sinulla on tulla
yrittdjaksi jossain vaiheessa tyouraasi? 3) Kuinka todennikoista on, etta lahdet
yrittijaksi sen jilkeen, kun olet hankkinut sopivan maarin tydkokemusta? Mit-
tarin reliabiliteetti oli hyva (Cronbachin alpha 0,89). Asenteita mitattiin yhdek-
san adjektiivin avulla. Vastaajaa pyydettiin arvioimaan, millaisena hian nakee
yrittdjyysuran. Mittarin reliabiliteetti oli hyva (Cronbachin alpha 0,78). Lahiym-
pariston tukea mitattiin kahden eri kokonaisuuden avulla. Toinen kokonaisuus
liittyi sithen, kokeeko yksilé saavansa tukea l4hipiiriltdan, jos hian ryhtyisi yrit-
tajaksi. Toinen kokonaisuus liittyi vuorostaan sithen, onko talla tuella yksil6lle
merkitysti. Naistd kahdesta kokonaisuudesta muodostettiin indeksi, jonka arvot
vaihtelivat valilld -63 ja +63. Mittarin luotettavuus oli hyva (Cronbachin alpha
0,78). Pystyvyysuskomusta mitattiin viiden viittaman avulla, jotka liittyivat sii-
hen, miten helpoksi tai vaikeaksi yksild kokisi yrittdjaksi ryhtymisen ja yritta-
jdna toimimisen. Myos sen luotettavuus oli hyva (Cronbachin alpha 0,74). Tau-
lukossa 2 on esitetty muuttujien minimit, maksimit, keskiarvot seka keskinaiset
korrelaatiokertoimet. Tissa kohtaa on syytd muistaa, ettd lahiympariston keski-
arvo muodostuu osin myos siitd, miten opiskelija on vastannut ldhipiirin mie-
lipiteen vaikuttavan hianeen. Toisin sanoen suurin osa on sitd mieltd, ettei 1ahi-
piirin mielipiteella ole niin suurta merkitystd, mika selittdd negatiivista keski-
arvoa. Taulukon arvot on otettu koko aineiston osalta. Jos tarkastellaan pelkdstaan
perheyritystaustaisia opiskelijoita, sukupolvenvaihdosaikomusten keskiarvo
on 3,68.

TAULUKKO 2. Keskiarvomuuttujien véliset korrelaatiot, minimit, maksimit, keskihajonnat ja keskiarvot.

Muuttuja 1 2 3 4 “feiskf:af‘;r‘]’;) Min/Max
Sukupolvenvaihdosaikomukset 1 2,46(1,69) 1,00/7.00
Yrittdjyysaikomukset 0,42 *** 1 3,71(1,63) 1,00/7,00
Asenteet 0,28 ***| 0,59 *** 1 5,07(0,87) 1,67 /7,00
Lahiympariston tuki 017**| 0m* | 0,08* 1 -5,16(19,70) | -63,00/63,00
Pystyvyys yrittajana toimimiseen 0,26 ***| 0,49** 0,40** -0,05 4,23(1,05) 1,00/7,00

*p<0,05, **p<0,01, **p<0,001

Menetelmani kaytettiin keskiarvotesteji seki lineaarista regressioanalyysii. Kes-
kiarvotesteilla verrattiin ensin perheyritystaustaisten ja muiden opiskelijoiden
eroja yleisissa yrittdjyysaikomuksissa ja niitd selittdvissa tekijoissa. Sen jalkeen
verrattiin perheyritystaustaisten yleisi yrittijyysaikomuksia ja erityisia suku-
polvenvaihdosaikomuksia. Lopuksi lineaarisen regressioanalyysin avulla selvi-
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tettiin sukupolvenvaihdosaikomuksia selittavia tekijoitd ja muiden opiskelijoi-
den yleisia yrittijyysaikomuksia selittavia tekijoita.

Ensimmaiseksi vertailtiin perheyritystaustaisten opiskelijoiden ja muiden opis-
kelijoiden aikomuksia selittavien tekijoiden keskiarvoja ja testattiin ensimmaista
hypoteesia. Taulukossa 8 on esitetty keskiarvot ja niiden tilastolliset erot perhe-
yritystaustaisten ja muiden opiskelijoiden valilla. Perheyritystaustaiset opiske-
lijat eroavat kaikissa kohdin muista opiskelijjoista. Heilld on korkeammat ylei-
set yrittdjyysaikomukset (ka 4,2 vs. ka. 8,5), positiivisemmat asenteet (ka 5,2 vs.
ka. 5,0), korkeampi lahiympériston tuki (ka -2,6 vs. ka. -6,1) sekd korkeampi pys-
tyvyysuskomus (ka. 4,6 vs. ka 4,1). Tulokset vahvistavat ensimmaisen hypotee-
sin: perheyritystaustaisilla opiskelijoilla on muita opiskelijoita korkeammat yrit-
tajyysaikomukset.

TAULUKKO 3. Keskiarvot ja keskihajonnat perheyritystaustaisten ja muiden opiskelijoiden osalta.
Muuttuja Keskiarvo ja keskihajonta Sig.
Perheyritystaustaiset Muut opiskelijat
opiskelijat
Yrittajyysaikomukset (yleiset) 4,2(1,7) 3.5(1,6) ok
Asenteet 5,2(0,9) 5,0(0,8) o
Lahiympariston tuki -2,6(21,7) -6,1(18,9) *
Pystyvyysuskomus 4,6(1,0) 4,1(1,0) ok

*p<0,05, **p<0,001

Seuraavaksi testattiin toista hypoteesia eli sitd, onko perheyritystaustaisilla opis-
kelijoilla yleiset yrittijyysaikomukset korkeammalla tasolla kuin sukupolven-
vaihdosaikomukset, kuten aiemmissa tutkimuksissa on todettu (Zellweger ym.,
2011; Tabares & Cano, 2018). Tulokset taulukossa 4 osoittavat, ettd hypoteesi 2
saa myos tukea. Perheyritystaustaisten yleisten yrittijyysaikomusten keskiarvo
on 4,2 ja sukupolvenvaihdosaikomusten 3,7. Ero on tilastollisesti erittdin mer-
kitseva (p<0,001).

143



144

G OMISTAJANVAIHDOSFOORUMI

TAULUKKO 4. Perheyritystaustaisten opiskelijoiden yleiset yrittajyysaikomukset ja
sukupolvenvaihdosaikomukset.

Muuttuja Keskiarvo (keskihajonta)
Yleiset yrittajyysaikomukset 4,2(1,7)
Sukupolvenvaihdosaikomukset 3,7(2,0)
Sig. .

**x0.20,01

Kolmas hypoteesi liittyi miesten ja naisten eroihin sukupolvenvaihdosaikomuk-
sissa. Keskiarvojen eroja testattiin t-testilld. Ero sukupolvenvaihdosaikomuk-
sissa miesten ja naisten valillA on huomattava, kuten taulukko 5 osoittaa. Mies-
ten keskiarvo on 4,5 ja naisten vain 2,9. Hypoteesi 3 saa néin ollen tukea.

TAULUKKO 5. Sukupolvenvaihdosaikomukset miesten ja naisten valilla.

Sukupolvenvaihdosaikomukset
Keskiarvo (keskihajonta)

Miehet 4,5(1,9)

Naiset 2,9(1,8)

Sig. ok
***p<0,001

Neljatta hypoteesia testattiin lineaarisen regressioanalyysin avulla. Ensin testat-
tiin sitd, miten asenteet, lihiympariston tuki, pystyvyysuskomus ja sukupuoli
selittavat sukupolvenvaihdosaikomuksia perheyritystaustaisilla opiskelijoilla
(malli 1) ja sen jalkeen sitd, miten asenteet, lihiympariston tuki, pystyvyysusko-
mus ja sukupuoli selittdvat yleisid yrittdjyysaikomuksia muilla opiskelijoilla
(malli 2). Taulukossa 6 on esitetty tulokset. Voidaan todeta, ettd myos neljas hypo-
teesi saa tukea. Perheyritystaustaisten sukupolvenvaihdosaikomuksia selittavat
tekijat ovat hieman erilaisia voimakkuudeltaan kuin muiden opiskelijoiden yrit-
tajyysaikomuksia selittavat tekijat. Ensinndkin asenteiden vaikutus on erilainen.
Sukupolvenvaihdosaikomusten kohdalla asenteet yrittijyysuraa kohtaan selit-
tavat kylla aikomuksia tilastollisesti melkein merkitsevasti (3=0,13, p<0,05), mutta
niiden painoarvo on selvasti vihaisempi verrattuna muihin tekijéihin. Muiden
opiskelijoiden kohdalla asenteilla taas on kaikista suurin painoarvo ($=0,50,
p<0,001). Toinen eroava tekija on lihiympériston tuki. Ne selittivat sukupol-
venvaihdosaikomuksia tilastollisesti erittdin merkitsevasti (=0,22, p<0,001), kun
taas muiden opiskelijoiden yrittijyysaikomuksia ne eivat seliti ollenkaan (3=0,04).
Molempien ryhmien kohdalla pystyvyys yrittijina toimimiseen selittaa tilas-
tollisesti erittdin merkitsevasti aikomuksia. Sukupuolen vaikutus on myos mie-
lenkiintoinen ilmid. Se selittia molempien ryhmien kohdalla aikomuksia tilas-
tollisesti erittdin merkitsevasti, mutta perheyritystaustaisten opiskelijoiden mal-
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lissa silld on suhteessa kaikista suurin painoarvo, kun taas muilla opiskelijoilla
eniten yrittijyysaikomuksia selittia asenteet yrittajyysuraa kohtaan.

Molemmat mallit toimivat hyvin aineiston kanssa. Perheyritystaustaisten suku-

polvenvaihdosaikomusten vaihtelusta malli selittdd 28 % ja muiden opiskelijoi-
den yrittajyysaikomusten vaihtelusta jopa 42 %.

TAULUKKO 6. Lineaarinen regressioanalyysi.

Perheyritystaustaisten sukupolven- Muiden opiskelijoiden yrittajyys-
vaihdosaikomuksia selittavat tekijat aikomuksia selittavat tekijat
B (keskivirhe) B(sig.) B (keskivirhe) B (sig.)

Vakio -0,584(0,728) -2,717(0,307)
Asenteet 0,301(0,139) 0,133* 0,931(0,062) ,504**
Lahiympariston tuki 0,020(0,005) 0,216*** 0,004 (0,003) ,043
Pystyvyys yrittdjana 0,453(0,120) 0,233*** 0,344(0,052) \222%%*
toimimiseen
Sukupuoli 1,328(0,232) 0,329*** 0,349(0,098) 17
F arvo (sig.) 22,93 4%+ 109,997***
Sovitettu R2 0,278 0,416

JOHTOPAATOKSET

Taman artikkelin tavoitteena oli selvittda perheyritystaustaisten opiskelijoiden
sukupolvenvaihdosaikomuksiin vaikuttavia tekijoiti. Viitekehyksena kaytettiin
suunnitellun kayttidytymisen teoriaa, jossa aikomuksia selittavit asenteet, 1ihi-
ympdriston tuki ja pystyvyysuskomus. Nayttiisi siltd, ettd perheyritystaustai-
silla opiskelijjoilla kaikista merkittdvin aikomuksia selittava tekija on sukupuoli
javasta sen jalkeen suunnitellun kdyttdytymisen teoriaan liittyvat tekijat. Tulos-
ten mukaan miesten sukupolvenvaihdosaikomukset ovat selkedsti naisia kor-
keammalla ja sukupuolen suhteellinen merkitys aikomuksia selittavani tekijina
on suurin. Tutkimuksen tulokset tukevat Schroderin ym. (2011) ja Feldmannin
ym. (2022) tuloksia. Tyttojen todennakoisyys jatkaa perheyritystid on selvisti
heikompi kuin poikien. Jostain syysta poikia pidetddn ehka edelleen potentiaa-
lisimpina jatkajina, joka heijastuu tyttdjen omiin tavoitteisiin ja odotuksiin. Ylei-
set sukupuolierot yrittajyydessi (ks. Jennings & Brush, 2013; Joensuu-Salo ym.,
2015) nayttavat jopa korostuvan sukupolvenvaihdosaikomusten suhteen. Tarvi-
taankin yha enemmaén keskustelua ilmion syista ja pohdintaa siitd, miten tyt-
t6jd saataisiin kannustettua enemman seki yrittajyysuralle ettd miettimaan per-
heyrityksen jatkamista.
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Toiseksi eniten sukupolvenvaihdosaikomuksia selittdd opiskelijan pystyvyysus-
komus eli usko siihen, ettd yrittdjind toimiminen olisi hanelle helppoa ja onnis-
tumisen todennikdisyys suuri. Lihes yhta tirkea tekija on ldhiympariston tuki
eli se, kuinka paljon tukea omalle yrittijyydelleen yksil6é lahipiiriltian saisi ja
mika merkitys talla tuella yksilolle on. Kolmanneksi sukupolvenvaihdosaiko-
muksia selittavat asenteet yrittdjyytta kohtaan, mutta asenteiden suhteellinen
merkitys aikomuksia selittdvana tekijaind on vahdisempi kuin muiden tekijoi-
den. Aiemmissa tutkimuksissa asenteilla on todettu olevan iso merkitys (esim.
Zampetakis ym., 2009), mutta sukupolvenvaihdosaikomusten suhteen asentei-
den suhteellinen merkitys nayttaisi vihenevin. Tarkeammaksi muodostuu l4hi-
ymparistd tuki ja oma pystyvyysuskomus. Onkin luonnollista, ettd lahiympa-
riston tuen merkitys korostuu perheyrittidjyyden kontekstissa. Tama on toden-
nékoisesti viela tirkedmpad tytdille — Ahmedin ym. (2021) mukaan erityisesti
perheen tyttiret hyotyvat vanhempien tuesta ja osallistumisesta perheyrityk-
sen toimintaan. Tasta olisikin hyva puhua yleisemmin perheyrittdjien piirissa,
jotta sukupuolieroja voitaisiin vahitellen purkaa suhteessa perheyrityksen jat-
kamiseen. Varamien ym. (2021) omistajanvaihdosbarometrissa selvitettiin yrit-
tijavanhempien suhtautumista lasten jatkamiseen perheyrityksessa. Suurin osa
edustaa ns. vapauskultturia eli lapset saavat vapaasti paattaa, haluavatko jatkaa
yritystd vai ei. Naita yrittijavanhempia on 54 %. Joka kolmas (35 %) vastaaja ei
haluaisi lastensa jatkavan yritystoimintaa eli he edustavat ns. vieroituskulttuu-
ria. Vain 10 % vastaajista ilmoitti haluavansa, ettd omat lapset jatkaisivat heidan
yritystoimintaansa eli he edustavat ns. velvoitekulttuuria.

Toisena artikkelissa tarkasteltiin sitd, kiinnostaako perheyritystaustaisia opiske-
lijoita enemman perheyrityksen jatkaminen vai yleisemmin yritt4jyys. Tulok-
set osoittavat, samoin kuin Zellwegerin ym. (2011) ja Tabaresin ja Canon (2018)
tutkimuksissa, ettd yleiset yrittdjyysaikomukset ovat perheyrittijien lapsilla sel-
vasti korkeammalla tasolla kuin varsinaiset sukupolvenvaihdosaikomukset. Tama
voi kertoa siita, ettd perheyrittdjyys tarjoaa yksilolle erddnlaisen oppimisalus-
tan, jossa omat yrittdjyyskyvyt kasvavat ja usko omaan pystyvyyteen onnistua
yrittdjani kasvaa. Tilla on puolestaan suoraan vaikutusta yleisesti yrittdjyysai-
komuksiin, vaikka kyseisen perheyrityksen jatkaminen ei kiinnostaisikaan. Tulos
kertoo myos siita, ettid perheyritysten lapset ovat potentiaalisia tulevia yritt4jia
riippumatta siitd, jatkavatko he perheyritysta vai eivat. Perheyritykset toimivat
merkittdvina yrittijyyskasvatuksen ymparistdini. Opintojen aikana on tarkeaa
tunnistaa perheyritysten lapset ja tarjota heille mahdollisuuksia keskustella per-
heyrityksen jatkamisesta ja myos yleisemmin yrittdjyydestd korkeakoulujen
asiantuntijoiden ja opettajien kanssa.

Kolmantena mielenkiinnon kohteena oli vertailla perheyrittdjataustaisten opis-
kelijoiden sukupolvenvaihdosaikomuksia selittavia tekijaitd muiden opiskelijoi-
den yleisempia yrittajyysaikomuksia selittaviin tekijoihin. Tulokset osoittavat,
ettd aikomuksia selittavat tekijat eroavat selkedsti niiden ryhmien vililla. Muilla
kuin perheyrittijataustaisilla opiskelijoilla asenteet muodostuvat tairkeimmaéksi
selittavaksi tekijaksi ja toisaalta lahiympariston tuella ei ole merkitysti. Pysty-
vyysuskomus on molemmilla tirkea aikomuksia selittdva tekija. Perheyritysten
lapsilla sukupolvenvaihdosaikomuksia vuorostaan selittdvat ennen kaikkea suku-
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puoli ja lahiympariston tuki. Onkin selvaa, ettd sukupolvenvaihdos on aivan eri
tilanne kuin yrityksen perustaminen tai vieraan yrityksen ostaminen. Niin ollen
aikomuksia selittavat tekijatkin poikkeavat toisistaan, vaikka yhtéalaisyyksiakin
loytyy. Myo6s Schroder ym. (2011) osoittivat, ettd perheyritysten lasten urasuun-
nitelmia selittavat vanhempien toiveet jatkamisesta ja yksilon persoonallisuus
- my0s sukupuoli nousee merkittavaksi tekijaksi. Zhun ja Zhoun (2022) mukaan
myos silld on merkitystd, kuinka perheyrityksen jatkaminen sopii yksilon per-
soonaan. Nain ollen perheyrityksen toimialalla, sijainnilla, koolla, historialla
ym. yritykseen liittyvilla tekijoilld on varmasti myos vaikutusta sithen, kuinka
houkuttelevaksi perheyrityksen jatkaminen koetaan.

Tama tutkimus osoitti, ettd sukupolvenvaihdosaikomukset poikkeavat yleisem-
misté yrittajyysaikomuksista. Sukupolvenvaihdosaikomuksia ei ole tutkittu yhta
paljon kuin yleisempia yrittijyysaikomuksia (ks. Zellweger ym., 2011), joten tima
tutkimus tuo hyvan lisin seka yrittijyysaikomustutkimukseen etti perheyritys-
tutkimuksen kontekstiin. Tutkimuksella on kuitenkin myos rajoituksia. Aineisto
on keratty vain yhdestd ammattikorkeakoulusta, joten tuloksia ei voida tiysin
yleistda. Malli myos selittaa sukupolvenvaihdosaikomuksista vain 28 %, joten on
olemassa paljon my6s muita tekijoita, esim. yritykseen ja sen tilanteeseen liit-
tyvia tekijoitd, joita tassi tutkimuksessa ei huomioitu. Jatkossa olisikin hyvi ottaa
huomioon my6s persoonallisuuteen, soveltuvuuteen seka perheyrityksen piir-
teisiin liittyvat tekijat.
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Yritys on olemassa sidosryhmidan varten. Sidosryhmista tirkeimmaét ovat asiak-
kaat ja henkilost6. Omistaja on yksi sidosryhmistd. Perheyrityksissd omistajan
roolia ja merkitystd mietitiin enemman kuin muulla tavoin omistetuissa yrityk-
sissd, koska omistajalla on kasvot ja omistaja osallistuu yrityksen toimintaan.

Perheen tehtdavi omistajana on luoda arvoa. Edeltdva sukupolvi haluaa antaa
yrityksen seuraavalle sukupolvelle paremmassa kunnossa kuin missi se oli, kun
he sen saivat.

Omistajan roolissa perhe ei tee monia paatoksid, mutta nima paatokset ovat
sitakin isompia ja kauaskantoisempia: missa bisneksessd olemme parhaimpia
omistajia, mitd haluamme tai emme halua omistaa ja miten parhaiten hallin-
noimme omistuksiamme. Joskus perhe ei ole paras mahdollinen omistaja yri-
tykselle. Omistajan oikeuteen kuuluu myoés oikeus luopua omistuksestaan.

Omistajastrategiasta puhutaan yhid enemman, mutta siitd on ehka vaikea saada
otetta. Taméan artikkelin tavoitteena on:

¢ kertoa omistajastrategian merkityksesti sukupolvenvaihdoksessa,
e avata omistajastrategian sisaltoa seka

¢ kuvata onnistunutta omistajastrategiaprosessia.

Téssa artikkelissa omistajastrategia kisitetddn perheyrityksen omistajien yhtei-
send nakemyksena:

e Miksi haluamme omistaa yhdessa?
e Mitd haluamme omistaa yhdessa?
¢ Miten haluamme omistaa yhdessa?

e Kuka saa omistaa?

Omistajastrategia auttaa perhettd kehittimaan omistamaansa yritystoimintaa.
Omistajastrategia sisdltdd perheen yhteisen ymmarryksen omistamisen arvoista
jatarkoituksesta. Omistaja katsoo yritystd helikopterindkékulmasta ja hinen on
nihtiava kauas: mihin suuntaan haluamme yritystimme viedid. Omistajaperhe
antaa yritystoiminnalle juuret ja siivet.

Omistajien keskustelu omistamisen tarkoituksesta, tavoitteista ja visiosta seka
omistajien eri rooleista tulee ajankohtaiseksi erityisesti sukupolvenvaihdoksessa,
jossa omistajuus ja johtajuus siirtyvat perheyrityksen seuraavalle sukupolvelle.
Yksi sukupolvenvaihdoksen onnistumisen edellytys on, etti seka luopuja-, etti
seuraajasukupolvi keskustelevat avoimesti naista asioista yhdessa.

Artikkeli pohjautuu kirjallisuuteen ja vuonna 2020 Perheyritysten liiton (PL)
jasenyrityksilleen tekemaan omistajastrategiakyselyyn.
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MITEN OMISTAJAPERHE VAIKUTTAA PERHEYRITYKSESSA?

Perheyrityksissa korostuu omistamisen ja yritystoiminnan jatkuvuus, joka konk-
retisoituu sukupolvenvaihdoksessa. Perheyritysten omistajuuteen liittyy erityis-
piirteitd, joita voidaan kutsua perhemaisyydeksi (Frank ym., 2017). Perhemai-
syydessa on kyse siitd, miten perhe vaikuttaa ja tuo kidenjalkensa perheyrityk-
sen toimintaan.

Perhemaisyyden tunnistaminen on verrattain yksinkertaista tarkasteltaessa,
mika on perheen omistuksen tai paatantavallan osuus yrityksessi. Vastaavasti
on helppoa tunnistaa perheyrityksessa erilaisissa tehtavissa toimivat perheen-
jasenet ja heidan roolinsa. Naiden perusteella voidaan arvioida, mitka ovat per-
heen mahdollisuudet kayttda valtaansa perheyrityksen paatoksenteossa.

Nama rakenteeseen liittyvat tekijit eivat kuitenkaan kerro sit4, miten perhe val-
taansa todellisuudessa kayttaa. Perheen todellinen vaikutus ja kidenjilki niky-
vat yleensa perheyrityksen visiossa, padmadarissa ja kayttaytymisessa.

Yrityksessa aktiivisesti toimivien perheenjasenten patevyys verrattuna muiden
patevyyteen kertoo siitd, ovatko perheenjisenet kyvykkaita ja halukkaita suo-
riutumaan tyostidin vahintain yhta hyvin kuin muut tyéntekijiat. On myos hyva
ymmartai, milld kriteereilld perhe piattaa esimerkiksi rekrytoinnista, jos seki
perheenjisen ettid perheen ulkopuolinen tyontekija tavoittelevat samaa tyoteh-
tavaa.

Tiedon jakaminen perheyritykseen liittyvista asioista perheenjisenten valilla
kertoo sekin yrityksen perhemaéisyydestd. Tietoa yrityksen asioista perheen-
jasenten valilla valittyy usein epavirallisestikin. Oleellista on, etta titi tietoa myos
kaytetdan perheyrityksen johtamisessa ja toiminnassa perheyritysta hyodynta-
villa tavalla.

Perhemaisyyttd ilmentid myos se, miten perhe suhtautuu henkil6st66n ja miten
se rakentaa luottamusta. Perhe voi luoda hyvinkin perheenomaisen yrityskult-
tuurin ja kohdella henkildst6a perheenjasenini. Tavoitteena ei talldin ole aino-
astaan perheen ja yrityksen hyvinvoinnin edistiminen, vaan myos henkiléston
tulevaisuuden turvaaminen heikompinakin aikoina. Luonteva kanssakayminen
perheenjisenten ja henkiloston valilla kertoo perheyrityksen perhemaisyydesta.

Perheyritysidentiteetti kuvastaa perheyrityksen suhtautumista itseensé ja sidos-
ryhmiinsi. Perhemaiisessa perheyrityksessa perhe antaa kasvonsa yritykselle ja
vaalii yrityksensa historiaa ja perinteitd. Perheyrityksen pitkdn aikavilin menes-
tys rakentuu usein perheen kasvollisuuden ja vahvan yhteisen perheyritysiden-
titeetin varaan.

Perheyrityksen erityispiirre on tavoite siirtdi yritys seuraavalle sukupolvelle.
Tama edellyttd yrityksen menestymista pitkalla aikavalilla. Yrityksen perhe-
maisyys ilmenee my0s siini, miten perheenjasenet suhtautuvat yrityksen jat-
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kuvuuden tavoitteluun ja miten yritys pyritaan siirtamaan sukupolvelta toiselle.
Omistajastrategiakeskustelut auttavat perheyritystd onnistumaan sukupolven-
vaihdoksessa.

Perheyrityksissd tehddin aktiivista strategiaty6td, mutta harvoissa yrityksissa
strateginen suunnittelu ulotetaan perheeseen ja perhemaisyyteen. Seka yrityk-
sen ettd perheen samanaikainen ja samaan suuntaan tahtaava strategiatyo luo-
vat paremmat edellytykset perheyrityksen menestymiselle ja jatkuvuudelle.

Omistajastrategiassa ja perheen pelisddnnoéissa jokainen perheyritys ottaa kan-
taa perhemaisyyden eri ulottuvuuksiin. Tilanteet ja kiytdnnoét muuttuvat ajan
ja sukupolvien myo6ta — varmaa on vain se, ettd yksi malli ei sovi kaikille. Per-
hemaisyyden eri ulottuvuudet painottuvat eri aikoina riippuen muun muassa
perheyrityksen koosta, omistajuuden vaiheesta ja omistajien lukumaarasta.

Omistajat tuovat perheyritykselle erityista lisiarvoa, kun he ovat ldytaneet yhtei-
sen omistajatahdon ja kaikilla on halu vieda yritystd samaan suuntaan. Talléin
perhe ja yritys kummatkin hyotyvat. (Aronoff & Ward, 2011).

MIKA ON OMISTAJASTRATEGIA?

Omistajastrategia on omistajien yhteinen tahtotila. Omistajastrategia voidaan
jakaa kahteen osaan: miki on omistajien yhteinen tahtotila eli omistajastrate-
gian sisiltd ja miten omistajat vievat titd tahtotilaa perheyrityksessi eteenpiin
eli omistajastrategian toteutus (Kuvio 1). (Perheyritysten liitto, 2021)

Omistajastrategian osa-alueet

« Millaiset ovat « Miké on yhteinen
yhteiset arvomme? unelmamme?
« Miksi haluamme + Mitd haluamme
omistaa yhdessa? yhdessa omistaa ja
saavuttaa?

2. Arvotja 3. Visiotja

1. Omistajastrategia tarkoitus tavoitteet SISALTO
-prosessi

« Miksi

+Keta mukana 5.Roolitja 4. Omistaja- TOTEUTUS

« Milloin ja miten tehdaan? N .
osaaminen ohjaus

« Missaroolissa « Miten viemme
omistajat toimivat? omistastategian

« Mitka ovat rooleihin kaytantoon?

liittyvat oikeudet ja
velvollisuudet?

KUVIO 1. Omistajastrategian osa-alueet.
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Omistajien selkei strategia on vahva selkdnoja hallituksen tyolle. Se auttaa hal-
litusta kehittdimaan ja uudistamaan yritystd omistajaperheen haluamaan suun-
taan sekd antaa reunaehdot timin suunnan toteuttamiselle. (Pendercast ym.,
2011)

Tyonjaon selkeyttimiseksi perheyrityksessa on hyvi erottaa toisistaan yrityk-
sen strategia ja omistajastrategia. Omistajastrategia on laajempi kuin yrityksen
strategia. Se ottaa kantaa liiketoiminnan lisdksi my0ds perheen rooliin omista-
jana. Sitd tarvitaan erityisesti tilanteissa, joissa perhe omistaa useamman kuin
yhden yrityksen tai omistajakunnassa tapahtuu muutoksia. Omistajat vastaavat
omistajastrategiasta ja hallitus yrityksen strategiasta. (Luoma, 2018)

Omistajastrategia tekee omistamisen konkreettiseksi. Se antaa sisalt6d omista-
juudelle ja kertoo, miksi juuri timéa perhe on paras omistaja tille yritykselle
tandan. Siind kannattaa myds pohtia, miti lisdarvoa perhe tuo yritykselle. Per-
heen tuomat resurssit voivat olla osaamispdiomaa, taloudellista tai sosioemo-
tionaalisista pAdomaa.

MIKSI HALUAMME OMISTAA?

Omistajastrategian miettiminen kannattaa aloittaa kysymykselld: haluammeko
myos tulevaisuudessa olla perheyritys ja omistaa yhdessa tai ketka seuraavasta
sukupolvesta haluavat olla mukana perheyrityksen toiminnassa ja missa roolissa.

Seuraavaksi kannattaa pohtia omistajaperheen omistamisen yhteisti arvopoh-
jaa: miksi haluamme omistaa, miti arvoja haluamme omistamisellamme edis-
taa ja mistd haluamme olla tunnettuja? Vastaukset niihin kysymyksiin luovat
perustan omistamiselle. Omistajaperheen yhteiset toimintaa ja paatoksentekoa
ohjaavat arvot lisaavat yhteenkuuluvuutta ja psykologista omistajuutta seki sitou-
tumista yhteiseen omistamiseen.

Sukupolvenvaihdoksessa niihin kysymyksiin pitdd 16ytya vastaus erityisesti jat-
kajapolvelta, jotta he voivat tehda perheyrityksen toiminnasta oman nakoisensa
ja paasevat tekemaan tyota heille merkityksellisten asioiden hyvaksi.

Perheyrityksessa omistajalla on kasvot. Omistaja on sitoutunut yritykseen myos
henkisesti, ei vain omistamalla osakkeita. Perheyrityksen omistamisella on usein
muukin tarkoitus kuin vain omistajien taloudellisen vaurauden lisddminen. Kas-
vollisuus merkitsee, ettd omistaja tuntee henkilékohtaista vastuuta palveluiden
jatuotteiden laadusta ja henkil6ston hyvinvoinnista. Tama on omiaan lisidmaian
omistajan kiinnostusta yrityksen uudistamiseen ja kehittimiseen. Yrityksen
maine on sama kuin omistajan maine, erityisesti jos yritys voidaan yhdistaa
omistajaan esimerkiksi saman nimen kautta.
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Varsinkin nuorempi sukupolvi perdan kuuluttaa omistajuuden merkitykselli-
syyttid: miten voimme perheyrityksen omistajina parantaa maailmaa. Toisaalta
my0s operatiivisesta toiminnasta luopumassa oleva omistajaperhe usein miet-
tii olemassaolonsa tarkoitusta, koska sijoitustoiminta ei toimi perheen liimana
samalla tavalla kuin liiketoiminta. Omistajien tulee kokea liiketoiminta omak-
seen ja olla siiti kiinnostunut, jotta syntyy motivaatiota omistamiseen.

Mita haluamme omistaa?

Omistajavisio kertoo, mikd on omistajaperheen yhteinen unelma. Mita halu-
amme omistajaperheeni yhdessd saavuttaa? Millainen on perheyrityksemme
100 vuoden paistd? Omistajaperheen rooli on vihentaa monimutkaisuutta ja
kirkastaa yhtion visiota.

Omistajilla voi olla erilaisia taloudellisia tavoitteita omistamiselleen. Omista-
jastrategiassa voidaan asettaa taloudellisia tavoitteita, jotka liittyvat esimerkiksi
yritystoiminnan liikevaihdon kasvuun, arvonnousuun, kannattavuuteen, vaka-
varaisuuteen tai maksuvalmiuteen. Tavoitteet voivat liittyd my0s strategisiin
sijoituksiin.

Taloudellisten tavoitteiden lisdksi omistajilla voi olla emotionaalisia tavoitteita.
Emotionaalinen tavoite voi liittyd perheyritykseen kuulumisen ja vaikuttami-
sen tunteeseen. Kuulumiseen liittyy ylpeyttd yrityksen edustamista arvoista,
tuotteista ja asemasta yhteisossa. Perheyrityksen omistaja on osa suurempaa
kokonaisuutta.

Eri omistajien sitoutuminen yritykseen ja odotukset yrityksen ja omistuksen
osalta voivat vaihdella. TAama voi konkretisoitua osinkopolitiikassa. Toiset omis-
tajat odottavat ehka tasaista, hyvaa osinkoa ja toiset omistajat haluavat panostaa
enemman yrityksen kehittdmiseen.

Yleensid myos omistajien kasvu- ja riskinottokyky seki -halu vaihtelevat. Riski-
taso konkretisoituu velkaantumisasteessa, toimialavalinnoissa, investoinneissa,
uusissa liitketoiminnoissa ja se voi vaihdella esimerkiksi liiketoiminta-alueittain.
Toisinaan omistamisen aikajanne voi vaihdella. Osa omistajista haluaa ehka
myyda osakkeet ja osa pitdd ne “ikuisesti”. Ennen pitkd4 omistajien eri tavoit-
teet vahingoittavat yritysta. (Baron & Lachenauer, 2021).

Perheyrityksessa riskienhallinta korostuu. Riskienhallintaan kuuluu perheyrityksissa
my0Os omistajien riskiposition hallinta. Keskeinen osa heidan varallisuuttaan on
usein perheyrityksen osakkeissa. Riskienhallinta ei valttdmatti tapahdu omis-
tajan eri omaisuusluokkien kesken, vaan pikemminkin perheyrityksen sisilla.
Perheyrityksen hajauttaessa liiketoimintaansa omistajuuden riski vihenee.
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Miten omistamme?

Omistajaohjaus tarkoittaa siti, miten edelld kuvattu omistajastrategian sisiltod
valittyy hallituksen kautta toimitusjohtajalle ja muulle johdolle. Omistajaohjaus
ei tarkoita sitd, ettd kaikista hallituksen paatettivistd asioista tulisi etukiteen
kysya omistajien suostumus tai ettd omistajilla pitaisi olla rooli kaikissa hallin-
taketjun osissa. Omistajaohjausta toteutetaan kunnioittaen osakeyhtién hallin-
taketjua: yhtidkokous (omistajat), hallitus (strateginen johto), toimitusjohtaja
(operatiivinen johto) ja tilintarkastaja. (Koeberle-Schmid ym., 2014).

Hallintaketju on yhta vahva kuin sen heikoin lenkki. Omistajien pitaa olla orga-
nisoituja ja selkeitd tavoitteissaan, jotta he saavat houkuteltua osaavia jasenia
hallitukseen. Kyvykés toimitusjohtaja taas haluaa sparraajakseen vahvan ja osaa-
van hallituksen.

Hallintaketjun alkulahde ovat omistajat. Omistajat kiyttavat valtaansa ja tekevat
sitovia paatoksid varsinaisissa tai ylimaaraisissa yhtiokokouksissa. Yhtiokokous
valitsee yritykselle hallituksen ja tilintarkastajan. Yhtiokokous tai useimmiten
hallitus itse valitsee hallituksen puheenjohtajan.

Hallitus paattad yrityksen strategiasta seki ottaa ja erottaa yrityksen toimitus-
johtajan seki paattaa toimisuhteen ehdoista. Toimitusjohtaja puolestaan hoitaa
paivittiisii asioita eli johtaa yritystid operatiivisesti hallituksen maarittamalla
tavalla ja raportoi hallitukselle.

Perheyrityksessid omistaja on hallintaketjussa usein useassa roolissa, jolloin omis-
tajatahto valittyy ehka selkeAmmin yrityksen johtoon. Toisaalta se voi myds
himartya, jos eri rooleissa toimivien omistajien 44ni ei ole yhtenevainen. Seu-
raajapolven on hyva miettid, missa roolissa tai rooleissa he haluavat omistajina
vaikuttaa.

Tilintarkastaja toimii omistajien edustajana perheyritysta tarkastaessaan. Tilin-
tarkastaja on kaikkien omistajien luottohenkil6. Kaytinnossa tilintarkastaja tekee
yhteistyota johdon kanssa siten, etti asiat sujuvat hyvin ja yritykselle voidaan
laatia puhdas tilintarkastuskertomus. Perheyrityksissa tilintarkastajakuulemi-
seen hallituksen lisaksi otetaan toisinaan mukaan myds omistajat, jolloin tietoa
omistajastrategian toteutumisesta voidaan jakaa omistajille. Nain ei kuitenkaan
voida toimia listatussa perheyrityksessd, mutta vastuullisten listayhtiéiden tilin-
tarkastaja ja hallituksen jasenet ovat yhtiokokouksissa ldsna vastaamassa omis-
tajien kysymyksiin.

Perheen ja omistajasuvun hallintaan kuuluvat perhekokous, perhe- ja/tai omis-
tajaneuvosto. Perheneuvoston toiminnan tavoitteena on yleensd perheen
yhteniisyyden sdilyttdminen, arvojen maarittaminen ja jatkajapolven koulutuk-
sen suunnittelu. Perheneuvosto miettii perheen toimintaperiaatteita ja omista-
janeuvosto keskittyy omistajuuden tavoitteiden ja omistajastrategian maarittelyyn.
Jos suku ei ole kovin laaja, niin yleensi naita asioita kasitellaan yhdessa neuvos-
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tossa. Jos neuvostoja ei ole, niin omistajastrategiaan liittyvat keskustelut voidaan
kdyda omistajakokouksissa.

Omistaja- ja perheneuvosto toimivat omistajaperheen ja hallituksen valimaastossa.
Niiden tehtavina on huolehtia, etti tieto kulkee kumpaankin suuntaan. Niiden
sijaan voi olla my6s osakeyhtiélaissa maaritelty hallintoneuvosto. Neuvostot voi-
vat myo6s ehdottaa yhtiokokoukselle hallituksen kokoonpanoa. Listatussa per-
heyrityksessid ehdotuksen tekee yleensd nimitysvaliokunta.

Perheyrityksen hallintarakenteet

Omistajuus
Omistajaneuvosto Yhtiokokous
Perheneuvosto Hallitus
Perhekokous Perhe Yritys Johtoryhma

KUVIO 2. Perheyrityksen hallintarakenteet (Elo-Parssinen & Talvitie, 2010).

Omistajastrategian toteuttamisessa rakenteen merkitys kasvaa, mitd enemman
perhe, omistajuus ja yritystoiminta eriytyvat toisistaan. Kun esimerkiksi kaikki
omistajat tyoskentelevat yrityksessa, erillistd omistajaneuvostoa ei valttamatta
tarvita miettimadn omistajastrategiaa. Joissakin perheyrityksissd neuvosto on
perustettu jo aikaisemmassa vaiheessa, jotta omistajuuteen ja yritykseen liittyvat
keskustelut voidaan eriyttia. Muodollisuus tuo keskusteluihin tavoitteellisuutta
javankempaa sisaltoa.

Omistajaohjaus vaatii muutakin kuin rakenteiden olemassaolon. Selkeat raken-
teet lisdavat lapindkyvyytti ja paatdksentekokykya. Omistajaohjauksen toimi-
vuuden edellytyksena on, ettd miaritetadn rakenteiden rooli, tehtava, oikeudet
javelvollisuudet paatoksenteossa ja valvonnassa seki viestitian niisté eri sidos-
ryhmille. Lisdksi pitda toimia niin kuin on yhdessa sovittu. Esimerkiksi perhe-
neuvoston tehtiva ei ole sekaantua yrityksen toimintaan. Yrityksen toiminnan
johtaminen puolestaan kuuluu johtoryhmalle ja hallitukselle.
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Ei ole olemassa yhta oikeaa mallia perheyrityksen hallintarakenteelle tai sille,
kuinka hallintarakenteessa eri tehtavat vastuutetaan. Oikea ja toimiva rakenne
edistdd omistajastrategian toteutumista, kun huolehditaan kolmesta asiasta:

¢ Osaaminen
Hallinnassa toimivilla ihmisilld, perheenjasenilla ja perheen
ulkopuolisilla, on tarvittavaa osaamista, motivaatiota ja
kykya toimia yhdessa.

* Yhdenmukaisuus
Hallinnan eri rakenteiden tavoitteet ja toiminta ovat
yhdenmukaisia ja tukevat toisiaan.

* Valvonta
Valvonta on jarjestetty tarkoituksenmukaisesti niin, ettd se
edistaa yrityksen etua. Omistajaperhe voi delegoida
paatoksenteon, mutta ei valvontaa.

Sukupolvenvaihdostilanteessa on hyvi keskustella siitd, mika on perheenjasenten
rooli ja asema niissi rakenteissa nyt ja tulevaisuudessa: miten perhe parhaalla
mahdollisella tavalla edistdid omistajastrategian toteutumista.

Jos padomistaja ja hallituksen puheenjohtaja tai toimitusjohtaja ovat sama hen-
kilo, niin paitokset syntyvit nopeasti. Toisaalta joustava ja nopea paatoksenteko
voi olla myo6s yksinvaltiutta, jossa yksi perheenjasen voi johtaa jopa pelolla tai
paatokset eivat ehka ole parhaita mahdollisia.

On tarkeéa, etta erityisesti ne perheenjasenet, jotka eiviat ole mukana yrityksen
hallinnossa, johdossa tai operatiivisissa tehtivissa, tietdvit, miten he voivat omis-
tajina vaikuttaa omistajastrategian muodostumiseen ja edistda sen toteuttamista.
Heilla pitaa olla riittavasti tietoa saatavilla yrityksen liiketoiminnasta omista-
jastrategisten paatosten tueksi. (May, 2017)

Kuka saa omistaa?

Ensisijaisesti omistajaperheen pitdi miettid, voiko perheyritystd omistaa muut-
kin kuin vain perustajan jalkelaiset alenevassa polvessa. Joissakin perheyrityk-
sissd omistajina saavat olla vain perheenjisenet, jotka tyoskentelevit perheyri-
tyksessa. Toisissa perheyrityksissd myos puolisot tai avainhenkilot saavat omis-
taa yrityksen osakkeita. Joissakin perheyrityksissi jatkajapolvi saa perhe-
yrityksen osakkeita, kun he tiyttivat 18 vuotta, toisissa taas lapsi saa osakkeita
jo syntyessdan. Perheyrityksen omistus jakautuu helposti enemmisté- ja vihem-
mistdomistajiin tai d4nivaltaisiin ja ddnivallattomiin omistajiin.

Perheenjasenet voivat toimia perheyrityksessd omistajina erilaisissa rooleissa.
Omistajan eri roolit vaikuttavat sithen, mitkd hinen tavoitteensa ovat, millainen
hinen sitoutumisensa yritykseen on, miten hin toimii ja vaikuttaa yrityksessa
seka mita lisdarvoa han tuo yritykselle. (Zellweger, 2017).
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Perheyrityksen jatkuvuudelle on tirkei, ettd omistajaperheesti joillakin on
vahintaan hallitseva rooli. Mitd enemmain omistajaperheessi on erilaisia omis-
tajarooleja, siti enemmain omistajien tavoitteet hajaantuvat. On olennaista, etta
yksi perheenjasen huolehtii niiden tavoitteiden selvittimisesti ja omistajastra-
tegian kokoamisesta. Hinti voidaan kutsua "omistuskaytintdjen omistajaksi”.
(Perheyritysten liitto, 2020)

Eri omistajaroolit vaativat erilaista osaamista. Hallituksen jaseneltid vaaditaan
enemman strategista ja yritystoiminnan osaamista kuin omistajalta, jolla ei ole
roolia yrityksen hallinnossa. On tirkeia, ettd omistajat tunnistavat oman omis-
tajaroolinsa ja sithen kohdistuvat odotukset ja vaatimukset. Henkil6ll4 voi olla
samaan tai eri aikaan useita eri omistajarooleja, jolloin voi syntya rooliristiriitoja.

Perheyritys on pulassa, jos omistajat puhuvat mieluummin oikeuksistaan kuin
velvollisuuksistaan. Omistajien velvollisuuksiin kuuluu kayttaytya omistajaroo-
lin mukaisesti. Passiivisen omistajan ei ole sopivaa olla suoraan yhteydessa toi-
mitusjohtajaan. Omistajien odotukset perheyritykselti ovat osa omistajatahdon
madrittelyd. Kaikkien omistajien pitdd ymmartii vastuunsa yrityksen toimin-
nan kehittimisesta ja uudistamisesta.

Perheyritys ansaitsee omistajat, jotka haluavat olla sen omistajia. Perheyrityk-
sen omistajuudesta ei saa muodostua vankilaa. Taman varmistamiseksi on hyva
luoda sddnnot ja toimintatavat, joilla perheyrityksen osakkeista paasee halutes-
saan eroon. Osakkeiden myyminen ei kuitenkaan saisi johtaa perhesiteiden kat-
keamiseen. Toisaalta omistajaperheessid on hyva myos keskustella siitd, mitka
ovat hyvia syitd luopua yritystoiminnasta kokonaan.

Perheyrityksissa omistusrakenteen hallintaan on kiinnitettdvi huomiota, jotta
omistus on halutuissa kdsissd myos tulevaisuudessa.

TUTKIMUSAINEISTO

Perheyritysten liitto toteutti kesilla 2020 jasenistolleen kyselyn, jonka tavoit-
teena oli selvittaa, miten perheyrityksissi keskustellaan omistajuudesta ja mita
merkitystd on omistajastrategialla perheyritysten jatkuvuudelle.

Kysely lahetettiin 450 perheyritykselle. Sithen vastasi 87 perheyrityksen omis-
tajaa, joten vastausprosentti oli 19 %. Vastaajat edustivat tasaisesti eri kokoisia
perheyrityksia (Kuvio 3). Vajaa kolmannes vastaajista edusti pienid yrityksia (lii-
kevaihto alle 10 miljoonaa euroa), reilu kolmannes keskisuuria yrityksia (liike-
vaihto 10-50 miljoonaa euroa) ja kolmannes suuria yrityksia (liikkevaihto yli 50
miljoonaa euroa).
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Perheen yhdessa omistaman yrityskokonaisuuden liikevaihto

Alle 10 M€ 28,7
10-50 M€ 37,9
yli50 M€ 33,3
% 20 40 60 80 100

Kaikki vastaajat (ka. 2,05, Hajonta: 0,7) (Vastauksia 87)

KUVIO 3. Taustatieto: Perheyrityksen koko.

Vaikka yritysten koossa liikevaihdolla mitaten oli eroja, omistajien lukumaara
jai alle 10 henkil66n 85 %:ssa kyselyyn vastanneista perheyrityksista.

Noin puolet perheyrityksista oli tehnyt vihintian yhden sukupolvenvaihdok-
sen (49 %) eli yrityksen johdossa oli toinen sukupolvi. 31 %:ssa perheyrityksia oli
jo tehty kaksi tai sitd useampi sukupolvenvaihdos. Perheyrityksisti 19 % oli viela
ensimmaisen sukupolven hallussa.

Vastaajat olivat kaikki omistajia, mutta heidan roolinsa yrityksessi kuitenkin
vaihteli. Melkein 90 % vastaajista oli hallituksen puheenjohtajia tai hallituksen
jasenia, 2/3 toimitusjohtajia ja reilu 40 % johtoryhmain jasenii (Kuvio 4). Vastaaja
sai valita kaikki roolit, jotka hanelld perheyrityksessa oli.

Vastaajan rooli

hallituksen puheenjohtaja 89,7
hallituksen jasen 89,7
toimitusjohtaja 66,7
johtoryhman jasen 43,7
% 20 40 60 80 100

KUVIO 4. Taustatieto: Vastaajan rooli.

Miksi omistajastrategia?

Kyselyn mukaan 60 % Perheyritysten liiton jasenyrityksista oli tehnyt omista-
jastrategian. 87 jasenyritysti oli tehnyt ensimmaisen omistajastrategiansa jo yli
5 vuotta sitten. Kolmasosa perheyrityksista paivittaa omistajastrategiaansa vuo-
sittain.

Melkein 60 % perheyrityksisti, joilla ei vield ollut omistajastrategiaa, oli kuiten-
kin suunnitellut sen tekemisti. Omistajastrategian tekeminen tuntuu tulevan
ajankohtaiseksi sukupolvenvaihdoksessa, kun seuraava sukupolvi on ottamassa
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vastuuta, omistajuus hajaantuu ja kaikki omistajat eivit endi ole operatiivisessa
toiminnassa mukana. Toisaalta omistaminen ja liiketoiminta voivat eriytya eri
yhtiéihin tai passiivinen holding-yhtié muuttua aktiiviseksi sijoitusyhtioksi ja
perheyhtioksi.

Omistajastrategia on yksi tapa vahvistaa perhemaisyyden tuomia kilpailuetuja
jatoisaalta hallita sen aiheuttamia haasteita perheyrityksen omistamiselle jajoh-
tamiselle. Kyselyn mukaan perheyritysten tirkeimmat syyt omistajastrategian
tekemiseen liittyiviat omistajaperheen ja yrityksen viliseen suhteeseen (Kuvio
5). Ne olivat:

1. omistajien yhteisen tahtotilan kirkastaminen

2. omistajuuden jatkuvuuden turvaaminen

3. omistajaperheen ja yritystoiminnan suhteen selkeyttdminen

Liiketoiminnan menestymisen kannalta on tirkeai, ettd omistajien pitkan tah-
tdiimen tavoitteet ovat yhdenmukaiset. Hallituksella ja johdolla on oltava myos
mahdollisimman selked kuva omistajien odotuksista ja tahtotilasta. Tama koros-
tuu erityisesti, jos perheelld on useampia liiketoimintoja, joissa on aktiiviset hal-
litukset.

Seuraavaksi tirkeimmat syyt liittyiviat omistajaperheeseen: konfliktien valtta-
miseen ja yhtendisyyden edistimiseen. Tama liittyy erityisesti suurempiin omis-
tajaperheisiin, joissa todenndkoisyys erilaisiin mielipiteisiin ja tahtotiloihin on
suurempi.

Miksi teitte omistajastrategian?
Yhteisen tahtotilan kirkastaminen 78,8

Omistamisen jatkuvuuden turvaaminen 51,9

Omistajaperheen ja yritystoiminnan 481
suhteen selkeyttaminen '

Konfliktien valttaminen 34,6

Omistajaperheen yhtenaisyyden edistaminen 30,8

Omistamme useampia yrityksia, jolloin

tarvitsemme omistajastrategian 212
Hallitus halusi omistajan tahtotilan kirjallisena 15,4
Omistuspohjan laajentuessa 96
se tuli tarpeelliseksi !
Jokin muu, mika 9,6
Muut sidosryhmat kaipasivat/suosittelivat 19
omistajan tahtotilan kirkastamista |
20 40 60 80 100

KUVIO 5. Miksi teitte omistajastrategian?
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Ne perheyritykset, joilla ei ollut omistajastrategiaa, eivitka viela olleet suunni-
telleet sen tekemistd olivat tyypillisesti yhden henkilon tai ydinperheen omis-
tuksessa tai yritys oli pieni. Omistajat olivat aktiivisesti mukana paivittiisessa
toiminnassa, jolloin omistajan tavoitteet nidkyivat yrityksen strategiassa. Paino-
piste oli enemmaén hallitustyon tehostamisessa. Niissa perheyrityksissi seuraava
polvi oli vieli alaikiisid. Toisaalta omistajastrategian voi myos kirjoittaa tuleville
sukupolville, jotta he paasevat tutustumaan edellisten sukupolvien ajatteluun.

Yhté tarkedd kuin omistajastrategian sisiltd on prosessi, jolla se saadaan aikaan.
Prosessin aikana perhe kehittaa keskiniistd viestintddnsa sekd ongelmanratkaisu-
ja paatoksentekokykyain. Prosessi tutustuttaa perheenjasenia ldhemmin toi-
siinsa, yrityksen historiaan ja nykypiivain, mika antaa paremmat edellytykset
tulevaisuuden rakentamiseen.

Perheyritysten liiton kyselyn mukaan yleisimmin aloitteen omistajastrategian
tekemisestd on tehnyt omistaja. Jatkajapolven aloitteesta omistajastrategia on
tehty joka kolmannessa perheyrityksessa. Vain joissakin perheyrityksissi omis-
tajastrategia on tehty hallituksen, johdon tai ulkopuolisen konsultin aloitteesta.

Vaikka aloitteentekijana omistajaprosessissa olisikin vain yksi omistaja, niin pro-
sessiin on hyva saada mukaan useampi, eri roolissa oleva perheenjasen. Pienemmissa
perheissi tima tarkoittaa koko perhettd, suuremmissa suvuissa kootaan tyéryhméa
tai se on omistajaneuvoston tehtavid. Omistajastrategiaa voidaan tyostid myos
osissa eri kokoonpanoilla. Talloin koko omistajaperhe sitoutuu paremmin pro-
sessiin ja perheyrityksen jatkuvuuden edistimiseen.

Perheyritysten liiton kyselyn mukaan perheyrityksissa yleisinta on, etta kaikki
omistajat osallistuvat omistajastrategiaprosessiin. Kahdessa kolmasosassa vas-
tanneista perheyrityksistd kaikki omistajat osallistuivat omistajastrategiaproses-
siin. Vain viidesosa perheyrityksista kaytti ulkopuolista asiantuntijaa omista-
jastrategiaprosessissa. Perheen ulkopuoliset hallituksen jasenet ja johto osallis-
tuivat prosessiin noin 10 %:ssa vastanneista perheyrityksista.

Vastausten mukaan omistajastrategiaprosessiin kannattaa varata aikaa. Puolet
vastanneista perheyrityksistad saivat omistajastrategiaprosessin paatokseen alle
vuodessa. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettid kerran tehty omistajastrategia olisi staat-
tinen. Kolmasosalla perheyrityksisti prosessi on kiynnissa koko ajan.

MENESTYMISEN EVAINA AVOIMUUS JA OSALLISTAMINEN

Omistajastrategianprosessin menestymisen kannalta tirkeimpana asiana pide-
tdan avoimia keskusteluja ja mahdollisimman monen omistajan osallistumisesta
prosessiin (Kuvio 6).
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Mika on omistajastrategiaprosessin onnistumisen kannalta tarkeaa?

Avoimet keskustelut 4,84
Mahdollisimman monen omistajan osallistuminen prosessiin 4,58
Selkea paatoksenteko 4,58
Prosessilla on sitoutunut vetaja 4,44
Muistioiden tekeminen kaikista keskusteluista 3,85
Riittavan pitkan ajan varaaminen prosessille 3.84
Viestinté eri sidosryhmille 3,67
Oikea keskustelufoorumi, esim. omistajaneuvosto 3.64
Muiden perheyritysten kokemuksien kuuleminen 3,53
Teemaan liittyvan kirjallisuuden lukeminen 3,41
Ulkopuolisen asiantuntijan kayttaminen prosessissa 3,12
Osallistuminen teemaan liittyviin valmennuksiin 3,08

KUVIO 6. Mik& on omistajastrategiaprosessin onnistumisen kannalta tarke&a?

Avoimet keskustelut ja osallistaminen ilman omistajastrategiaprosessin selkeda
vetdjai eivat valttamatta vie prosessia eteenpiin. Prosessin menestyminen vaa-
tii selkedd paatoksentekoa.

Oikea keskustelufoorumi, esimerkiksi omistajaneuvosto, koettiin tirkeAmmaksi
perheyrityksissa, joissa omistajia on enemman ja kaikki eivit mahdu “keittion
poydan” ymparille. Viimeistdin prosessin loppuvaiheessa omistajastrategia kan-
nattaa myos viestid eri sidosryhmille, erityisesti hallitukselle ja johdolle, jotta
he voivat tehdi omistajatahdon kanssa yhtenevia paitoksii. Jos yritykselld on
perheen ulkopuolisia omistajia, omistajastrategia on hyva soveltuvin osin vies-
tid heillekin.

Ulkopuolinen asiantuntemus ja apu (muiden perheyritysten kokemuksien kuu-
leminen, kirjallisuuteen tutustuminen, valmennus ja ulkopuolisen asiantunti-
jan kayttaminen) koettiin tarkedksi, mutta ehkid enemmankin taustoittajana.
Ilman omistajaperheen omaa aktiivista tekemistd omistajastrategia ei synny.
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OSAKASSOPIMUS JA PERHEEN PELISAANNOT

Omistajastrategian sijaan tai lisdksi perheyrityksissi on usein tehty myos osa-
kassopimus tai maaritelty perheen pelisidnnoét tai toimintatavat.

Omistajastrategia ei ole oikeudellinen sopimus. Oikeudellisesti velvoittavat asiat
kannattaa kirjata osakassopimukseen. Siihen ei kuitenkaan kannata kirjata asi-
oita, joita ehka halutaan tarkastella vuosittain. Listatussa perheyrityksessa kan-
nattaa keskustella porssisddntojen asiantuntijan kanssa, jajo hyvissa ajoin ennen
listautumista, kannattaako osakassopimusta tehdi ja millaisia asioita voisi ja kan-
nattaisi sopia.

Osakassopimus voidaan siten nihdé yhtend omistajastrategian osana tai sita tay-
dentavana laillisena sopimuksena. Nama kummatkin vahvistavat omistajien
keskinaista luottamusta. Jos sopimuksia noudatetaan, ne myos ennalta ehkéisevat
konflikteja.
Perheyritysten liiton kyselyn mukaan melkein kaikilla (88 %) omistajastrategian
tehneilld perheyrityksilli oli myos osakassopimukset. Joskus osakassopimus
myo6s korvaa omistajastrategian. 61 %:1la kyselyyn vastanneilla perheyrityksilla,
jotka eivit olleet tehneet omistajastrategiaa, oli osakassopimus.
Osakassopimuksen tarkoituksena on sopia omistajien keskiniisista oikeuksista
javelvollisuuksista seka heididn oikeuksistaan ja velvollisuuksistaan perheyrityk-
seen nihden. Osakassopimus ei ole julkinen asiakirja.
Osakassopimuksessa sovitaan usein seuraavista asioista:

1. Omistajien tavoitteet ja yhtion liiketoiminta

2. Omistuspohja (kuka saa omistaa)

3. Omistajien velvollisuudet (tyoénteko, rahoitus, salassapito,
kilpailukielto jne.)

4. Omistajien oikeudet (palkka/palkkio, tiedonsaanti).

5. Paatoksenteko (enemmistopadtokset, madraenemmistopaitokset,
veto-oikeudet, yksimieliset paditokset)

6. Osakkeisiin liittyvat asiat (luovutusrajoitukset ja -velvollisuudet,
etuosto-oikeudet, lunastushinta)

7. Sanktiot eli sopimussakot ja vahingonkorvaukset seka osakkeiden
myyntivelvollisuus, jos sopimusta on rikottu

8. Erimielisyyksien ratkaiseminen ja muut oikeudelliset asiat
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Omistajien olisi hyva myos laatia avioehtosopimus, joka koskee vahintddnkin
perheyrityksen osakkeita. Lisdksi monissa perheyrityksissid opastetaan omista-
jia tai tulevia omistajia laatimaan testamentti heti, kun he tulevat taysi-ikaisiksi.

Omistajilla voi olla ehtona, ettd osakkeiden myynnit ja lahjat seka perinnot eivat
ole avio-oikeuden alaista omaisuutta. Samoin ehtona voi olla etti, jos alaikai-
nen omistaja kuolee, osakkeet siirtyvat sisaruksille. Lisaksi mukaan otetaan usein
ehto, jonka mukaan perheyrityksen osakkeita ei saa antaa vakuudeksi.

Perheen kasvaessa, omistajuuden hajaantuessa ja yritystoiminnan monimut-
kaistuessa omistajaperheissa tulee yleensa tarve luoda perheen pelisidnnot tai
toimintaperiaatteet. Nama tiydentivat omistajastrategiaa tai ovat osa sita. Jois-
sakin perheyrityksissi nita kutsutaan perheen hyvéaksi hallintotavaksi.

Pelisdidntdjen ensisijaisena tavoitteena on edistdd perheen yhteniisyytta ja kes-
kiniista luottamusta sekd innostaa tulevia sukupolvia perheyrityksen omista-
miseen. Hajanainen perhe ennen pitkaa hajottaa myos yrityksen.

Pelisaantoja tarvitaan sithen, miten omistajaperhe toimii yhdessd ja miten omis-
tajaperhe voi osallistua perheyrityksen toimintaan. Vastauksia etsitdin esimer-
kiksi seuraaviin kysymyksiin:

» Kuka tekee paatoksia mistakin asioista?

e Miten paatokset toteutetaan?

¢ Kuinka perhe toimii yhdessa?

¢ Miten jatkajapolvea valmennetaan omistajuuteen?
*  Miten luopumisprosessi hoidetaan?

e Miten perheenjdsenia valitaan eri tehtaviin, miten heiti
arvioidaan ja miten heita palkitaan?

Perheen sddnnot ja toimintaperiaatteet kannattaa kirjata ennen kuin asia tulee
ajankohtaiseksijonkin haasteellisen tilanteen johdosta, esimerkiksi palkattaessa
perheenjisen perheyritykseen toihin. Kirjoitetut sddnnoét eivat anna aihetta tur-
hille odotuksille ja ehkaisevat siten konflikteja.

On erilaisia perheiti, joten on myos erilaisia perheen siant6ji ja toimintaperi-
aatteita. Niihin vaikuttavat perheen koko ja tarpeet, yrityksen toimiala ja toi-
mintaymparisto. Toiset sddnnot eivit ole toisia parempia, ei ole olemassa oikeita
vastauksia. Joskus toisten perheiden toimintaperiaatteista voi saada ideoita,
mutta tirkeintd on, etta perhe on miettinyt toimintaperiaatteet yhdessa ja nih-
nyt sopivaksi heidan perheensa tarpeisiin.

Toimintaperiaatteita laadittaessa on tasapainoiltava perheen ja yrityksen tarpei-
den valilla. Kiusalliset historian tapahtumat eivit saisi vaikuttaa periaatteisiin.
Esimerkiksi vuosia sitten perheyritysta johtanut kyvytén perheenjisen voi saada
aikaan sen, ettd perheenjasenen tyoskentelylle asetetaan liian korkeat kriteerit,
mika karkottaa osaavat perheenjiasenet muualle t6ihin.
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Tehtyja paatoksia pitdd kunnioittaa ja toimia niiden mukaisesti. PA4toksiin pitaa
kuitenkin aika ajoin palata ja tarkistaa, ovatko aikaisemmin tehdyt paatokset
viela tarkoituksenmukaisia. Tarkeinta on paattaa siitd, miten omistajaperhe tekee
paatoksid ja miten niitd voidaan tarvittaessa muuttaa.

Perheyrityksen toimintaperiaatteita voi myos ldhted tyostdmain Perheyritys-
ten liiton maarittelemien Omistajaperheen hyvien kaytantdjen (2020) pohjalta.
Kaytannot ovat:

L.

Omistajaperhe varaa aikaa ja resursseja omistuksensa hallintaan ja
johtamiseen.

Omistajaperhe madrittelee yhdessd omistamista ohjaavat arvot,
omistamisen tarkoituksen ja tavoitteet seki niaiden toteutumista
arvioivat mittarit. Muun muassa ndisti muodostuu omistajastrategia,
joka luo raamit hallituksen paatoksenteolle.

Omistajaperhe méiirittelee omistajuuden eri roolit vastuineen ja
mahdollisine palkkioineen. Rooleja ovat esimerkiksi operatiivinen
omistaja, hallinnossa vaikuttava omistaja, omistuskaytiantdjen omistaja
japassiivinen omistaja. Omistajaperhe pystyy kasitteleméaan perheen
yksittiisten jasenten roolimuutosten haasteet.

Omistajaperhe tiedostaa jasentensa kyvyt, kokemuksen ja motivaation
seka tukee heidan kehittymistadn sopiviin rooleihin.

Omistajaperhe tekee paatokset lapinakyvasti. Pidtoksentekoa varten
on selkedt prosessit, jotka mahdollistavat erilaisten mielipiteiden
esittimisen ja paatosten tekemisen.

Omistajaperhe altistaa perheen nuoret omistamiselle varhain, jotta
he ymmartivit perheyrityksen merkityksen perheen elimassa.

Omistajaperhe huolehtii omasta ja perheyrityksen jatkuvasta
uudistumisesta.

Omistajaperhe on valmis haastamaan olemassa olevaa omistajastrategiaa
ja miettimadin, onko omistajaperhe yritykselle paras mahdollinen
omistaja.

Omistajaperhe dokumentoi ja viestii kaytintonsa yhteisesti sovituille
tahoille.

10. Omistajaperhe toteuttaa yhdessa sopimansa kaytannot.

Jokaisen perheyrityksen kannattaa kayttaa aikaa sen miettimiseen, mitki kiy-
tinnot ja dokumentit ovat ajankohtaisia ja tuntuvat oikeilta juuri tindin. Niita
pitdd olla valmiita muuttamaan myos ajassa.
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OMISTAJASTRATEGIOIDEN SISALTO

Perheyritysten liiton kyselyn (2021) mukaan eniten omistajastrategioissa ote-
taan kantaa omistamisen yhteisiin arvoihin ja omistamisen tavoitteisiin
(Kuvio 7). Omistamisen tarkoitus ja osinkopolitiikka liittyvit omistamisen tavoit-
teisiin: miksi haluamme omistaa ja mitd haluamme yritystoiminnan tuottavan
omistajille.

Mihin kokonaisuuksiin omistajastrategianne ottaa kantaa?

omistamisen yhteiset arvot 67,3

omistamisen tavoitteet 65,4
omistamisen tarkoitus
osinkopolitiikka

omistusrakenne

omistamisen tulevaisuus

omistajan roolit

riskipolitiikka

omistajan oikeudet ja velvollisuudet
hallintaperiaatteet

omistajuudesta luopuminen

omistajien valmentaminen

muita asioita, mita

% 20 40 60 80 100

KUVIO 7. Mihin kokonaisuuksiin omistajastrategianne ottaa kantaa?

Yli puolet vastanneista perheyrityksisti myos maarittdi omistajastrategiassaan,
kuka saa omistaa. Joissakin perheyrityksissi vain yrityksessa tyossi olevat per-
heenjasenet voivat olla myo6s omistajia. Suuremmissa perheyrityksissi ehka
enemminkin halutaan eriytti yrityksen omistajuus ja tyossakaynti.

Puolet perheyrityksistd maarittivat jollain tasolla omistajastrategiassa omista-
jan rooleja, esimerkiksi missa eri rooleissa omistaja voi toimia, kuinka monta
eri roolia omistajalla voi olla, kenelle omistaja raportoi tyoskennellessaan per-
heyrityksessa jne.

Vahiten omistajastrategiat sisaltavat kannanottoja omistajuudesta luopumiseen
tai tulevien omistajien valmentamiseen. Nama kummatkin ovat asioita, joista
omistajaperheen kannattaa kuitenkin keskustella.
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MITEN VALMENTAA JATKAJIA?

Sukupolvenvaihdos ei onnistu ilman osaavia jatkajia. Yrittdjyyteen ja omista-
juuteen valmentaminen on jarjestelmallistd tyoti, jonka perusta on kasvatuk-
sen arkipaivaisissa tilanteissa lapsuudesta alkaen. Perheen arvomaailma ja kult-
tuuri valittyvat tuleville yrittajille ja omistajille puheilla ja teoilla: mika on arvo-
kasta ja millaista on toivottu kayttiytyminen. (Bork, 2008)

Jatkajapolven valmentaminen ei voi koskaan alkaa liian aikaisin. Vanhemmat
voivat valmentaa lapsiaan perheyrityksen jatkamiseen jo varhain. Hyvilla jat-
kajalla on terve itsetunto, jonka kehittymistd vanhemmat voivat tukea johdon-
mukaisella palkitsemisella ja palautteen antamisella sekd kuuntelemalla lasta. Jo
leikki-iasta ldhtien lapselle voi opettaa paatoksentekoa, virheisti oppimista ja
luoda onnistumisen kokemuksia.

Omistajaperheen tehtdvi on huolehtia, ettd perheyrityksen tulevat ja nykyiset
omistajat ovat motivoituneita ja osaavia toimimaan eri rooleissa. Jatkajaosaa-
minen on taitoja, tietoja ja asennetta. Se karttuu muodollisen ja epdmuodolli-
sen koulutuksen sekd perheyrityksessi ja sen ulkopuolella saatujen erilaisten
kokemusten kautta. Kokemusta omasta perheyrityksesta karttuu muun muassa
kesa- ja projektitoisti. Joissakin perheyrityksissa nuorilla on mahdollisuus tutus-
tua hallitusty6hon tarkkailijana tai varajasenena.

Muodollisen valmennuksen teemat liittyvat perheyrityksen liiketoimintaan,
hallitusty6hon ja omistajuuteen. Valmennuksien sisallot riippuvat jatkajien tule-
vista rooleista. Olisi hyvd miettid jatkajien polku eri tehtdviin ja niihin tarvit-
tava osaaminen.

Hyvia tapoja oppia ovat myo6s keskustelut toisten perheyritysten omistajaper-
heiden kanssa, perheyrityskonferenssit Suomessa ja maailmalla. Ei kannata
myo6skadn unohtaa omistajien keskusteluja ja yhteisia tapaamisia oman perhe-
yrityksen tilintarkastajan, johdon ja hallituksen jasenten kanssa. Myo6s Perhe-
yritysten liiton valmennukset ovat hyvé tapa valmentaa tulevia omistajia.

Omistajaperheelld olisi hyva olla suunnitelma, miten eri rooleihin omistajia val-
mennetaan. TAma vaatii aikaa ja rahaa. Keskustelua jatkajien toiveista, kiinnos-
tuksen kohteista ja kehittymismahdollisuuksista olisi hyva kdaydai saannollisesti.

Perheyrityksissa keskitytdan useammin jatkajien valmentamiseen kuin luopu-
misen valmentamiseen. Tatdkin olisi hyva miettid yhdessi: milloin ja miten luo-
puminen omistajuudesta ja johtajuudesta tapahtuu, jotta perheyrityksen jatku-
vuus turvataan sekid miten muu perhe voi tukea luopujaa uudessa roolissa.
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Artikkelin tavoitteena oli:

* kertoa omistajastrategian merkityksesti sukupolvenvaihdoksessa
* avata omistajastrategian sisaltod
¢ kuvata onnistunutta omistajastrategiaprosessia.

Sukupolvenvaihdos on perheyrityksessd murrostilanne, jossa muutoksia tapah-
tuu omistajuuden lisaksi tyypillisesti myos yrityksen johdossa ja johtamisessa.
Talloin on tarkead, ettd kaikilla toimijoilla on yhteinen nikemys siitd, mita omis-
tajat yrityksen toiminnalta odottavat ja miten he haluavat yhdessa siihen vai-
kuttaa.

Artikkelin aineistona on Perheyritysten liiton vuonna 2020 jasenistolleen tekema
kysely. Kyselyyn vastasi 87 perheyritysta, joista 60 % oli tehnyt omistajastrate-
gian. 37 jasenyritystd oli tehnyt ensimmaisen omistajastrategiansajo yli 5 vuotta
sitten. Kolmasosa perheyrityksistd paivittia omistajastrategiaansa vuosittain.

Kyselyn perusteella jatkajapolven aloitteesta omistajastrategia on tehty joka kol-
mannessa perheyrityksessa. Tama viittaa sithen, ettd omistajastrategian tekemi-
nen on ajankohtaista sukupolvenvaihdoksessa.

Kyselyn mukaan perheyritysten tairkeimmat syyt omistajastrategian tekemiseen
ovat: omistajien yhteisen tahtotilan kirkastaminen, omistajuuden jatkuvuuden
turvaaminen ja omistajaperheen ja yritystoiminnan suhteen selkeyttiminen.
Namai ovat teemoja, jotka nousevat esiin sukupolvenvaihdoksessa, jolloin seu-
raava sukupolvi on ottamassa vastuuta, omistajuus ehka hajaantuu enemman ja
kaikki omistajat eivat endi ole operatiivisessa toiminnassa mukana.

Sukupolvenvaihdoksen onnistumisen ja lilketoiminnan menestymisen kannalta
on tarkedd, ettd omistajilla on yhteinen visio tulevaisuudesta ja yhteiset pitkidn
tahtidimen tavoitteet. Eniten omistajastrategioissa otetaankin kantaa omistami-
sen yhteisiin arvoihin ja omistamisen tavoitteisiin.

Yli puolet vastanneista perheyrityksistd myo6s maarittivat omistajastrategias-
saan, kuka saa omistaa. Tama kysymys on olennainen sukupolvenvaihdoksessa.
Joissakin perheyrityksissd vain yrityksessa tyossa olevat perheenjasenet voivat
olla omistajia. Suuremmissa perheyrityksissa ehkd enemminkin halutaan eri-
yttidd yrityksen omistajuus ja tyossakaynti.

Puolet perheyrityksistd maarittavat jollain tasolla omistajastrategiassa omista-
jan rooleja, esimerkiksi missi eri rooleissa omistaja voi toimia, kuinka monta
eri roolia omistajalla voi olla, kenelle omistaja raportoi tyoskennellessian per-
heyrityksessa jne.
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Viahiten omistajastrategiat sisaltavat kannanottoja omistajuudesta luopumiseen
tai tulevien omistajien valmentamiseen. Nima kummatkin ovat sukupolven-
vaihdokseen liittyvid teemoja, joista omistajaperheen olisi hyva keskustella
entisti enemman.

Jokainen omistajaperhe ja yritys ovat erilaisia. Jokainen sukupolvenvaihdos on
erityinen, joten omistajastrategiatkin ovat erilaisia. Ratkaistavat kysymykset ovat
kuitenkin pitkalti samanlaisia.

172



Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 2: Kohti omistajanvaihdosta

LAHTEET

Aronoff, C. E., & Ward, J. L. (2011). Family business ownership how to be an effective shareholder.
Palgrave MacMillan.

Baron, J., & Lachenauer, R.(2021). Family business handbook: How to build and sustain a successful,
enduring enterprise. Harvard Business Review Press.

Bork, D.(2008). The little red book of family business. Sampson Press
Elo-Parssinen, K., & Talvitie, E.(2010). Perheyritys on enemmdn. WSQYPro.

Frank, H., Kessler, A., Rusch, T., Suess-Reyes, J., & Weismeier-Sammer, D.(2017). Capturing the
familiness of family businesses: Development of the family influence familiness scale (FIFS).
Entrepreneurship Theory and Practice, 41(5), 709-742.

Koeberle-Schmid, A., Kenyon-Rouvinez, D., & Poza, E. J.(2014). Governance in family enterprises,
maximizing economic and emotional success. Palgrave MacMillan.

Luoma, T.(2018). Osaava omistaja - Hyvdn omistamisen kdsikirja. Aima Talent.
May, P.(2017). The owner strategy in a family business. Murmann Publishers GmbH.

Pendercast, J. M., Ward, J. L., & Brun de Pontet, S.(2011). Building a successful family business
board. Palgrave MacMillan.

Perheyritysten liitto. (2021). Omistajastrategia perheyrityksessd.
https://issuu.com/perheyritys/docs/omistajastrategia_2021_web

Perheyritysten liitto. (2020). Omistajaperheen hyvit kdytdnndt.
https://issuu.com/perheyritys/docs/omistajaperheenhyva_tka_yta_nno_t.pdf

Zellweger, T.(2017). Managing the family business - Theory and practice. Edward Elgar.

173


https://issuu.com/perheyritys/docs/omistajastrategia_2021_web
https://issuu.com/perheyritys/docs/omistajaperheenhyva_tka_yta_nno_t.pdf

Hallituksen rooli
omistajanvaihdoksessa

Tuuli Ikdheimonen, tutkijatohtori, KTT, LUT-yliopisto
Tarmo Soronen, yritysvalmentaja, Yritysvalmennus Tarmo
Timo Pihkala, professori, KTT, LUT-yliopisto

Marita Rautiainen, tutkijaopettaja, KTT, LUT-yliopisto



JOHDANTO

Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 2: Kohti omistajanvaihdosta

Tassa artikkelissa tarkastelemme hallituksen osallistumista omistajanvaihdok-
seen ja omistajanvaihdosprosessin eri vaiheisiin. Artikkelissa pyritian huomi-
oimaan mahdollisuuksien mukaan seki ostavan etti myyvan yrityksen nako-
kulmat suunnittelusta yrityskaupan toteutukseen asti. Lisaksi perheyritysten
omistajanvaihdoksia ja hallituksen roolia niissi kasitellidn omana osionaan.
Omistajanvaihdoksiin liittyviin juridisiin ja taloudellisiin nikékulmiin (esimer-
kiksi arvonmaéritykseen tai sopimusoikeudellisiin seikkoihin) seka itse omista-
janvaihdosprosessiin tai sen yksityiskohtaisiin vaiheisiin ei menné viittausta
syvemmalle.

Yrityskaupan ja omistajanvaihdoksen suunnitteluun ja toteutukseen vaikuttavat
merkittavasti yritys- ja tilannekohtaiset tekijat. Hallituksen rooli yrityskaupassa
riippuu paljon siitd, kuinka strateginen osto on kyseessa, kuinka suuria yritys-
kaupan osana olevat yritykset ovat sekid kuinka paljon yrityksen johdossa on
yrityskauppaan liittyvad osaamista ja kokemusta. TAmin vuoksi luvussa lapi-
kaytyja hallituksen tehtivid voidaan pitdd lahinna ehdotuksina, joiden soveltu-
vuutta tulee tarkastella yrityksen tarpeen ja tilanteen mukaan. Ensisijaisena
tarkastelun kohteena tassi luvussa ovat kuitenkin ei-listautuneet pk-kokoluo-
kan yritykset.

Omistajanvaihdosta voidaan ajatella prosessina tai kertaluontoisena tapahtu-
maan. On kyse kummasta tahansa tarkastelutavasta, omistajanvaihdokseen liit-
tyy lukuisia vaiheita ja toimenpiteitid. Esimerkiksi Erkkila (2001) jakaa yritys-
kaupan neljaan vaiheeseen, joita ovat yrityskaupan strategisten perusteiden maa-
rittiminen, mahdollisten ostokohteiden kartoitus, itse yrityskauppavaihe seka
yrityskaupan yhdistiminen eli integraatio. Myyjian nikékulmasta vastaavat vai-
heet ovat esimerkiksi yrityksen myyntitavan valinta, yrityskauppavaihe seka
integraatio (Katramo ym., 2013).

Seka ostajan ettd myyjan nakokulmasta yrityskaupan syyt ovat (tai niiden tulisi
olla) strategisia (Katramo ym., 2013). Strateginen ldhtokohta korostaa hallituk-
sen roolia paitsi valttdmattémien juridisten paatosten tekijaind, myos kriittisena
lisdresurssina ja keskeisena yrityskaupan suunnitteluun, valmisteluun ja toteu-
tukseen liittyvina toimijana.

Omistajanvaihdoksessa epdonnistumisen syyksi on usein havaittu epdonnistu-
minen omistajanvaihdosprosessin johtamisessa. Epdonnistuminen omistajan-
vaihdoksen valmisteluvaiheessa saattaa myos estda integraatiovaiheen onnis-
tumisen (Very & Schweiger, 2001). Tama edelleen tukee nikemysta siiti, ettd
vaihdoksen tueksi tarvitaan tahoa, joka koordinoi ja jolla on riittavit valtuudet
koordinoida vaihdosprosessin sujuvuutta sen alusta loppuun. TAma tehtava on
usein annettu hallitukselle, jolle se voi my6s luontevasti kuulua. Vaitimme kui-
tenkin, ettd useissa tapauksissa yrityksen hallituksen hyédyntidminen ja jopa
hallituksen tehtivien maarittiminen omistajanvaihdoksen eri vaiheissa on
jatetty liian vahélle huomiolle seka tutkimuksessa ettd kiytannossa.
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Perheyrityksille ominaista on mm. omistuksen keskittyminen, omistuksen pit-
kéjanteisyys ja jatkuvuus. Sukupolvenvaihdos onkin yksi perheyrityksia mia-
rittivistd ominaisuuksista (esim. Churchill & Hatten, 1987). Perheyritysten osalta
hallituksen merkitys onnistuneen sukupolvenvaihdoksen taustalla on tunnis-
tettu ja hallituksen osallistumisen onkin katsottu edistavan sukupolvenvaihdok-
sen onnistumista (Landsberg, 1988; Brun de Pontet ym., 2007; Ahmad & Yaseen,
2018). Tarkastelu on kuitenkin melko pitkalle keskittynyt hallituksen koostu-
muksen tai hallitusprosessien analysointiin, joskin my6s hallituksen osallistu-
minen seuraajavalintaan sekd sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun ja toteu-
tuksen valvontaan on kiinnostanut tutkijoita (Le Breton-Miller ym., 2004).

Hallituksen tehtivat on maaritelty osakeyhtidlaissa hyvin valjasti. Lain mukaan
hallituksen tulee huolehtia yhtidén hallinnosta ja sen toiminnan jarjestamisesti
yleistoimivaltaa kiyttien ja vastata siitd, ettd yhtion kirjanpidon ja varainhoi-
don valvonta on asianmukaisesti jarjestetty (OYL 6 luku 2§). Lisdksi hallitus valit-
see ja erottaa toimitusjohtajan ja paattdi hanen palkitsemisestaan (OYL 6 luku
208). Varsinaista hallituksen kdytidnnon tyo6ta tai sen sisaltoa osakeyhtidlaki ei
sen sijaan madrittele ja hallituksen toimintaan liittyen onkin sdidetty lahinna
siitd, ettd hallitus ei saa tehda yhtidjarjestyksen tai osakeyhtiolain vastaisia paa-
toksid. Ndin ollen hallituksen hyédyntidminen tai hyddyntdmatta jaittiminen esi-
merkiksi omistajanvaihdostilanteessa on pitkille yrityksen ja etenkin sen omis-
tajien paatettavissa.

Hallitukselle tunnistettuja tehtavia pk-yrityksessi ovat esimerkiksi toimitusjoh-
tajan (tai omistajajohtajan) tukeminen, tdydentivian osaamisen tuominen yri-
tykseen, yrityksen johdon neuvominen oman osaamisalueen puitteissa seka
strategian kehittdmiseen osallistuminen (esim. Gabrielsson & Huse, 2017). Yksit-
tainen hallituksen jisen voi tuoda yritykseen omaa erityisosaamistaan ja toimia
esimerkiksi johdon neuvonantajana myos hallituksen kokousten ulkopuolella
sovittujen pelisddntojen puitteissa. Kyseiset tehtavat ovat arvokkaita myos omis-
tajanvaihdoksen yhteydessa.

Tassa artikkelissa on hyoédynnetty Etela-Karjalan alueella toteutettuja omista-
janvaihdoksen lapikidyneiden yrittajien haastatteluita sekd omistajanvaihdosa-
siantuntijan huomioita omistajanvaihdosprosessien kulusta ja koetuista haas-
teista. Seuraavien kappaleiden huomiot pohjautuvat seka aiempaan kirjallisuu-
teen ettid haastatteluissa esiinnousseisiin huomioihin hallituksen roolista
omistajanvaihdosten suunnittelussa, toteutuksessa ja yritysten toiminnan jatka-
misessa omistajanvaihdoksen jilkeen.

HALLITUS OMISTAJANVAIHDOKSESSA: 0STAJAN NAKOKULMA

Ostajan ndkokulmasta omistuksenvaihdoksessa on tunnistettavissa vahintaan
nelja kriittista vaihetta: yrityskaupan strategisten perusteiden méairittaminen,
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mahdollisten ostokohteiden kartoitus, varsinainen yrityskauppavaihe seki yri-
tyskaupan yhdistiminen eli integraatio (Erkkila, 2001).

Yritysoston suunnittelu lihtee usein ostavan yrityksen strategisista tarpeista, jol-
loin tarve yritysostolle tunnistetaan yrityksen strategiatyon yhteydessa yrityk-
sen ylimman johdon ja hallituksen toimesta. Aloite yrityskauppaan voi kuiten-
kin tulla my6s omistajalta tai yrityksen operatiiviseen toimintaan osallistuvilta,
henkil6sté mukaan lukien. Hallituksen analysointikyky ja kriittinen ajattelu sekd
palautteenantokyky tulevat kaksisuuntaisessa tarkastelussa erityisesti arvoonsa.
Ennen ostopiitostd yrityksen tulee madritelld vahintdin oston tavoitteet seka
varmistaa etti edellytykset yritysoston toteutukselle ovat olemassa. Samoin
omistajan tavoitteet seki ostolle ettd yrityksen kehittamiselle tulee tunnistaa ja
kayda lapi. Keskustelu voidaan kiyd4, ja usein myos paatokset kyseisista linja-
uksista tehdi, hallituksessa.

Kun yrityksen strategiaa lahdetidan toteuttamaan yrityskaupan avulla, on 1aht6-
kohtana huolellinen yrityksen strategisten tavoitteiden maarittely sekd pohdinta
siitd, ovatko tavoitteet saavutettavissa yrityskaupan avulla. Koska yrityskaupan
toteuttamiseen on tarjolla runsaasti ulkopuolista asiantuntemusta, mutta yri-
tyksen strategiset ratkaisut lahtevat yrityksesta itsestdan, voi tatd vaihetta syys-
takin pitad yhtend merkittivimmista hallitukselle kohdistuvista tehtivista omis-
tajanvaihdosprosessin/ yrityskaupan aikana. Mikili yritysosto tuntuu soveltu-
valta ratkaisulta, on seuraavana askelena pohtia yrityskaupalle ja ostettavalle
yritykselle asetettavia kriteereitd, joiden maérittelylld varmistetaan ostettavan
yrityksen soveltuminen ostavan yrityksen strategisten tavoitteiden tayttimiseen
(Katramo ym., 2013). Etenkin integraatiovaihetta ajatellen ostavan yrityksen hal-
lituksen on tarkeata tarkastella myos sitd, minkilaisen omistajatahdon pohjalta
ostettava yritys on ollut olemassa ja linjautuvatko ostettavan yrityksen omista-
jien arvot ostajan arvoihin. Kriteerien miarittimisen jilkeen seuraa kohteiden
etsintd ja potentiaalisten kohteiden valinta. Myos tassi vaiheessa hallituksella
voi olla vahintdin keskusteleva ja rakentavasti kriittinen rooli vaihtoehtojen tar-
kastelussa ja nakokulmien etsinnassa.

Hallituksen lakisditeinen tehtiva yrityksen hallinnon ja toiminnan jarjestimi-
sestd on keskeinen myos yrityskauppaa suunniteltaessa ja toteutettaessa. Osal-
taan nama tehtavat sisaltyvat Katramon ym. (2013) esille nostamaan transaktio-
rakenteen suunnitteluun, johon kuuluvat esimerkiksi kirjanpitokaytantojen sel-
vittaminen, riskien arviointi, rahoitustarpeen maérittely, tulevat
investointitarpeet konserni- ja pAdomarakenteessa sekd omistukseen ja sen muu-
toksiin liittyvien seikkojen kuten varojen jakoon ja omistuksesta irtautumiseen
liittyvat asiat. Suuremmissa yrityksissd varsinaiset kauppaneuvottelut ja niihin
liittyvat vaiheet (esim. due diligence, esisopimukset) ohjataan asioista vastaa-
ville tahoille ja asiantuntijoille. Pienemmissi yrityksissi ostoprosessia saattaa
hoitaa hallitus ja etenkin hallituksen puheenjohtaja yhdessa esimerkiksi toimi-
tusjohtajan ja valittujen asiantuntijoiden kanssa.
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Integraatiovaihetta voidaan pitdi yhtena kriittisimmista ja samalla monimut-
kaisimmista omistajanvaihdosprosessin vaiheista. Monimutkaisuuden mini-
mointi ja onnistumismahdollisuuksien maksimointi edellyttdvat integraatio-
strategiaa, jossa miaritellidn keskeisimmat toimenpiteet ja onnistumismittarit
(esim. Steigenberger, 2016). Integraatiostrategian laatiminen tai vihintaan sen
hyvéaksyminen ja toteutuksen seuranta voi kuulua hallitukselle. Integraation laa-
juus voi vaihdella mittavista, koko liiketoiminnan integroinneista suppeampiin,
osakokonaisuuksien (kuten raportointijarjestelméan) integrointiin. Keskeisti on
kuitenkin sekd integraation laajuuden, ajallisen keston ettd integraatioprosessin
suuntaviivojen miarittiminen jo yrityskaupan suunnitteluvaiheessa. Tassi teh-
tavassa hallituksella voi olla merkittiva rooli integraation eri osa-alueiden tavoit-
teiden maarittelyssi (Jokinen, 2022).

Paitelmii

» Mita strategisempi yritysosto on kyseessi, sitd varmemmin
hallitukselle on keskeinen rooli prosessissa.

*  Mitd enemman hallituksessa on yrityskauppoihin liittyvaa osaa-
mista, sitd todenniakoisemmin yritys hakeutuu yritysostoihin.

» Hallituksen rooli korostuu erityisesti yrityskaupan tavoitteiden,
kriteerien ja odotettavissa olevan synergian maarittdmisessa.

HALLITUS OMISTAJANVAIHDOKSESSA: MYYJAN NAKOKULMA

Myyjan nakoékulmasta omistajanvaihdoksen vaiheita ovat esimerkiksi yrityksen
myyntitavan valinta, yrityskauppavaihe seki integraatio (Katramo ym. 2013).
Yrityskaupan kohteena olevan yrityksen hallitukselle on myds osoitettavissa
merkittavia tehtavid. On huomioitava, ettd monet niistd tehtavista, joilla halli-
tus voi edesauttaa tehokasta ja myyjalle suosiollista yrityskauppaprosessia, koh-
dentuvat jo yrityskauppaa edeltdvaan aikaan. Riittdvan ajoissa ennen omistajan-
vaihdosta aktivoitu hallitus voikin olla merkittivassi roolissa kehitettdessa yri-
tyksen kannattavuutta tai hiottaessa prosessien tuottavuutta. Hallitusjdsenen
rekrytoinnilla yritykseen voidaan saada tarvittavaa lisiosaamista — halutaan sita
sitten omistajanvaihdokseen tai yrityksen kehittimiseen liittyen. Ja viela, tar-
koituksenmukaisesti koottu hallitus voi itsessddan luoda yrityksestd uskottavaa
kuvaa mahdollisille ostajaechdokkaille. On kuitenkin huomattava, ettd hallitus
itsessadn ei valttdmatti edistd omistajanvaihdoksen tavoitteiden toteutumista,
vaan hallituksen on kyettavi vastaamaan juuri nimenomaisen yrityksen ja omis-
tajanvaihdostilanteen tarpeisiin (Redor, 2016).

Hallitus voi jo ennen myyntipditoksen syntymisti nostaa aktiivisesti esille yri-
tyksen toimintaympdristdssi, toimialalla ja markkinoilla tapahtuvia muutoksia
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jatrendeja ja sparrata omistajaa erilaisista vaihtoehdoista yrityksen tulevaisuutta
koskien. Tama edellyttidd yleensd omistajan tahtotilan tuntemista ja selkedi vies-
timista sekd korostaa omistajan ja hallituksen vuoropuhelun merkitystd. Kun
omistajan myyntihalukkuus on selva, hallituksen jasenet tai hallitus kollektii-
vina toimitusjohtajan tukena voivat pyrkia tunnistamaan potentiaalisia ostaja-
ehdokkaita. Tama puolestaan edellyttda oman aseman ja omien vahvuuksien
tunnistamista markkinoilla ja myo6s niiden esiin nostamista soveltuvilla fooru-
meilla. Selked, perusteltu ja tarkoituksenmukaisesti dokumentoitu strategia on
my0s keino luoda uskottavuutta omistajanvaihdostilanteessa. Hallituksen teh-
tavana onkin huolehtia, etta strategia on selked ja yrityksen kilpailukykytekijat
on helppo kommunikoida mahdolliselle ostajachdokkaalle. Yht4 lailla yrityk-
sen myyntikuntoisuuden varmistamiseen liittyy esimerkiksi liiketoiminnan
rakenteiden ja sisiltojen selkiyttdminen, talouden tasapainotus ja yrityksen vas-
tuiden selked maarittely.

Eras keskeisimmista toimista, joilla hallitus voi edesauttaa seka yrityksen houkut-
televuutta mahdollisten ostajien silmissi ettd edistidd yrityskauppaprosessin suju-
vuutta, on huolehtia siita, etti yrityksen hallinto ja toiminta on asianmukaisesti
hoidettu ja dokumentoitu (Katramo, 2013). Se, miti tama sisalta, on pitkalti riip-
puvainen yrityksesti ja sen toiminnan luonteesta. Se voi merkita lapinakyvyytta
paatdksenteossa ja/tai se voi merkita sitd, etta yritys pystyy osoittamaan kaytto-
oikeuden lisenssinalaiseen toimintaan. Koska vaihtelu voi yrityskohtaisesti olla
suurta, on hallituksen oltava hyvin perilld kunkin toimialan tai yrityksen tarpeista
ja niitd koskevista sdidnnoistd, saadoksista ja pykalista. Varsinaiseen yrityskaup-
paan liittyen, hallitus usein paittda kaupan tyypin omistajan tahtotilaa noudat-
taen. Hallituksesta nimetty henkild, usein hallituksen puheenjohtaja, voi myos
edustaa yritysta yrityskauppaprosessiin liittyvissi neuvotteluissa.

Paatelmia

¢ Myyvin yrityksen kannalta yrityksen arvoon liittyvat tapahtumat
madrittyvat valtaosin ennen yrityskauppaa.

e Hallitus voi ohjata yrityksen kehittamistd myyntikuntoon.

e Voidakseen ohjata yrityksen myyntikuntoon laittamista ja yritys-
kauppaa hallitus tarvitsee ohjeekseen selkedsti maaritellyn ja
viestityn omistajatahdon.

PERHEYRITYKSEN SUKUPOLVENVAIHDOS

Omistajanvaihdoksen nidkdkulmasta perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa
on yhtenevia piirteitd muihin omistuksenvaihdoksiin. Perheyritysten ominais-
piirteet, esimerkiksi, useamman sukupolven liasniolo yrityksessi seka toimin-
nan jatkuvuus ja pitkdjanteisyys nostavat kuitenkin esille myos erityisesti per-
heyrityksille ominaisia haasteita tai tilanteita sukupolvenvaihdoksessa. Niin
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ollen myos hallitukselle tulee mahdollisuuksia tukea sukupolvenvaihdosta néista
perheyrityksen ldhtokohdista kasin.

Perheyrityksen sukupolvenvaihdokset ovat usein pitkié, useiden vuosien mit-
taisia prosesseja, ja ne jakautuvat tyypillisesti omistuksen- ja johtajuuden vaih-
dokseen (Churchill & Hatten, 1987). Nima kaksi vaihetta voivat olla paillekkai-
sid tai ne voivat toteutua eri aikaan tai eri pituisen ajanjakson kuluessa. Omis-
tuksenvaihdoksessa madiritelladn perheyrityksen omistajapohja seka
omistuksensiirron kdytinnon toteutus ja ajoitus. Johtajuudenvaihdoksessa sen
sijaan osoitetaan perheyritykselle uusijohtaja sekd maaritellaan johtamisen vaih-
doksen ajankohta ja prosessi sekd muutokset, joita johtamisen vaihdos aiheut-
taa yrityksen toimintaan, johtamiseen ja hallintoon. (Griffeth ym., 2006)

Le Breton-Miller ym. (2004) jakavat perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen nel-
jian vaiheeseen. Ensimmaisessd vaiheessa luodaan nikemys keskeisisti suku-
polvenvaihdosta ohjaavista sidnnoéista ja toimista. Naihin kuuluvat esimerkiksi
visio yrityksen tulevaisuudesta, yhteiset sidnnot osallistujien valinnasta, koulu-
tuksesta ja rooleista sekd hahmotelma prosessin suunnittelusta ja toteutuksesta.
Toinen vaihe keskittyy mahdollisten jatkajien kouluttamiseen ja perehdyttami-
seen. Kolmannessa vaiheessa tehdain paatos jatkajasta, mutta myods muista yri-
tyksen avainhenkildistd. Lopulta neljannessi vaiheessa toteutetaan varsinainen
vallan (ja varallisuuden) siirto.

Perheyrityksessi hallituksen omistajanvaihdokseen liittyvat tehtavat alkavat
usein jo ennen varsinaisen sukupolvenvaihdoksen kidynnistymista. Hallituksen
tehtdvana, niin perheyrityksissa kuin muutenkin, on varmistaa, ettd yrityksessa
on olemassa oleva seuraajasuunnitelma. Perheyrityksessa timéa hallituksen teh-
tava voidaan laajentaa koskemaan laajemmin yrityksen jatkuvuuden suunnitte-
lua. Hallitus voi my®ds toimia aloitteentekijani sukupolvenvaihdoksen kaynnis-
tamisessa esimerkiksi esittimalla seuraajasuunnittelun aloittamista. Hallituksen
tulisi tukea perheyrityksen sukupolvenvaihdosta alusta loppuun asti. Sukupol-
venvaihdoksessa hallituksen tehtavat voivat kohdentua yrityksen keskeisiin sidos-
ryhmiin (esimerkiksi perheenjiseniin ja omistajiin), liiketoiminnan edellytys-
ten turvaamiseen prosessin aikana seka jatkajan ja luopujan tukemiseen.

Sukupolvenvaihdoksen aikana yritys on monella tapaa haavoittuvainen. Elakoi-
tyvan johtajan mukana saattaa elakoityd myos joukko yrityksen muita avain-
henkil6ita tai koko sukupolvi (valitusta toteutustavasta riippuen), uusi johtaja
hakee vield paikkaansa ja kdytannot ja rakenteet saattavat uudistua radikaalisti-
kin. Hallituksen keskeinen tehtava sukupolvenvaihdoksessa onkin huolehtia yri-
tyksen toimintaedellytysten ylldpitdmisestd. Talloin jatkajavalinnan lisaksi kes-
keisimmait avainhenkilévalinnat voidaan ottaa hallituksen asialistalle. My®0s tie-
donkulun jarjestiminen ja tiedon siirto luopujalta jatkajalle on keskeista
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yrityksen toiminnalle. Hallitus ottaakin kantaa tiedonsiirron toteuttamiseen
usein jo sukupolvenvaihdossuunnitelmaa laatiessaan. Hallitus my6s valvoo yri-
tyksen taloudellista tilaa yhdessa jatkajan kanssa seké kiinnittda huomion kes-
keisiin poikkeamiin. (Ikiheimonen, 2014)

Hallitus edustaa ensi sijassa yritystd. Hallituksen tulee siis varmistaa my®os, ettd
sukupolvenvaihdoksessa luopuvan sukupolven saama korvaus ei kohtuuttomasti
rasita yrityksen toimintaedellytyksid tulevaisuudessa. Taman tehtivan toteut-
taminen vaatinee kuitenkin ulkopuolisen hallituksen jasenen tai jasenia.

Eras tapa arvioida perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen onnistumista on arvi-
oida perheen kokemaa tyytyviisyytti sukupolvenvaihdoksen prosessiin ja tulok-
seen (Sharma ym., 2001). Koetun tyytyviisyyden kannalta keskeistd on paitsi
kaikkia osapuolia tyydyttivan taloudellisen tuloksen l6ytidminen, myos per-
heenjasenten henkisen hyvinvoinnin turvaaminen. Perheyrityksen hallitus voi-
kin toimia valittajan roolissa perheyrityksen eri sukupolvien ja perheenjisen-
ten sekd perheen ja muiden omistajien valisten mahdollisesti eridvien intres-
sien valilla. Kaytannossa tdma voi tarkoittaa esimerkiksi hallituksen
puheenjohtajan aktiivisempaa roolia tiedonkulun varmistajana ja vuoropuhe-
lun yllapitijana. Hallitus voi my0s pyrkiid luomaan harmoniaa ja tasapainoa per-
heiden ja perheenjasenten vilille edistdiméalld sukupolvenvaihdosta ohjaavien
sdantdjen ja periaatteiden kehittimista. (Ikiheimonen, 2014)

Hallituksen ilmeinen tehtava sukupolvenvaihdoksessa on jatkajan valinta ja kou-
luttaminen (Le Breton-Miller ym., 2004). Hallitus méiarittelee askelmerkit suku-
polvenvaihdoksen toteuttamiselle. Erdana keskeisimmista hallituksen tehtavista
sukupolvenvaihdoksessa ndyttaytyy kuitenkin jatkajan valinta ja kouluttaminen
perheyrityksen jatkajaksi. Hallitus voi osallistuu jatkajan valintaan joko aktiivi-
sesti vaihtoehtoja pohtien tai valinnan hyvaksyen. Jatkajan tai jopa jatkajasuku-
polven perehdyttimisessa hallituksella ja hallitustoimintaan osallistumisella on
myos usein merkittiva rooli.

Hallituksella, ja usein etenkin hallituksen puheenjohtajalla on my6s keskeinen
rooli jatkajan tukemisessa sukupolvenvaihdoksen aikana tai sen jialkeen. Usein
jo mahdollisuus keskustella yrityksen asioista on merkittava tukijatkajalle. Hal-
litus voi ottaa vahvan roolin paitsi strategian hyvaksymisessa myos sen valmis-
telussa yhdessa jatkajan kanssa. Jos luopuvan sukupolven on vaikea luopua yri-
tyksen operatiivisiin asioihin osallistumisesta, hallitus voi pyrkia varmistamaan
jatkajan tyérauhan luomalla kdytint6ja vuoropuhelulle. Jatkajan lisdksi hallitus
voi tukea myos luopujaa. Keinona tihin voi olla esimerkiksi luopujan uuden
roolin tismentdminen ja siirtymaajan méairittdiminen ja valvominen. Viestika-
pulan vaihtuessa hallitus voi siis tukea seka luopujaa etta jatkajaa naiden tarvit-
semilla tavoilla ja lisdksi paikata vaihdoksessa mahdollisesti syntyvaa osaamis-
vajetta.
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Paitelmia

e Perheyrityksissa hallitus saattaa joutua puuttumaan omistavan
perheen sisdiseen dynamiikkaan.

¢ Hallituksen tehtivit sukupolvenvaihdoksessa kohdentuvat liike-
toiminnan ylldpitoon seki jatkajan ja luopujan tukemiseen.

e Perheyrityksissa omistamisen ja johtajuuden siirtyminen voivat
toteutua eriaikaisesti ja sen vuoksi hallituksen on ohjattava tai
seurattava prosessia pidempaan.

HUOMIOITA JA JOHTOPAATOKSIA

Hallituksen rooliin omistajanvaihdoksissa on kiinnitetty hAmmastyttavan vihan
huomiota sen kriittisyydestid huolimatta. Siind missa yrityksen omistajan ja toi-
mitusjohtajan on joskus haastavaa irtautua yritysti koskevista tunnesiteista, hal-
lituksella on hyva mahdollisuus tarkastella tarvittavia ratkaisuja puhtaammin
liiketoiminnan nakékulmasta. TAma auttaa valttaimaan seka ostajan ettd myyjan
perusteettomia odotuksia ja jopa pettymyksid. Toimiva, aktiivinen hallitus voi
my6s luoda yritykselle uskottavuutta seka rahoittajan ettd kauppakumppanin
suuntaan.

Hallitus on merkittava tuki uudelle omistajalle yrityksen haltuunottovaiheessa.
Ostaja voi saada hallitukselta tai sen jaseniltd hyodyllista tietoa esimerkiksi yri-
tyksen historiasta, tehdyista paatoksista ja strategiavalintojen taustoista. Toi-
saalta ostaja voi haluta tuekseen aivan uuden hallituksen ja rekrytoida siten hal-
litukseen sitid osaamista ja sitd kokemusta, jota hin yrityksen johdossa tarvitsee.
Hallitus voi auttaa yrittijai visioiden toteutuskelpoisuuden arvioinnissa ja toi-
minnan uudelleen suuntaamisessa. Operatiivisestikin haastavassa haltuunotto-
vaiheessa hallitus pitda mielessi yrityksen pitkdn aikavilin tavoitteet ja suun-
nan seka auttaa taloustilanteen hallinnassa.

Hallitus voi valita tai sille voidaan kohdentaa omistajanvaihdoksessa aktiivinen
tai passiivisempi rooli. Vaikka rooli olisi passiivinen, se ei poista hallituksen vas-
tuuta sille omistajanvaihdoksissa kuuluvien tehtdvien hoidosta (esim. yrityksen
toiminnan huolellisesta jarjestimisestd). Hallituksen osallistuessa aktiivisesti
omistajanvaihdokseen, hallituksen puheenjohtajan rooli muodostuu usein jopa
aiempaa keskeisemmaksi. My6s muilla hallituksen jasenilla voi olla osaamista
tai kontakteja, joiden hydédyntaminen on arvokasta omistajanvaihdostilanteessa.
On kuitenkin erittiin tirkeaa huolehtia siitd, ettd tyénjako omistajien, hallituk-
sen jayrityksen johdon vililli on selked ja keskusteltu. Kaiken kaikkiaan on huo-
mattava, ettd omistajanvaihdos tai sithen varautuminen edellyttid omistajan,
hallituksen ja johdon vuorovaikutuksen tiivistimistd. Konkreettisina tapoina
tdhan voidaan hyodyntii esimerkiksi kirjallisen omistajastrategian laadintaa,
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aktiivista viestintia, saannollisia tapaamisia seka tarkoitusta varteen koottuja
foorumeita.

Omistajanvaihdos tarjoaa yritykselle merkittivin mahdollisuuden uudistumi-
seen (Tall, 2014) ja se onkin yksi merkittdvimmista keinoista toteuttaa yrityksen
kasvutavoitteet (Steigenberger, 2016). Omistajanvaihdoksen jalkeiset uudistu-
mistarpeet voivat kohdentua esimerkiksi uusiin liiketoiminta-avauksiin, toimin-
tatapojen kehittimiseen, toiminnan ohjaukseen, tuotannollisten prosessien
kehittimiseen, uusiin tuotteisiin, hinnoitteluun, kustannusten karsimiseen tai
vaikka puhtaasti kriisinratkaisuun. Vaihtoehtojen, ja usein myos tarpeiden ollessa
moninaiset, hallituksen tehtdvina on yhdessa johdon kanssa laittaa kehittamis-
ja uudistumistarpeet prioriteettijarjestykseen ja arvioida kriittisesti niiden tar-
vetta ja toteutettavuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, etti hallituksella on merkittiava rooli omistuksen-
vaihdoksessa ennen omistajanvaihdosta, sen aikana ja sen jalkeen. Nayttaa myos
silt, ettd omistajanvaihdostilanne itsessaan on omiaan aktivoimaan etenkin pie-
nemman yrityksen hallituksen toimintaa. Samalla on kuitenkin muistettava
viestid omistuksenvaihdoksen myo6ta mahdollisesti muuttuneista odotuksista ja
hallituksen roolista myos hallitukselle itselleen. My6s hallituksen koostumuk-
sen tarkoituksenmukaisuus on hyva kiyda lapi omistuksenvaihdoksen yhtey-
dessa. Nain toimien hallituksesta on mahdollista saada irti se hyoty, joka silla
omistajanvaihdostilanteessa on annettavana.
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Yritysten kautta syntyy hyvinvointia ja tyopaikkoja, silla yritykset ovat yhteis-
kunnan moottorija kayttovoima (Neubauer & Lank, 1998). Yrityksisti erityisesti
perheyritysten merkitys alue- ja paikallistaloudelle on suuri niiden tyo6llistaessa
noin 50 prosenttia tyossakayvastd vaestOsta ja tuodessa alueille vakautta. (KTM,
2005.) Yrittdjyys voidaan ymmartaa yrittdjamaisena kayttiytymisena (Gibb,
2005) missa tahansa olosuhteissa ja ymparistoissi. Yrittdjan ydinkyvykkyyksiin
sisdltyvat muun muassa sitoutuminen ja maaratietoisuus. (Timmons & Spinelli,
2004.) Yrittajyyskoulutuksessa tulisi ottaa my6s huomioon yrittijyyden moni-
mutkaiset henkiset prosessit, ja muun muassa Rautamaki (2018) korostaa erityi-
sesti tunteita ja niiden merkitysta.

Perinteisesti yrittijyyden osa-alueita on tutkittu liiketaloustieteissa. Tassa tutki-
muksessa nakdkulma on monitieteinen. Tutkittava ilmi6 on yrittijimainen neu-
vokkuus (entrepreneurial resourcefulness), mika ei ole toistaiseksi ollut kovin-
kaan useasti tarkastelun kohteena. Tutkimuksen tarkoituksena on saada lisii
tietoa yrittdjamaisestd neuvokkuudesta yritysvalittdjien kontekstissa. Yrittajyys
sindnsa sisidltdd luovuutta, innovaatioita riskinottokykya, samoin kuin kykya
suunnitella ja johtaa yritystoimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Koiranen ja
Peltonen (1995) korostavat yrittajyyden ytimen jakautuvan suhtautumis-, ajat-
telu- ja toimintatapaan seki tavoitteelliseen ja omavastuiseen itsensa johtami-
seen. Yrittdjyys pohjautuu korkeatasoiseen ammattitaitoon. Yritysidea lahtee
tavallisimmin ammattitaidosta seka siihen liittyvasta kokemustaustasta, minka
lisaksi yrittijaltad edellytetaian ndkemyksellisyytta. (Vesalainen ym., 1996; Suti-
nen & Viklund, 2005). Kyré ym. (2008) tiivistai, ettd "yrittajyyden ytimessi on
toiminta ja uuden toiminnan aikaan saaminen.” Yrittijdimainen (entrepreneurial)
kasite viittaa yrittijamaiseen toimintaan liiketalouden kontekstissa (Gibb, 1993).
Yrittdjamaisyys ymmarretiin asenteena ja toimintatapana. Autio ym. (2007) vii-
taten Santalaisen tutkimukseen toteaa, ettd yrittdjamainen kayttaytyminen ilme-
nee muun muassa positiivisena suhtautumisena kokeiluihin, uudistushankkei-
den keskeisena roolina, yrittdjyyskulttuurina, sisdisten yrittajien huomattavana
maarini, riskinottovalmiutena jajohdon oman yrittijyyden maarana. Kyré ym.
(2008) puolestaan toteaa, ettd yrittdjamaisen oppimisen keskeinen elementti on
affektiivisen, konatiivisen ja kognitiivisen konstruktion vuorovaikutteinen dyna-
miikka. Tassd metavalmiuksien ja itsesdidtelyprosessin valinen vuorovaikutus
yhdistyy toiminnallisuuteen ja yhteistoimintaan.

Neuvokkuudella (resourcefulness) tarkoitetaan henkilén kykya tulla toimeen,
sopeutua ja toimia kekselidasti vaikeissa, uusissa ja haastavissa tilanteissa (Meichen-
baum, 1977). Koiranen (2016) korostaa mahdollisuuksien tunnistamista, tilai-
suuksiin tarttumista, resurssirajojen poistamista visiointitaitoja ja ongelmanrat-
kaisukykya neuvokkuuden osa-alueina. Yrittdjamaisella neuvokkuudella tarkoi-
tetaan henkilon kykyja havaita mahdollisuuksia toimintaymparistossaan ja kykya
onnistuneesti hyodyntdi niiti yrittijyyden mahdollisuuksia toiminnassaan
(Misra & Kumar, 2000). Asian ydin on Powellin ja Bakerin (2011; katso myos
Powell, 2011) sekid Henssenin (2013) mukaan rajallisten resurssien monipuoli-
sessa mallintamisessa. Koiranen (2016) toteaa, etta yrittdjamainen neuvokkuus
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on dynaaminen konsepti, joka muokkaantuu ajan myota ja sisdltda monia yrit-
tajyyskdytoksen osa-alueita. Kumppanuudet voivat myoés kayttiytya yrittdja-
maisen neuvokkaasti vaikuttaakseen positiivisesti yrityskasvuun ja kestaviin
tuloksiin (Michaelis ym., 2022).

Kun tarkastellaan asiantuntijuutta kognitiivisesta nakokulmasta, on todettu, etti
noviisin eli aloittelijan ongelmien ratkaisu on siantdjen ja toimintaohjeiden
varassa seki suhde toimintaymparistoon irrallinen. Asiantuntija puolestaan toi-
mii kokemuksen pohjalta syvallisesti sitoutuen ja on intuitiivinen paatoksente-
ossaan. (Dreyfus & Dreyfus, 1986; Benner, 1989.)

Téllaista kykya voidaan Rosetin ja Zlomken (2021) mukaan pitda ongelmanrat-
kaisun, selviytymisen, itsehillinnan ja tunteiden saatelyn yhdistelmina. Kekse-
lids ihminen osaa kiyttii resursseja tehokkaasti tai kekselidasti kayttamalld saa-
tavilla olevia apukeinojaviisaasti, taitavasti ja tuottavasti, he toteavat.

Tassa tutkimuksessa tismennetian yrittdjamdisen neuvokkuuden kdsitettd yritysvd-
littdjdan nikékulmasta. Tutkimuksessa haetaan vastausta kysymykseen, millainen
on neuvokas yritysvdlitidjd.

Informantteina ovat Suomen yritysvalittijiin ja omistajanvaihdosasiantuntijoi-
den liitto r.y:n (SYVL) jaseniksi hyviksytyt valittajat.

Tutkimusote on abduktiivinen: teorioista kaytintoon tai kaytinnosta teoriaan
pain. Paattely voi rakentua intuitiivisen olettamuksen varaan, mutta se voi raken-
tua my0s varsinaisista tosiasioista, saaduista kokemuksista, jotka siis joka tapa-
uksessa ovat loogisia. (Anttila, 2005; Hirsjarvi ym., 2005.)

Tutkimus tuo uutta tietoa ja ymmarrysta yrittdjimaisen neuvokkuuden kasit-
teestd. Teoreettisen kontribuution lisdksi tutkimuksella on kaytannoéllistd mer-
kitysta, koska sen tuloksia voidaan soveltaa yritysvalittdjien valmennusproses-
seissa osana oman osaamisen ja oppimistarpeiden tunnistamista seka yrittaja-
madisen neuvokkuuden vahvistamista ja nikyvéksi tekemistid. Tutkimus nojaa
vahvasti empiiriseen suomalaiseen aineistoon.

YRITYSVALITTAJAT TOIMIJOINA

Euroopassa yrityskauppoja tehdidin noin 500 000 vuodessa. Suomessa tehdiaan
vuositasolla tuhansia yrityskauppoja. Suomessa osa on perheyritysten sukupol-
venvaihdoksia perheen sisiisilla siirroilla ja osa on yritysten ulosmyynteji per-
heen ulkopuolisille. Useista eri syisti johtuen niihin osallistuvat usein myos yri-
tysvalittajat (business brokers), jotka avustavat toimeksiantajaansa (ostajia tai
myyjid) yrityskauppaprosessissa. Yrityskauppaa korvaava vaihtoehto saattaa olla
suppeampi liiketoimintakauppa, jolloin siirron kohteena on pelkistiin liiketoi-
minta eika koko yritys. Myyntitoimeksiannot edustavat valtaosaa yritysvalitta-
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jien saamista toimeksiannoista. Pddosa yritysvalittajistd on itse yrittdjid, joko
yksinyrittdjina, franchising-yrittijina tai yrityksen osakkaina (Komiym., 2022).

Suomen Yritysvalittijiin ja Omistajanvaihdosasiantuntijain Liitto ry: tiivistaa
toimintansa seuraavasti:

"Suomen Yritysvdlittdjain ja Omistajanvaihdosasiantuntijain Liitto ry
(SYVL) onvuonna 2002 perustettu voittoa tavoittelematon yleishyodyllinen
yhdistys, jonka tarkoituksena on edistdd ja kehittdd yritysvilittdjien ja
omistajanvaihdosasiantuntijoiden yhteistydtd, perinteitd, arvostusta,
ammattitaitoa, tyotapojaja menetelmid sekdjisentensd toiminnan edellytyksid
kotimaassa ja ulkomailla. Yhdistyksen tarkoituksena ei ole toiminnallaan
tuottaa sithen osallisille voittoa eikd vdlitontd taloudellista ansiota.”
(www.syvl.fi)

Yritysvalittijat ovat talousalan erikoisammattilaisia, jotka ovat erikoistuneet yri-
tysten omistajanvaihdoksiin. Yritysvalittdjat voivat siirroissa edustaa joko myy-
jaa tai ostajaa. Heiddn tyypillisid toimintojaan ovat mahdollisten yrityssiirto-
markkinoiden seuranta, vilitysneuvotteluihin osallistuminen ja niiden helpot-
taminen, liiketoiminnan hinnoittelu huolellisen arvioinnin avulla, suunnitelmien
ja tarjousten kirjoittaminen, due diligence -tutkimuksen jarjestiminen, ostajan
auttaminen rahoituksen saamisessa yrityshankintaan. Ostaja tekee lopulliset
sopimukset kaupan sulkemiseksi. Prosessi edellyttaa yritysvalittajaltd vahvaa
asiantuntemusta juridisista asioista, kirjanpidosta, verotuksesta, rahoituksesta,
markkinoinnista ja myynnistd, projektinhallinnasta sekd myoés hyvia kirjallisia
ja suullisia viestintataitoja.

Usein yrityksen siirtoneuvotteluissa taktinen asiantuntemus yrityskaupan toteu-
tumiseksi on ddrimmaisen tarkeda. Tassa yhteydessi kutsumme téllaista tilan-
neteravyytta ilmaisulla: valittijan yrittijimiinen neuvokkuus. Talld neuvokkuu-
della emme tarkoita vain valittdjien tietoja tai taitoja, vaan myos yritysvalitta-
jien aloitteellisuutta, joustavuutta, luovuutta ja kekselidisyyttd koko
valitysprosessin ajan. Lisdksi valitysprosessi vaatii usein luottamuksellisuutta,
objektiivisuutta, empatiaa ja luottamusta valittijan (agenttina) ja myyjan tai osta-
jan (pdamiehenad) valilld. SYYVL:a4n kuuluvilla brokereilla

e toimintaperiaatteena ja eettiseni koodina on hyva
yritysvilitystapa seka

e riittdva kokemus ja koulutus, jota tehtava edellyttaa.

* Kokemusta ja koulutusta tarvitaan mm. kaupan kohteen
huolelliseen analysointiin ja tarkastamiseen (ns. due diligence)
(www.syvl.f1)

Liiketoimintakauppa eroaa yrityskaupasta mm. siini, ettd myyjana on yritys
itse. Kaupan kohteena voi olla my6s jokin yrityksen osa, esimerkiksi tulosyk-
sikko, tai yksittdinen liiketoiminnan haara. Neuvokkuutta voi olla esim. se, etta
jos laaja yrityskauppa ei onnistu, valittdjalla on hoksaavaisuutta ja kykya ehdot-
taa jotakin pienimuotoisempaa tilalle.
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"Yrityskauppa vaatii taitoa ja kekselidisyytta. Yrityskaupoissa saa sopia sitovasti
kaikesta, miki ei ole lainvastaista tai kohtuutonta.” (Rantanen, 2013.)

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Empiirinen tutkimustoteutus oli sekd maarallinen etti laadullinen. Aineiston
kerdamisessa seka analyysissa kiytettiin Webropol 3.0. tyokalua. Kyselylomak-
keen sisaltimait osiot olivat samat kuin aiemmin 211 Suomen Yrittijien jasenille
tehdyssa kyselyssi, jossa lomakkeen osioita oli testattu lomaketeknisesti posi-
tiivisin tuloksin. (Rautaméiki & Koiranen, 2021.)

SYVL:n 40 auktorisoidulle yritysvilittajalle toimitettiin syyskuussa 2021 webro-
pol -kysely. Vastauksia saatiin 17 eli vastausprosentti oli 42,5. Vastaajista 70 % oli
Etela- ja Linsi-Suomesta, 15 miesta ja 2 naista. Vastaajista yli puolella (59 %) oli
alalta yli 30 vuoden ammattikokemus ja kaikkien muiden vastaajien ammatti-
kokemus oli yli 10 vuotta. 10 vastaajaa kertoi toimivansa palvelusektorilla, jonka
painotuksina olivat tilintarkastus, lkv, yritysvalitys ja sijoitusneuvonta sekd muut
erittelemittomat yrityksen asiantuntijapalvelut. Vastaajat kertoivat omaavansa
varsin monipuolisen kokemuksen erilaisten yritysten omistajavaihdosproses-
sien hoitamisesta.

Webropol-kyselyssa kiytettiin viisiportaista viiden numeraalin asteikkoa (1, 2,
3, 4, 5), jossa numero 1 tarkoitti esitetyn vaittiman kanssa taydellistd erimieli-
syyttdjanumero 5 esitetyn vaittaman kanssa taytta yksimielisyyttd. Muiden vait-
tamien arvot olivat 2 = jokseenkin eri mielta. 8 keskiarvoisesti eri/samaa mieltd
seka 4 jokseenkin samaa mieltd. Valmiiden vaittimien lisaksi vastaajilla oli mah-
dollisuus antaa vapaina vastauksina nakemyksensa sekd neuvokkaasta yrittajasta
ettd neuvokkaasta yritysvalittajasta.

Vastaajien vahaisen maaran vuoksi jouduttiin analyysissa rajoittumaan 1dhinna
kuvaileviin perustilastoihin kuten jakaumiin, keskiarvoihin ja keskihajontaan.
Siksi tatd analyysid tiydennettiin avoimien laadullisten kysymysten kautta saa-
dulla tiedolla. Alaryhmien keskiarvojen vertailussa kiytettiin Wilcoxon U -testia.

Kyselyn ja siihen liittyvien vapaiden vastausten lisiksi aineistoa tdydennettiin
viidelle vastaajalle suunnatuilla puolistrukturoiduilla haastatteluilla (Liite A).
Haastattelut toteutettiin syksylld 2021.
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Seuraavassa kdydaan tiivistetysti lapi empirian myota saatuja tuloksia.

Webropol-kysely

Vastauksia tehtyyn webropol-kyselyyn tuli 17, joista yhtidan ei tarvinnut hylata.
Taulukossa 1 esitetian keskiarvoina vastaajien ndkemykset siiti, miten lahella
vaittdmassa esitetty ominaisuus vastaa heidin nidkemyksidan yrittijamaisesti
neuvokuudesta.

TAULUKKO 1. Yrittajamainen neuvokkuus.

Keskiarvo
1,0-1,9 2,0-2,9 3,0-3,9 4,0-5,0
Karsimattomyys 1,82 Uskaltavuus 2,82 Kekseliaisyys 3,94 Qivaltavuus 4,41
Fanaattisuus 1,76 Ahkeruus 2,76 Nokkeluus 3,94 Hoksaavaisuus 4,12
Ahneus 1.7 Harkitsevuus 2,65 Innovatiivisuus 3,82
Kovuus 1.7 Tarmokkuus 2,59 Nopeaalyisyys 3,76
Haikailemattomyys 1,65 Sisukkuus/sitkeys 2,59 Tilannekohtainen teravyys 3,76
Akkipikaisuus 1,59 Kunnianhimo 2,47 Alykkyys 3,76
Itsekkyys 1,53 Tehokkuus 2,41 Omatoimisuus 3,47
Kilpailunhalu 2,41 Taitavuus 3,41
Menestymisenhalu 2,29 Aloitteellisuus 3,41
Napparyys 3,18
Kokeilunhalu 3,00

Téarkeimpina ominaisuuksia yritysvalittajit pitdvit oivaltavuutta ja hoksaavuutta.
Seuraavina nousivat edelleen kekselidisyyden eri muodot. Itsekkyys, dkkipikai-
suus ja haikailemattdmyys puolestaan kuuluivat heidan mielestaan vihiten neu-
vokkaan yritysvalittijain ominaisuuspakkiin.

Kun esille tulleita ominaisuuksia peilataan yritysvalittijan tyokokemuksen pituu-
teen oivaltavuuden, hoksaavaisuuden, aloitteellisuuden ja dlykkyyden painotus
vahvistuu tyokokemuksen ollessa yli 30 vuotta. (Wilcoxon p-arvo < 0,001).

Ominaisuuksien keskihajonnat olivat varsin pienia (vaihteluvili 0,87-1,32), mihin
saattaa olla osin vaikuttamassa aineiston pienuus.
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Seuraavaksi esitellddn tiivistelma vastaajien antamista avoimista vastauksista
sekd niitd tiydentivisti viidestd haastattelusta

Avoimet vastaukset ja haastattelut

Tassa kappaleessa tuodaan esille vastaajien kyselyn yhteydessa tuomat omat
nakokulmat koskien heiddn nikemyksiddn niin neuvokkaasta yrittdjastd kuin
neuvokkaasta yritysvalittdjasta.

Vastaajia kannustettiin selostamaan omin sanoin, miti heille tulee mieleen ter-
meistd "Neuvokas yrittdja” seki sen lisiksi "Neuvokas yritysvalittaja”. Kaikki 17
vastaajaa antoivat omat vastauksensa, joiden tulokset on listattu seuraaviin tau-
lukoihin. Taulukossa 2 on tuotu esille neuvokas yrittija ja taulukossa 8 neuvo-
kas yritysvalittaja. Listauksessa hyodynnetdin aiemmassa tutkimuksessa esille
tulleita neuvokkuuden dimensioita: konatiivinen, konatiivinen ja affektiivinen
ulottuvuus (Rautamdiki & Koiranen, 2021). Konatiivinen ulottuvuus painottaa
neuvokkuutta, jonka taustalla on asianomaisen tahdonvoima ja motivaatio. Affek-
tiivinen ulottuvuus puolestaan tuo esille neuvokkuuden muodon, jossa asian-
omainen suhtautuu empaattisesti vuorovaikutustilanteissa niihin ihmisiin, joi-
den kanssa hin on vilitystehtivissa tekemisissd. Kognitiivisessa asiantuntija-
tyossa tule esille tilannekohtainen substanssiosaaminen, niin tiedollisesti kuin
taidollisesti.

Seuraavissa taulukoissa kaksi ja kolme on tiivistetty annetut vastaukset.

TAULUKKO 2. Neuvokas yrittaja - yhteenveto avoimista vastauksista.

Konatiivinen aktiivisuus

Affektiivinen empatia

Kognitiininen osaaminen

« Sitkeys |6ytaa ratkaisuja

- LOytaajatoteuttaa ongelmaan
ratkaisu

- Aktiivinen vaihtoehtojen etsinta
« Omavaraisuus

« Hyvat verkostot

- Eipelkaa vaikeuksia

« Selviytyja

- Ennakoija

- Paatoksen tekija

« Pohdiskelija—> ottaaeri
nakokulmat huomioon

« Positiivinen asenne

« Yhteistyohaluinen

« Tilanneteravyys probleemien
kohtaamisessa ja voittamisessa

« Nasevuus probleemien hallinnassa
« Tilanneteravyys ja -alykkyys

« Uusien tilanteiden haltuunotto

- Qivaltavuus

- Tuntee omatrajansa
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TAULUKKO 3. Neuvokas yritysvalittaja - ynteenveto avoimista vastauksista.

Konatiivinen aktiivisuus Affektiivinen empatia Kognitiininen osaaminen

« Sitkeys tydssaan « Rehellinen » Nokkeluus

- Eietsihelppoja tapauksia « Tunnealykas - Innovatiivisuus uusille asioille
« Ennakoiva toimija » Kompromissien rakentaja » Asiantuntija alallaan

« Monitalentti

- Etsii ratkaisuja

Vastaajien antamat vapaat vastaukset indikoivat hyvin aiemmassa tutkimuksessa
esille tulleita neuvokkuuden dimensioita.

Yhta lukuun ottamatta vapaiden vastausten antajat olivat halukkaista myos osal-
listumaan taydentdviin haastatteluihin, mita tiedusteltiin kyselyn yhteydessa.
Harkintanaytteena valikoitui viisi vastaajaa jatkohaastattelujen kohteeksi. Puo-
listrukturoitu haastattelulomake on liitteeni (liite A). Haastattelut toteutettiin
kunkin haastateltavan toimistossa syksyn 2021 aikana.

Seuraavassa listataan tiivistelmat haastatteluiden ydintuloksista.

Neuvokkaan yrittdjan ominaisuuksina vahvistuivat jo taulukossa 2 esille tulleet
dimensiot, joita tismensivit muun muassa

kyky hahmottaa nopeasti liiketoimintaperspektiivisti
mahdollisuuksia.

positiivisen kierteen tunnistaminen ja hyédyntdminen.
kyky ja aktiivisuus elda sattumien maailmassa.

uskallus ja rohkeus.

Yritysvalittijain neuvokkuuteen haastatellut katsoivat edelld taulukossa 3 esitet-
tyjen ja listattujen asioiden lisdksi vahvasti kuuluvan

pitkd pinna ja sosiaaliset taidot.

kyky luoda monipuolisia asiantuntijaverkostoja.

vahva innovatiivisuus ja rohkeus esittdi uusia nakékulmia.
proaktiivisesti esittid, hakee ja keksii erilaisia vaihtoehtoja.
tilannekohtainen alykkyys.

tunnealykkyys.

pitda tunteet ja faktat erilldin.

ennakoida tulevat “jumitilanteet”.

kieltdytya hatarista ja epimadraisistd toimeksiannoista.
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Niin yrittajille yleensa kuin yritysvalittajille on erityisesti tarkeida kyky toimia
verkostoissa ja itse luoda niita.

JOHTOPAATOKSIA

Yrittdjdmaisen neuvokkuuden vahvemmalle ymmarrykselle on kasvava tarve.
Williams ym. (2021) ovat todenneet ongelman neuvokkuuden, eritysesti yritta-
jamaisen neuvokkuuden maérittelyssa tdiman paivan tutkimuksessa. Rautamaki
& Koiranen (2021) ovat jo aiemmassa tutkimuksessa tuoneet esille yrittdjamai-
sen neuvokkuuden dimensioina konatiivisen aktiivisuuden, affektiivisen empa-
tian ja kognitiivisen osaamisen.

Tassa tutkimuksessa haluttiin tAismentii yrittdjamaisen neuvokkuuden kéasitetta
yritysvalittdjan nakokulmasta sekd hakea vastausta kysymykseen, millainen on
neuvokas yritysvalittdja. Kohderyhmana niin webropol-kyselyn kuin sité tiyden-
tavien haastatteluiden informantteina olivat SYVL r.y:n auktorisoidut valittijat.

Tutkimusosion tulos vahvistaa jo aiemmassa yhteydessi esille tulleita yrittaja-
madisen neuvokkuuden konatiivisen aktiivisuuden, affektiivisen empatian seka
kognitiivisen osaamisen dimensioita (Rautamaki & Koiranen, 2021). Taman tut-
kimuksen aineiston rajallisen koon vuoksi tuloksen voi katsoa olevan indikatii-
vinen. On suositeltavaa paneutua aihealueeseen laveamman aineiston myota.
Koska kaikki informantit olivat suomalaisia, kansainvilinen aineisto voisi myos
jatkossa tuoda mielenkiintoista tiydennystietoa asiassa.

Taman tutkimuksen tulokset ehdottavat, etta neuvokas yritysvdlittdjé on verkos-
toissa toimija monitaitoinen osaaja, joka ei etsi helppoja tapauksia vaan pyrkii
toimeksiantajansa hyvain kokonais- ja kompromissiratkaisuun. Han on vélit-
taja, joka pyrkii ratkaisemaan haasteet kehittimalld toimivia ratkaisumalleja.
Yrittdjamaisen neuvokas yritysvilittija tunnistaa, mitd hin myymaéssa ja kyke-
nee kartoittamaan potentiaaliset ostajat. Tyokokemuksen karttumisen myo6ta
yrittdjamaisen neuvokkuuden osa-alueina painottuvat erityisesti yritysvalitta-
jan oivaltavuus ja hoksaavuus.

Summa summarum: tutkimuksen pohjalta yrittijimaisen neuvokas yritysvalit-
taja on kyvykas moniosaaja, joka 16ytda luovia ratkaisuja yhdistidkseen sopivat
ostajat ja myyjat. Han proaktiivisesti tunnistaa, mitd on myymassi, omaa laajat
verkostot sekd ymmartai taloudelliset realiteetit huomioiden, etta yritysvalitys
ei ole matematiikkaa vaan psykologiaa ja sosiologiaa. Yrittdjaiméaisen neuvokas
yritysvalittiji ei hae helppoja tapauksia.
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Taustatiedot

Yritys

sukupuoli mies /nainen
ika (vuotta)

koulutus

- peruskoulu/toinen aste/korkeakoulu/muu miki
o yrittajyyskoulutus, mika

o Yritysvalittdjakoulutus, miki

koko (M€)
henkiloston maara

oma yritys/toisen palveluksessa

Yrittajyyskokemuksen méara (vuotta)
Yritysvalittijakoulutuskokemuksen méira (vuotta)

NEUVOKKUUS

Mita ominaisuuksia on neuvokkaalla yrittijalla?
Mitd ominaisuuksia on neuvokkaalla yritysvalittijalla?

Mitka ominaisuutesi tukevat hyvia tuloksiasi
yritysvalitystoiminnassa?

o Konatiiviset (motivaatio/tahto)?
o Affektiiviset (temperamentti/tunne)?

- Kognitiivinet(taidot/asiatieto)?

Mita koulutusta olet kaivannut ja/tai haluaisit jatkossa yritysvali-
tystoimintasi tueksi?

Millaisissa verkostoissa teet tyota?

Neuvokkaan yritysvalityksen/yrittimisen pahimmat esteet,
sudenkuopat?

Omat haasteesi/roolisi tulevaisuudessa?

Yritysvalittdjan rooli yrityskaupassa?
o Toimeksiantajat, keita?

o Yritysvalittajan palvelut, mita?

Miten nadet yritysvalittimisen tulevaisuuden?
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YRITYSVALITTAJAN TYON PULMATILANTEISTA SELVIAMINEN JA
ONNISTUNEESEEN OMISTAJAVAIHDOKSEEN PAATYMINEN

Millaisia pulmallisia tilanteita yrityskaupan valmistelussa
esiintyy?

Millaisia pulmallisia tilanteita esiintyy kauppaa koskevissa
neuvotteluissa ja sopimuksissa?

Millaiset pulmat tulevat mahdollisesti esiin vieli toimeksiannon
paittymisen jalkeen?

Millaisia tavanomaisia keinoja olet kayttinyt em. pulmatilanteista

selvidmiseen?

Mita poikkeuksellisia tai kekseliditd keinoja on (edes joskus)
tarvittu pulmien ratkaisemiseen?



Rinnalla kulkijan ajatuksia
ostamalla yrittajaksi
ryhtymisesta

Juhani Rouvinen, ent. toimitusjohtaja, Ita-Savon Uusyrityskeskus
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ALUKSI

Omassa tyossdni [td-Savon Uusyrityskeskuksen vetijina ja yritysneuvojana kiin-
nitin huomioitani jo vuonna 2005 yha lisddntyvaan elakoityvien yrittijien maa-
raan. Koska tuolloin paatyonani oli aloittavien yrittajien neuvonta ideasta yri-
tyksen perustamiseen, ajattelin, ettd jatkaja on myos tavallaan aloittava yrittaja.
Tuohon aikaan omistajanvaihdoksia ei vield nostettu tapetille valtionhallinnon,
eikd ministerididen taholta, eli yrittdjien elakéitymista ei nahty tuolloin vield
haasteena.

Koska nykyiain on tuotettu eri tahojen toimesta lukuisasti omistajanvaihdoksiin
liittyvia oppaita ja materiaaleja, myds omana tuotantonani Opas onnistuvaan
omistajanvaihdokseen (Rouvinen & Remes, 2017), en kiy tdssa toistelemaan
niitd mantroja. Sen sijaan keskityn omiin havaintoihini ja kokemuksiini 17 vuo-
den ajalta, jolloin olin seka luopujien etta jatkajien iholla koko prosessin ajan ja
mukana noin 300 omistajanvaihdosprosessissa. Sukupolvenvaihdoksia kasitel-
laan toisaalla tassi teoksessa (esim. Elo-Parssinen, 2022), joten keskityn ulko-
puolisiin yrityksen ostajiin.

Kuulin kerran kollegaltani kuvaavan tarinan. Hanen alueellaan oli yli 80-vuo-
tias yrittdja, jonka yritys oli hyviassa tuloskunnossa ja joka ei ollut suostunut anta-
maan yrityksen vetovastuuta pojalleen. Lopulta hin kuitenkin kutsui pojan toi-
mistoonsa ja sanoi paattineensa jaada elakkeelle vuoden alusta. Poika voisi nyt
ottaa yrityksen ohjat kasiinsa. Poika vastasi: "Sorry vaan pappa, liilan myo6haan.
Jaan itse elikkeelle helmikuun alusta”.

Kun niin kay, tiytyy yritykselle 16ytaa ulkopuolinen ostaja.

OSTAJA ON OSTAMASSA TULEVAISUUTTA ITSELLEEN

Yrityksen ostaja tekee investointipdatoksen padsadntodisesti siksi, ettd saa itsel-
leen/perheelleen tyopaikan ja riittaivin toimeentulon. TAma pitidi paikkansa var-
sinkin 1-5 henkilén mikroyritysten omistajanvaihdoksissa. Useasti ostaja tur-
vautuu asiantuntija-apuun erilaisten sudenkuoppien ja riskien hallintaan, koe-
ponnistuslaskelmien tekemisessd, yrityksen arvonmairityksessd/
kauppahinta-arvioissa, rahoitusten jarjestelyissd ja yrityskaupan ennakkoval-
misteluissa.

Koska Suomi on nykyhetkellad selkeasti jakautunut kasvukeskuksiin, seutukau-
punkeihin ja pienkuntiin, on huomioitava omistajanvaihdosten kannalta myos
seuraavaa: seutukaupungeissa ja maaseutukunnissa asuu nuorisoa, jotka eivat
halua muuttaa muiden peréssa kasvukeskuksiin. Selked halu on tyo6llistid itsensa,
kasvattaa lapsensa ja elattii perheensd omalla asuinpaikkakunnalla. Soveltuvia
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tyopaikkoja on tarjolla vihan, riippuen koulutuspohjasta, joten hyva mahdolli-
suus ajatuksen toteuttamiseen on ostaa valmis yritys paikkakunnalta tai toiselta
paikkakunnalta ja siirtdi toiminta omaan kotikuntaan.

Yrityksen ostajat/jatkajat voi karkeasti jakaa seuraaviin prototyyppeihin:

1. Tyopaikan ostaja.
Tyypillinen jatkaja, joka ei ole kasvuhakuinen. Haluaa ostaa itselleen
tyopaikan, jolla pystyy elattiméin perheensi. Kiinnostunut 1-3 hengen
oman alueen pienyrityksista.

2. Kehittaja.
Haluaa ostaa yrityksen, jossa on useampi tyontekija ja kasvupotentiaalia.
Halu panostaa yrityksen kehittimiseen ja johtamiseen. Hakee alueellisesti
tai maakunnasta.

3. Kasvuhakuinen.
Hakee yritysta, jossa on mahdollisuus voimakkaaseen kasvuun. Usein
rahoittajat valmiina. Tdhtéin selked esim. 10 vuoden padhén. Tiukka ote
kehityksen/tuloksen/liikevaihdon kasvun seurantaan. Selkea tavoite
rakentaa yrityksestd valmis ja haluttu kokonaisuus, jonka myy eteenpéiin.
Ei aluerajoitteita.

4. Sarjayrittdja
Ostaa useita saman tai eri toimialan yrityksii, joissa on kasvupotentiaalia.
Ketjuttaa ja laajentaa useille alueille. Brandaa toiminnat yhtenevaiseksi.
Jotkut sarjayrittajat ostavat eri toimialojen yrityksia ja seuraavat, mitka
lahtevat kasvuun ja ryhtyvat panostamaan niihin.

Yrityksen jatkajille/ostajille vaihtoehtona on myés "bundlaus”. Joskus on tullut
eteen tilanteita, jossa ostaja haluaisi isomman kehitettdvan yhtién, mutta alu-
eelle ei ole tarjolla riittavan isoa. Bundlaus on joillekin kauppiaille tuttu kasite,
jossa esimerkiksi tuotekokonaisuuteen liitetddn useampia tuotteita. Tama toi-
mii myos yrityskaupoissa. Valitaan myytavistd yrityksista tarpeen mukaan muu-
tama pienyritys, joiden toimialat voisivat toimia samassa kokonaisuudessa ja
joissa on lisdarvoa toisilleen. Ostetaan siis useampi valmis yritys ja liitetaan
saman katon alle palveluineen, tuotteineen ja tyontekijoineen. Ndin saadaan
yhdistettya tarvittava osaaminen ja asiantuntemus, joita voidaan ldhtea kehitta-
maén haluttuun suuntaan.
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LOYTYYKO LUOPUVILLE YRITTAJILLE RIITTAVASTI OSTAJIA?

Haasteita jatkajien l6ytamisessa tuottaa voimakkaasti kasvava elakoityvien yrit-
tdjien maara.

Ammatilliset oppilaitokset ja osa lukioista ovat kovasti panostaneet viime vuo-
sina yrittajyysopintoihin ja kursseihin. Hyva niin. Lisdksi Suomen Uusyritys-
keskusverkostossa (31 kpl) on Suomen Uusyrityskeskusten tiedotteen mukaan
20 000-25 000 potentiaalista alkavaa yrittajaa asiakkaina. Heisti osalla on halua/
kykya ostaa myo6s toimiva yritys.

Haasteita kuitenkin riittdd. Useissa kunnissa elinkeinotoimijat ovat sitd mielta,
ettd esimerkiksi alueellinen insiné6rikoulutus tuottaa teknologiayrityksiin suo-
raan jatkajia.

Kyll4, mutta ei suoraan koulun penkilta. Valmistuvat opiskelijat eivit useinkaan
ole valmiita yrittajiksi viela useaan vuoteen. Teoreettisten opintojen jilkeen hae-
taan tyopaikkojen kautta kdytinnon osaamista ja kouluttaudutaan tyopaikoilla
lisapatevyyksien saamiseksi. Vasta 5—6 vuoden jilkeen osaamisen kartuttua ollaan
harkitsemassa yrittajyyttd. Poikkeuksiakin tosin on.

Vaikka nuorissa 16ytyisi halukkuuttakin jonkun yrityksen jatkamiseen, niin he
usein tarvitsisivat mukaan jonkun vanhemman/osaavan henkilén osakkaaksi.
Toinen ongelma muodostuu rahoituksesta. Harvalla nuorella on vapaata omaa
padomaa sijoittaa yrityskauppaan. Ilman tarvittavaa omaa padomaa tai vakuuk-
sia pankit tuskin ldhtevat rahoittamaan yrityskauppaa.

Useimmiten yrityksen ostaja on 85-50-vuotias. Nuoremmat ostajat ovat kasvu-
hakuisia. Viisikymppiset ostajat ovat pddsaantdisesti irtautumassa palkkatyosta
jahaluavat uuden eliminsuunnan/oman yrityksen tyollistddkseen itsensa, saa-
dakseen itsendisen paitodsvallan sekd mahdollisen eldkevuosien pesimunan
ennen elakoitymista.

OSTOPAATOS JA YRITYKSEN HINTA

Mika ostajan ostopaatokseen vaikuttaa? Tallaisia tekijoitd ovat mm.

1. Yrityksen liikevaihto ja tuloksentekokyky.
2. Yrityksen tuotteilla ja palveluilla kysyntdd myos tulevaisuudessa.

3. Hyvit pddmiessopimukset, kuten alueellinen edustus,
yksinmyyntioikeus. Jos pitkaaikaisia, jotka tuovat liikevaihtoa
yritykseen, niin vield parempi.

4. Ei pahemmin kilpailua alalla
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5. Yrityksessa erikoisosaamista/osaava henkil9sto,
kasvunakymat hyvat.

6. Yritystoiminta selkeasti dokumentoitu ja kone- ja
kalustoluettelo valmiina.

7. Sopimukset ajan tasalla ja jarjestyksessa.

8. Joskus yrityksen sijainnilla on merkitysta.

Arvonmaddritysta on kisitelty laajemmin toisaalla tassi teoksessa (Rantanen,
2022). Mainittakoon tassa lyhyesti, ettd yrityksen hinta koostuu kiinteasta omai-
suudesta, kuten koneista, kalustosta, kiinteistoista, liikehuoneistoista, aineetto-
mista hyddykkeista (esimerkiksi patentit), yrityksen pddomista seka liikearvosta
ja yrityksen veloista. Tama koskee yhtié/osakekauppaa. Kun yrityksen arvoa
madritetddn, tarvitaan useinkin taseen oikaisuja, eli korjataan tasearvoja paivan
arvoon, eli kdypian arvoon. Lisdksi taseesta poistetaan liiketoimintaan kuulu-
mattomia erid, kuten anopin asunto, kesimokki ja veneet. Liiketoimintakau-
passa ostaja ostaa useimmiten liiketoimintaan kuuluvat koneet, kaluston, toi-
minnan ja mahdollisesti nimen. Yhtién velat ja rahavarat eivat kuulu kauppa-
hintalaskelmaan liiketoimintakaupoissa. Liiketoimintakaupassa on huomioitava,
ettd henkilokunta siirtyy kaupan mukana. Sopimukset eivit. Liiketoimintakau-
passa sopimukset on tehtiavi/neuvoteltava uudelleen.

Ostaja/jatkaja voi itsekin arvioida hehtaaritarkkuudella yrityksen hintaluokkaa
seuraavasti:

Katso viimeisimmasta taseesta yhtidn tasearvo, arvioi oikaisut (lahinna kiinteis-
ton/litkehuoneiston nykyarvo verrattuna tasearvoon) vihenné velat. Néin saat
yrityksen summittaisen "teurasarvon”. Tahan lisataan liikearvo, johon voi kayt-
taa esimerkiksi viimeisen 1-4 vuoden keskimaaraista nettotulosta. Jos yrityksen
liikkevaihto ja tulos on kasvava, voit kdyttaa 4 vuoden keskimaaraisti tulosta.
Mikali liikevaihto ja tulos on ollut vuodesta toiseen stabiili voit kayttdi 2—3 vuo-
den keskimaaraista tulosta. Mikéli liikkevaihto on laskeva, kaytd 0—1 vuoden kes-
kimaaraista tulosta. Joskus arvonmaéarittajat lisaksi diskonttaavat timan liikear-
von. Kuten myo6s verottaja. Liikearvoon voi vaikuttaa myos pitkiaikaiset paa-
miessopimukset, jotka tuovat liikevaihtoa yritykseen tai joskus jopa yrityksen
sijainti voi olla liikearvoa nostava tekija.

Joskus myyjat laskevat liikearvoa lisdaviksi myos henkiloasiakkaat. Taté ei pida
hyviksya, koska kukaan ei omista henkildasiakasta. Asiakas voi olla yrityksen
asiakkaana henkilokohtaisen palvelun tai henkilokohtaisten kemioiden vuoksi.
Omistajan vaihtuessa on vaarana, ettd myos asiakkuudet katoavat.

Arvonmadrityksessd kannattaa aina kayttaa asiantuntijaa tai useampia, koska
arvonmadritysperusteita on useampia. Yrityskaupan lopullinen hinta 16ytyy kui-
tenkin aina ostajan ja myyjan vilisissa neuvotteluissa.

203



204

: OMISTAJANVAIHDOSFOORUMI

YRITYSKAUPAN RAHOITUKSESTA

Ostajien tyypillisin kysymys on, ettd haluaisin ostaa jonkun yrityksen, mutta
mink4 hintaisen pystyn ostamaan? Nyrkkisadnténa olen sanonut, ettd katso,
minkilaisen oman padoman pystyt sijoittamaan, kerro se neljalla tai viidella,
niin saat kokonaissumman, jonka voit sijoittaa yritykseen. Pankit vaativat 30—
385 %:n omarahoitusosuutta. Joskus pienyrityskaupoissa 20 % riittdd. Pankki
rahoittaa loput, jos toiminta, henkilot ja suunnitelmat ovat uskottavia. Eli, jos
sijoitettavat oma pidoma on esimerkiksi 50 000 €, kyseeseen tulee n. 200 000—-
250 000 €:n arvoinen yritys. Rahoittajia voivat lisdksi olla muut yritykset, sijoit-
tajat, sukulaiset, Finnvera osittain. Finnvera on viime vuosina luopunut joista-
kin lainoista ja antanut enemman luototusvaltuuksia pankeille myéntien taka-
uksia pankkien myontamille lainoille.

Viimeisen muutaman vuoden aikana myds ulkomaalaisten kiinnostus suoma-
laisten yritysten ostamiseen on lisddntynyt huomattavasti. Suomi on turvalli-
nen, yhteiskuntajirjestykseltian toimiva, on puhdas luonto ja hyva koulutus-
tarjonta. Selkedsti maailmalta ihmiset hakevat Suomesta uutta elinaluetta. Olen
kuitenkin térmannyt rahansiirtovaikeuksiin EU:n ulkopuolelta. Viimeksi kiina-
lainen perhe halusi ostaa alueeltamme yrityksen. Myyjé ja ostaja olivat sopineet
kauppahinnan ja sopimus tehty. Raha vain ei liikahtanut Kiinasta Suomeen,
vaikka rahojen alkupera oli selvitetty. Kauppa ei toteutunut.

Pankit ovat nykyaan Suomessa todellakin ylivarovaisia EU:n ulkopuolelta tule-
van rahan suhteen. Otin yhteytta Suomen yrittdjien ja Suomen Pankin johtoon
ja kerroin tisti rahansiirto-ongelmasta. Suomen pankista todettiin, ettd et ole
ainoa huolestunut. Timi ongelma koskettaa koko Suomea. Esitinkin, etti voi-
siko EU:n sisalta 10ytya pankki, joka ottaisi hoitaakseen ndma EU:n ulkopuolelta
tulevat rahansiirrot? Vastauksena oli, ettd EU on laittanut tydryhméan/hankkeen
joka selvittelee tata asiaa. Vastaus piti tulla vuoden 2021 lopulla. Ei ole tullut, tai
en ainakaan ole tietoinen tasta.

OSTAJAN MUISTILISTA ENNEN YRITYSKAUPPAA

1. Selvita kaikki yrityksen sopimukset. Huomioi sitoutumiset.
2. Katso lapi laitekanta ja arvioi uusinnan tarve ja kustannukset

3. Katso viimeisten vuosien tuloslaskelmat ja taseet ldpi. Huomioi,
onko sielld poikkeavia eria.

4. Katso taseesta myyntisaatavat/muut saatavat ja selviti ovatko
viela kurantit.

5. Selvita yrityksen lainat, takaisinmaksuajat sekd mahdolliset
lisavakuustarpeet
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6. Selvitd, onko yritykselld takauksia tai muita mahdollisia vastuita.
7. Pyyda kalustoluettelo ja arvioi kalustolle paivan hinta.

8. Pyyda myyjalta pitka tuloslaskelma. Tasta kdy ilmi kaikki yrityk-
sen kulut ja tulot.

9. Arvioi, mita kuluja voit vihentda. Usein yrityksen kuluissa on
ylimaariisia erid, kuten vapaaehtoiset elikemaksut ja muita
yrittdjin omia kuluja. Arvioi kaikkia kuluja kriittisesti.

10. Varmista henkiloston sitoutuvuus.

11. Kysy myyjilti, mitd toimintoja olisit itse kehittinyt, jos olisit
jatkanut yritystoimintaa?

12. Télloin voi tulla arvokkaita nikemyksia liikketoiminnan tulevan
kehittamisen kannalta.

18. Katso varastoluettelon kanssa varasto lapi ja selvitd, onko epaku-
rantteja tuotteita varastossa.

14. Suuremmissa yhtidissa joskus kannattaa tehda Due Dilligence
-arviointi, jossa lipivalaistaan ammattilaisen toimesta yrityksen
kaikki tosiasiat seki taloudelliset tiedot.

15. Pyri hakemaan etukiteen rahoittajilta vastaus/sitoutuminen
yrityskaupan rahoitukseen.

16. Ota asiantuntija tekemian kauppasopimus. Todennakoisesti
myyja kuitenkin hoitaa taméan.

MENESTYVA YRITYS LOYTAA AINA OSTAJAN

Ostajia hakevien yritysten miari kasvaa jatkuvasti. Perussyyni on luonnolli-
sesti yrittijien ikddntyminen ja eldkeidn ldhestyminen. Merkittavina tekijana
voidaan pitdd myo0s sitd, ettd vaikka yrittajalla on jalkikasvua, ovat he kouluttau-
tuneet toiselle alalle ja muuttaneet kasvukeskuksiin. Useinkaan ei 16ydy halua
jatkaa perheyritysta.

Otsikon ajatus — menestyva yritys 16ytaa aina ostajan — pitad silti padosin paik-
kansa, riippuen kuitenkin siitd, milloin menestys on tehty ja onko yrityksen
konseptilla (tuotteilla ja palveluilla) elinkaarta myos tulevaisuudessa. Usein osta-
jina ovat kilpailevat yritykset, jotka ostavat lisd4d markkinaosuutta, haluavat laa-
jentaa toimintaansa uusille alueille tai pddomasijoitusyhtiot, jotka nakevat yri-
tyksessa selkedn kehittimispotentiaalin (tulevaisuuden kasvumahdollisuudet).

Terve yritys 16ytda aina helpommin jatkajan. Kun liikevaihto on vahintdan sta-

biili tai paremminkin kasvava ja yritys jattaa tulosta kulujen ja palkkojen jalkeen,
alkaa ostajaechdokkaita kiinnostamaan yrityksen osto.
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LAHTEET

Ikdantyvilla yrittdjilld on ilmennyt ajoittain yksi yhteinen piirre. Liikevaihto ja
tulos on lihtenyt laskemaan. Tahin selked ja nahtavissi oleva syy on useimmi-
ten siind, ettid yrittimisen "kipini” on hiipunut. Yrityksen velat on maksettu, yri-
tykseen ei ole kehitetty uusia tuotteita ja palveluja. Uusasiakashankintaan ei ole
panostettu. Markkinointi ja vilineet ovat vanhanaikaisia tai vanhentuneita. On
asennoiduttu, ettd kylla nykyinen asiakaskunta meille riittaa.

Loytyyko tallaiselle hiipuvalle yritykselle ostaja? Joskus 10ytyy, jos liikevaihto ja
tulos ei ole laskenut alle kannattavuusrajan. Suomessakin 16ytyy ostajakandi-
daatteja, jotka hakevat tallaisia hiipuvia yrityksii, joiden tuotteilla ja palveluilla
on elinkaarta myos tulevaisuudessa. NAma ostajat usein tiedostavat, miti toi-
menpiteitd yritykseen tiytyy tehda liikevaihdon ja tuloksen kasvun saavuttami-
seksi. Tuodaan uusia tuotteita/palveluja. Uusitaan ja nykyaikaistetaan markki-
nointia ja tyovalineitd. Haetaan tehokkuutta logistisiin toimintoihin. Kilpailu-
tetaan tavarantoimittajia tai haetaan uusia.

Elo-Parssinen, K. (2022). Onnistunut sukupolvenvaihdos. Pk-yritysten omistajanvaihdosilmi6.

Ov-foorumi.

Rantanen, J.(2022). Yrityksen arvonmaaritys ja sen perusteet. Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio.

Ov-foorumi.

Rouvinen, J., & Remes, K.(2017). Opas onnistuvaan omistajanvaihdokseen. Kontrahti-hanke /
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Yksi onnistuneen yrityskaupan kulmakivista on se, etta yrityksen myyja ja ostaja
loytavat toisensa, kohtaavat. Myyjan nidkokulmasta ilman ostajaa ei ole yritys-
kauppaa, eiki ostajalla ole mitadn mité ostaa, jos tima eiloyda sopivaa ostokoh-
detta. Kohtaamisia tapahtuu verkossa, yrittdjan omissa verkostoissa, tapahtu-
missa, asiantuntijoiden tai alan verkostoissa.

Yritysporssi.fi -verkkopalvelu on yritysten markkinapaikka. Palvelu on olemassa,
jotta yrityksen myyjat ja ostajat 16ytaisivat toisensa mahdollisimman helposti
ja yrityskauppojen tekeminen olisi helpompaa. Yritysporssi on toiminut yli 10
vuotta verkossa osoitteessa www.yritysporssi.fi. Moni pitaa palvelua markkina-
johtajana Suomessa omalla toimialueellaan. Yritysporssissa kdy kuukausittain
n. 30 000-40 000 eri kavijai ja Yritysporssi palvelee niin yrittajia kuin yritys-
kaupan asiantuntijoita. Myytavia yrityksid ilmoitetaan Yritysporssissa vuosittain
reilusti yli 1 000. [lmoittaa voi niin yrittija itse kuin heiti avustavat asiantunti-
jat, esimerkiksi yritysvalittajat, tilitoimistot, juristit tai vaikkapa erilaisissa elin-
keinoelaman kehitystehtavissi olevat tahot.

Artikkelin kirjoittaja on toiminut Yritysporssi.fi-verkkopalvelun toimitusjohta-
jana vuodesta 2018 alkaen. Seuraavassa kasitellidn verkossa toimivan markki-
napaikan hyodyntamista ja markkinapaikkoihin liittyvid yleisimpid myytteja
kirjoittajan kokemusten pohjalta.

MARKKINAPAIKKA VERKOSSA - MILLOIN JA MITEN?

Kun yrityskauppaa tehdaan, maaratietoinen lahestymistapa ja suunnitelmalli-
suus kannattaa. Ostajaa omalle yritykselle kannattaa hakea aktiivisesti useita
reitteja hyodyntien, samoin kuin ostettavaa kohdetta. Verkossa toimivan mark-
kinakaupan kayttiminen on yksi luonteva kanava.

Kenelle verkossa ilmoittaminen ja markkinapaikan hyédyntidminen sitten sopii?
Milloin omasta yrityksesta tai ostohalusta kannattaa lahted ilmoittamaan?
Ja miten se tehddin?

Valtaosa ikadntyvista yrittajista pitaa todennakoiseni, ettd yritystoiminnan jat-
kaja tulee oman ldhipiirin ulkopuolelta. Suurin osa yrityksistad myydaan siis ulko-
puoliselle ostajalle.

Myyjan kannattaa ottaa tyokalupakkiinsa markkinapaikan hyédyntiminen jo
aikaisessa vaiheessa. Markkinapaikan avulla yrittdja itse tai hint4 avustava asian-
tuntija saa kerralla kiinni useita potentiaalisia ostajaehdokkaita, jotka juuri silla
hetkelld ovat aktiivisena hakemassa ostokohdetta. TAmai on erityisen tehokas
keino, kun potentiaaliseksi ostajaksi on tunnistettu toinen pk-yritys tai yksityis-
henkilg, joiden tunnistaminen ja lihestyminen yksitellen on ty6lasti jollei mah-
dotonta. Markkinapaikan avulla tavoittaa kerralla useita potentiaalisia ja juuri


http://www.yritysporssi.fi

Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 2: Kohti omistajanvaihdosta

silld hetkelld ostohalukkaita yrittajia ja yrittijiaksi aikovia. Se ei myoskaan ole
pois muista keinoista, vaan painvastoin osa monipuolista palettia, joka yritys-
kaupan toteuttamiseen tarvitaan.

Miten viestid myytavastd yrityksestd verkossa? Moni yrityksen myyja pohtii tark-
kaan, miten ja milloin myyntiaikeesta tulisi viestid. TAma on tirkeaa liiketoi-
minnan jatkuvuuden, tyontekijoéiden ja asiakassuhteiden nakékulmasta. Kenen-
kéan ei pitdisi joutua lukemaan netistd, ettd oma tyopaikka on myytivana. Toi-
saalta harvalle tyontekijalle tulee yllatyksena se, ettd elakeikaa ldhestyva yrittaja
paattdd jonain paivana tehdi kiytinnon askeleen kohti eldkettd, eli myyda
yrityksen.

MYYTTEJA MARKKINAPAIKOISTA

Yrityskaupan osalta markkinapaikan hyédyntamiseen liittyy edelleen myytteja.
Moni yrittdja on myos tdynna kysymyksid, kun omaa vuosien tyoti 1ihdetaan
myymaan ja sille laitetaan vield rahallinen arvo kauppahinnan muodossa. Alla
kasitellidn muutamia markkinapaikan hyédyntidmiseen liittyvid myytteja seka
todellisuutta niiden takana.

Myytti 1: “Ei kai kukaan nyt yrityksia netista osta?”

Yrityskaupan suunnittelu aloitetaan usein siella, missd muukin tiedonhankinta
- verkossa. Yrityskauppa-asioissa on luontevaa aloittaa sieltd, misti tietoa, myy-
tavii kohteita ja ostajaehdokkaita 16ytyy helpoiten — verkosta.

Yrityskauppaa on vaikea tehda, mikali kukaan ei tieda, ettd yritys myytavana tai
ettd haluaisit ostaa sen. Ostajaa voi etsid monia eri reitteja, seki verkossa etta
ilman sitd. Yksinkertaisinta ja vaivattominta se on usein verkkoilmoituksen avulla.
Varsinainen neuvottelu ja yrityskauppa harvoin tapahtuu verkossa, mutta verkko
on aloituspiste seki tiedonhankinnalle etta ensimmaisille askelille yrityskaupan
lapiviemisessa. Sitd kannattaa hyédyntad omassa keinovalikoimassa monipuo-
lisesti.

Myytti 2: “Ovatko ne yritykset siella netissa oikeasti myynnissa?”

Maksullinen markkinapaikka toimii erinomaisena suodattimena sille, onko
myyja tosissaan. Harva on valmis maksamaan ilmoituksesta tilanteessa, jossa ei
todella ole myymassi. Painvastoin yrityskauppa on suuri askel ja oman yrityk-
sen listaaminen markkinapaikalle myytavien kohteiden joukkoon on yksi ensim-
maisii toimenpiteitd varsinaisen myyntiprosessin kiynnistyessa. Harva on val-
mis maksamaan kokeilusta ja siksi kokemuksemme on, etta kaikilla ilmoittajil-
lamme on aito halu myyda tai ostaa.
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Myytti 3: “Ne netin kauppapaikat ovat vain pienille yrityksille”

Verkossa voi hakea ostajaa kaikenkokoisille yrityksille. Verkkopalvelussamme
olevien yritysten kokojakauma vastaa pitkalti suomalaisten yritysten kokojakau-
maa. Luonnollisesti pienid yrityksia on maarallisesti paljon, mutta myos suu-
remmat herattavit kiinnostusta jopa keskiarvoa enemman, kun vertaillaan ilmoi-
tusten yhteydenottojen lukumaaraa.

Myytti 4: "Tassa on nyt ollut tama yksi ostaja, joka ehka voisi olla
kiinnostunut - en nyt siksi ala ilmoittamaan tai hakemaan

muita ostajaehdokkaita.”

Joskus odottaminen kannattaa ja kauppa etenee maaliin. Toisaalta kaupanteon
tosiasia on, ettd jokainen kontakti ja neuvottelu ei johda kauppaan. Jos yrittija
odottaa jokaisen mahdollisen kiinnostuneen ostajaechdokkaan kanssa pitkia
aikoja, ettd asiat selvidvat, venyy myyntiprosessi vakisin. Useimmiten yhta toteu-
tunutta kauppaa kohden tarvitaan useampia ostajaehdokkaita. Mikali jokaisen
kanssa keskustellaan kuukausia, myyva yrittija ehtii turhautua moneen kertaan
ja usko myynnin onnistumiseen ylipaataan saattaa horjua.

Tehokkainta on lahteé liikkeelle mahdollisimman montaa eri viestintdkanavaa
pitkin ja alussa hakea aktiivisesti useampia ostajaechdokkaita. Naistd osa putoaa
matkan varrella, mutta kun ehdokkaita on riittivin useita, niin kauppa toden-
nékoisesti etenee maaliin sujuvammin.

Markkinapaikka kannattaa olla aina myyjan ja ostajan keinovalikoimassa mukana.
IImoittamiseen 16ytyy my0s useita keinoja. Esimerkiksi tilanteessa, jossa yritys-
kaupasta ei viela haluta kertoa julkisesti, voi hyédyntdd anonyymia ilmoitta-
mista. Lisdksi koko osakekannan tai liiketoiminnan sijaan yrityskauppaa voi
myos lahted toteuttamaan myymalla vain osa, eli hakea uutta osakasta.
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Perheyrityksen tavoitteena on yrittdjyyden ja omistajuuden jatkuminen suku-
polvelta toiselle. Yritys halutaan antaa seuraavalle sukupolvelle paremmassa
kunnossa kuin se itse saatiin.

Kun tulee uusia ihmisid mukaan tekemddn jotain, he mielellddn katsovat
asioita toisin ja tuovat omat ajatuksensa mukanaan ja kehittdvdt sitd
eteenpdin.

Mikko Siivola, UTU

Kirjallisuudessa usein viitataan siihen, ettd vain 10 % perheyrityksistd jatkuu
samassa perheessid kolmanteen sukupolveen (Ward, 1987). Taman artikkelin
tavoitteena on:

» avata sukupolvenvaihdosta prosessina
* kuvata jatkajan ja luopujan roolia sukupolvenvaihdoksessa
e pohtia onnistuneen sukupolvenvaihdoksen menestystekijoita

Artikkeli pohjautuu kirjallisuuteen ja vuonna 2018 tehtyihin haastatteluihin,
jotka on aikaisemmin julkaistu Uudistuva perheyritys -kirjassa (Elo-Pirssinen
& Heinonen, 2019).

Sukupolvenvaihdos on perheyritykselle kriittinen muutosvaihe. Se tuo haas-
teita, mutta myos mahdollisuuden uudistua. Sukupolvenvaihdoksessa yhdisty-
vt omistajuuteen, yritystoimintaan ja perheeseen liittyvit muutokset, mutta se
on myos luopujan ja jatkajan henkilokohtainen muutosprosessi (Perheyritysten
liitto, 2012).

Seuraava sukupolvi tuo perheyritykseen luontevasti uutta osaamista ja nake-
mysti. Perheyritys sailyttaa kuitenkin olemuksensa uudistuessaankin, kun yri-
tyksen identiteetti ja arvot siirretddn seuraaville sukupolville. Seuraava suku-
polvi luo, etsii ja hyédyntdi uusia litkketoimintamahdollisuuksia uudessa tilan-
teessa (Riviezzo ym., 2015).

Uudistuminen vaatii itsensd johtamista ja néyrdan mielen sdilyttdmistd. Se
ldhtee siitd, ettei tiedd ja osaa kaikkea, mutta haluaa oppia ja koko ajan
kehittyd, etkd jid nauttimaan menestyksestd. Jos joskus sellaista tulee,

nin et pidd sitd itsestddn selvand.

Niklas Kumlin, Helsingin Mylly

Eri sukupolvilla voi olla erilainen uudistamisen tahti ja yritys saattaa kehittya
erilaisissa sykleissid. Deloitten (2016) selvityksen mukaan jatkajasukupolvesta
80 % oli erilainen johtamistyyli edeltdjadnsa verrattuna. 56 % heistd muutti stra-
tegiaa ja hallintarakenteita ja 51 % oli valmis ottamaan korkeampaa mutta halli-
tumpaa riskid. Uudistamisen painopisteet vaihtelevat sukupolvien ja ajan myo6ta.
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Meiddn 100 vuoden salaisuus on, ettd jokainen on tdtd ajallaan ajassa
tehnyt. Hemming, isan isoisd, on aloittanut kengityssepdnpajasta ja vienyt
omana atkanaan koneistetuksi konepajaksi. Hdn oli innovatiivinen ja
rohkea tekemddn asioita ja kehittdmddn. Isinditi Satu teki isoja pddtéksid ja
siirtyi omista tuotteista althankintaan. Naisena tdlld alalla se on vaatinut
luonteen kovuutta. Kaikki oli sitd mieltd, ettd ei ole mitddn jirked, hullun
hommaa, Hinkin onnistui tekemddn isoja muutoksia. NC-koneet ovat tulleet
isdn aikana, tietotekniikka yleensikin. Isd on aloittanut ruutupaperihom-
milla, mutta kun ensimmdiset tietokoneet tuli muiden kuin valtioiden
kdyttoon, niin isd oli sitd mieltd, ettd tdmd on tulevaisuuden juttu.

Anne Nurminen, Hellmanin Konepaja

Seuraava sukupolvi saa johdettavakseen erilaisen yrityksen kuin edeltava polvi
perusti tai peri. Myos yrityksen toimintaymparistd muuttuu: kilpailu on ehka
kiristynyt ja kansainvalistynyt, teknologia kehittynyt, tyontekijéiden arvomaa-
ilma ja asiakkaiden tarpeet muuttuneet. Omistajaperhekin on kasvanut, jos omis-
tusta sukupuussa ei ole karsittu.

Sukupolvenvaihdos on erilainen perheyrityksen eri vaiheissa. Ensimmaisessa
sukupolvenvaihdoksessa yritys siirtyy perustajalta joko yhdelle tai useammalle
lapselle. Haasteena on herattdi jatkajien kiinnostus yritystoimintaa kohtaan.
Lisaksi heidan kykynsi toimia yhdessa voi muodostua haasteeksi.

Seuraavassa sukupolvenvaihdoksessa yritys siirtyy todennakoisesti serkkujen
omistukseen, jolloin useammalla perheenjasenelld on sukupolvenvaihdoksen
jalkeen aktiivinen rooli perheyrityksessa joko operatiivisessa johdossa tai halli-
tuksen jisenena. Haasteena on 16ytaa kaikille heidan kiinnostustaan ja osaamis-
taan vastaava rooli. Toisaalta passiivisten omistajien eli henkil6iden, joilla ei ole
roolia yrityksessd, maari kasvaa. Silloin tavoitteet eri omistajien kesken voivat
erkaantua toisistaan.

Sukupolvenvaihdostilanteessa isi antoi kaikille kolmelle lapselle mahdolli-
suuden miettid: haluatko olla aktitvinen omistaja UTUssa vai et. Isdn
ensisijainen ajatusmalli oli omien perhehankausten takia, ettd yksi meistd
tulisi padomistajaksi. Meilld oli mukavasti atkaa pohdiskella ja keskustella
keskendmme ja lopputuloksena keskimmdinen veli ei halunnut olla kédytin-
ndssd mukana. Hdn jdi vain pieneksi omistajaksi, mutta ei halunnut aktii-
vista roolia.

Nina Saren, UTU

Sukupolvenvaihdoksen aikana perheyritys voi muuttaa asennettaan innovoin-
tiin (Rondi ym., 2017). Tassa erityisessa tilanteessa ei-taloudelliset tekijat ovat
keskeisessid asemassa. Perheen sopeutumiskyky ja perheenjasenten liheisyys
vaikuttavat olevan yhteydessa siihen, ettd sukupolvenvaihdos nahdain uudis-
tumismahdollisuutena. Vastaavasti luopujapolven voimakas auktoriteetti ja vah-
vat perhesiteet niyttavat johtavan siihen, ettd perhe ei pidi sukupolvenvaih-
dosta sopivana tilaisuutena uusille innovaatioille (Hauck & Priigl, 2015).
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Téssa artikkelissa sukupolvenvaihdosta tarkastellaan sekd hallittuna prosessina
ettd perheenjisenten vilisena dialogina. Joskus sukupolvenvaihdokseen joudu-
taan pakon edestd, valmistautumattomina ja ilman suunnitelma. Tyypillisesti
sukupolvenvaihdos avaa kuitenkin uusia mahdollisuuksia, jotka valmistautunut
mieli voi hyédyntaa.

SUKUPOLVENVAIHDOS ON PROSESSI

Sukupolvenvaihdos voidaan nidhda yrittijamaisena prosessina, jossa luopuja
luopuu perheyrityksesta ja jatkaja siirtyy omistaja-yrittajaksi. TAssd prosessissa
perheyritys uudistuu, kun jatkaja tuo yritystoimintaan uutta osaamista ja uusia
verkostoja. Hin ehki uudistaa yrityksen toimintatapoja, aloittaa uusia kehitys-
hankkeita tai hakee perheyritykselle kasvua uusilta markkinoilta. (Nordqvist
ym., 2013)

Vaikka jokainen sukupolvenvaihdos on ainutkertainen, kaikissa niissa on tun-
nistettavissa erivaiheita (Le Breton-Miller ym., 2004). Ensimmaisessa vaiheessa
luodaan sukupolvenvaihdosprosessin perusta, identifioidaan jatkajakandidaatit
ja selvitetddn mihin halutaan menna. Toisessa vaiheessa analysoidaan eri vaih-
toehtoja seké arvioidaan ja kehitetdan jatkajien osaamista. Kolmannessa vai-
heessa tehddin paatokset ja valta ja vastuu siirtyvat. Tdhan malliin voidaan viela
lisata neljas vaihe: uusi alku, jossa jatkajalla ja luopujalla on uudet roolit ja yri-
tyksessa toteutetaan uutta strategiaa. (Kuvio 1)

Sukupolvenvaihdos prosessina

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4
Ennakointija Vaihtoehtojen Paatos ja Uuden alku
valmistautuminen kartoittaminen toteuttaminen

Tahtotilan Keskustelu ja analyysi Vallan ja vastuun Strategiaja
selvittdminen mahdollisuuksista siirtdminen uudet roolit
Mika on tarkeaa? « Roolit ja valmentaminen » Omistajuus - Luopuja
Mihin haluamme menna?  «Hallinta - Johtajuus - Jatkaja
Missa olemme nyt? « Riskinotto « Muut

Viestinta (siséinen ja ulkoinen)

Ov. 5-10v.

KUVIO 1. Sukupolvenvaihdos prosessina (Elo-Parssinen & Heinonen, 2019).
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Sukupolvenvaihdosprosessissa on mukana luopuja- jajatkajapolven lisaksi myos
muita perheenjisenia ja yrityksen sidosryhmii, joilla kaikilla on odotuksia pro-
sessin lopputuloksesta. Erityisesti diti yleensa toivoo, ettei sukupolvenvaihdos
riko perheenjasenten vilisia suhteita. Tyontekijit odottavat, ettd heidan tyépaik-
kansa sailyvat. Alihankkijat ja asiakkaat haluavat suhteiden jatkuvan ja yhteis-
kunta havittelee edelleen verotuloja yritystoiminnasta.

Suunniteltu sukupolvenvaihdos voi kestdida kymmenenkin vuotta, eika se aina
etene suoraviivaisesti. Usein otetaan yksi askel eteenpdin ja kaksi taaksepdin.
Sukupolvenvaihdos voi myos hidastaa uudistumista, jos siithen sisiltyy jarjeste-
lyja, joilla ostetaan omistajia ulos yrityksesta tai yrityksen taloudellinen tilanne
ei sitd salli.

Yritys osti sisareni osakkeet kdypddn hintaan, ja mitdtoi niitd. Omaa pdd-
omaa ja kassaa kdytettiin. Se kesti 7 vuotta. Nyt on vakaa tilanne. Sukupol-
venvathdos hidasti uudistumista ja kasvua.

Mika Halttunen, Halton

Sukupolvenvaihdoksessa meni ensin 10 vuotta ennen kuin lihdettiin uudis-
tamaan. Oli hyvin lihelld, ettei mennyt nurin koko homma. Se johtui
ldhinnd litkainvestoinneista, jotka eivdt realisoituneet kaupan myétd. Kassa
Ja velkaantuneisuus kaatuivat pddlle.

Peter Fredman, Fredman Group

Sukupolvenvaihdoksessa voidaan erottaa omistajuuden ja johtajuuden seka nai-
hin liittyvien roolien siirtiminen. Joidenkin mielesta sukupolvenvaihdos on
toteutunut vasta silloin kun maardysvalta omistajuuden my6té on siirtynyt jat-
kajapolvelle.

Sukupolvenvaihdos on onnistunut, kun seké perhe etta yritys voivat sen jilkeen
hyvin. Tama vaatii kaikilta osapuolilta keskinidistd kunnioitusta ja arvostusta,
miki edellyttdd keskustelua, luottamusta ja avoimuutta uuden oppimiselle ja
uusille nakoékulmille.

ENNAKOINTI JA VALMISTAUTUMINEN

Perheyrityksen jatkuvuutta edistia sukupolvenvaihdoksen suunnittelun aloit-
taminen ajoissa. Sukupolvenvaihdosta ja perheyrityksen uudistumista usein
hidastaa eri sidosryhmien erilaiset tavoitteet ja odotukset. Luopujapolven onkin
hyva keskustella kaikkien mahdollisten jatkajien kanssa heidan odotuksistaan
ja unelmistaan.

Ensimmaiseen vaiheeseen liittyy myds jatkajapolven valmentautumista ja val-
mentamista uuteen rooliin. Usein jatkajapolvelle on siirtynyt hiljaista tietoa
omasta perheyrityksesta jo lapsuudessa. Keittiopoytikeskusteluista on tarttunut
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yrityksen strategioita tai asiakkaat ovat tulleet tutuiksi perheillallisilla tai sau-
nan lauteilla.

Jatkajaloytyy perheestd helpommin, jos jatkajapolvelle on muodostunut myoén-
teinen kuva perheyrittijyydesta. Aina ndin ei kuitenkaan ole, vaan usein yritys
ja sen huolet seuraavat myos perhe-elimaan.

Kun ndin nuorempana, ettd yrittdminen oli dlytontd tyontekoa ja tuntui
hullun hommalta. Lapsen nikékulmasta hyvin stressaavaa.

1. polven poika, Family office

Y6 ei loppunut tyépaikalle, Lasten diti oli myds osakkaana ja tirkedssd
roolissa yrityksen kehittdmisessd. Luontevaa oli sitten keskustella kotonakin,
vaikka varmaan olisi pitdnyt jattdd pois, muita ei se vaan onnistunut.

1. polvi, Family office

Sukupolvenvaihdoksen onnistumista edistaa, jos jatkajat ovat tunnepohjaisesti
sitoutuneet yrityksen jatkamiseen. He kokevat psykologista omistajuutta yrityk-
sestd. Se on osa heiddn identiteettidan, mutta antaa myos mahdollisuuden omaan
uraan (Dawson et al., 2015). Psykologista omistajuutta edistdvat nuorten pro-
jekti- ja kesatyot, jotka tekevat yrityksen heille tutummaksi.

Kun lapset valmistuvat yliopistosta ja saavat eldmdnsd seuraavan vaiheen
alkuun, heilld on mahdollisuus tulla firmaan téihin, mutta toistaiseksi ovat
tehneet kesi- ja projektitoitd. Kaikki on katsellut vihdn muuhun suuntaan
uraansa. Olen todennut, ettd tamd on tdssd olemassa, teiddn pitdd vain
loytdd oma intohimo.

Mika Halttunen, Halton

Joskus jatkaminen tuntuu velvollisuudelta. Perhe odottaa, ettd seuraava suku-
polvi jatkaa edellisen tai edellisten sukupolvien ty6ta. Velvollisuuden tunne voi
olla myos sisdsyntyista tai julkilausumatonta.

Yrityksen menestyksen kannalta huonoin tilanne on, jos jatkajan on pakko sitou-
tua yritykseen, koska hinelld ei ole muita vaihtoehtoja tai se ei ole taloudelli-
sesti jarkevaa.

Jokainen yrittdji ajattelee, ettd olisi hirvedn kivaa, jos lapsista loytyisi
Jatkaja, Minut aikoinaan opetettiin sithen, ettd annetaan se mahdollisuus,
Jjos kiinnostaa. Syntyy ongelmia, jos pakotetaan, ettd tukahdutetaan jokin
intohimo.

Pauli Nurminen, Hellmanin Konepaja

Joskus kuitenkin kohtalo puuttuu peliin, ja esimeriksi kuolema tai tapaturma
voi laittaa suunnitelmat uusiksi. Aina kannattaa olla mielessa useampia vaihto-
ehtoja toteuttaa sukupolvenvaihdos ja tarvittaessa olla valmis muuttamaan suun-
nitelmia, jos valittu vaihtoehto nayttaytyykin toteutusvaiheessa huonoksi yri-
tykselle tai perheelle.
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VAIHTOEHTOJEN KARTOITTAMINEN

Eri vaihtoehtoja kannattaa mietti eri nikokulmista: miten eri vaihtoehdot vai-
kuttavat perheeseen, omistajuuteen ja yritykseen ja sen eri rakenteisiin, esimer-
kiksi johtoryhmaéan, hallitukseen tai perheneuvostoon (Kuvio 2) Muutoksista
omistajuudessa ja perheen jasenten rooleissa on hyva keskustella kaikkien kanssa.
Naitd muutoksia kannattaa miettid myds huomioiden yrityksen visio ja strate-
gia, kilpailijat, toimialan ja koko toimintaympéariston muutokset.

Miten eri
vaihtoehdot
vaikuttavat
perhesuhteisiin?

Mita eri

vaihtoehdot
tarkoittavat
yritykselle?

Mita eri
vaihtoehdot
merkitsevat
omistajuudelle?

Mita eri vaihtovaihdot
vaativat rakenteilta?

KUVIO 2. Vaihtoehtojen kartoittaminen eri ndkokulmista.

Yrityksen uudistumisen ja perheen hyvinvoinnin kannalta on parasta, jos kai-
kille halukkaille jatkajille 16ytyy sopiva rooli, joka vastaa heidin osaamistaan ja
kiinnostustaan seki tuo lisdarvoa yritykselle. Roolit ja ihmiset eivit valttdmatti
loksahda kerralla kohdalleen, vaan kyse on pidemmasta prosessista. Keskustelu
eri vaihtoehdoista on hyodyllista, koska luopujapolven suunnitelma ei valtta-
matta vastaa jatkajapolven odotuksia.

Keskustelimme nuorimman veljeni kanssa, emmekd nihneet riskejd isoista
ristiriidoista, koska toimimme samanlaisen arvomaailman puitteissa ja
taydenndmme osaamisella toisiamme. Ehdotimme Seppo-isdlle, josko meitd
olisikin kaksi pddomistajaa. Hin joutui pyorittelemddn ja funtsimaan, mutta
tuli sithen tulokseen, ettd ndin voidaan varmaan toimia. Pidomistajan rooli
vo1 olla yksindinen. On hyvd olla fiksu ja luotettava sparrauskaveri, jonka
kanssa keskustella.

Nina Saren, UTU
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Joskus jatkaja on hyvinkin kiinnostunut toimimaan yrityksessa, mutta hinelle
ei loydy luontevaa roolia tai tehtavaa, joka tuntuisi omalta. Jatkajat eivat usein-
kaan myds halua, etta heiti varten luodaan oma tehtiva. Asioiden prosessointi
ja mietintd mahdollistavat kuitenkin sen, ettd avautuvaan tilaisuuteen on hel-
pompi tarttua.

Mulla oli paljon mielipiteitd, mutta koin etter ollut roolia sanoa, kun en
tddlld kerran ole. Kun selkedsti muodostui tyotehtdva, joka olisi laitettu
avoimeen hakuun, niin tartuin sithen. Aina voin vield pddtidd toisin, ehkd
harmittaa, jos en katso tdtd korttia. Stitd eteenpdin kaikki tapahtui nopeasti.
Pauli on tehnyt valinnan jaddd pois.

Anne Nurminen, Hellmanin Konepaja

Jatkajapolvelle pitia antaa mahdollisuus nayttdd kyntensi ja todistaa osaami-
sensa. Heidan vastuulleen voi antaa esimerkiksi joitakin projekteja, jotka lisda-
vit heidén itsetuntoaan ja auttavat heitd kehittymain. Luopujan luottamus jat-
kajapolven kykyihin lisaa jatkajapolven sisdistd motivaatiota ja sukupolvenvaih-
doksen onnistumista (Gagne ym., 2021). Toisaalta jatkajapolvelle annettava
autonomisuus lisdd heiddn proaktiivisuuttaan ja innovatiivisuuttaan (Zahra &
Sharma, 2004).

Meilld on selkedt roolit: tytdr hoitaa rahoitussalkkua ja poika on ollut
yrityksessd, johon olemme sijoittaneet, toimitusjohtajana ja nyt hallituksen
Jjasenend. Toimitusjohtajan rooliin liittyi pieni oma sijoitus, joka antaa
lisdpotkua ja tuo yrittdjyyitd. Ei ole retlua, jos saamme samalla panoksella
olla mukana tekemdttd yhtddn mitddn. En ole yhtddn puuttunut - pitdd
luottaa, jos ei luota, se tappaa motivaation.

1. Polvi, Family office

Saan liiankin paljon vastuuta, mutta on hyvd, ettd on painetta.

2. Polven tytar, Family office

Edeltavan polven arvostuksen ja kunnioituksen voi saavuttaa "antamalla niyt-
t6j4” omasta osaamisesta. Luopuvan polven on hyvi mitoittaa jatkajapolven vas-
tuut siten, ettd he kokevat sopivasti epdonnistumisia ja onnistumisia. Tarpeeksi
vaativat tehtavat kasvattavat ja luovat itseluottamusta.

Paine on etuotkeus. Sinuun uskotaan silloin. Voit késitelld sen monella
tavalla. Se pitdd pystyd ndkemddn positiivisena.

2. polven poika, Family office

Toisaalta jatkajapolven on hyvid myds myontia oman osaamisensa rajat.

Yhdistelmd luonnetta ja taustaa on atheuttanut ongelmiakin. Kuvittelen,
ettd atka paljon tieddn, kun olen pienestd asti vdrityskirjaa virittinyt.
Toinen puoli, ettd on paljon oppimista. En edes tajua mistd thmiset puhuu.

Anne Nurminen, Hellmanin Konepaja
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Jatkajien itsetunnon ja osaamisen kehittymisen kannalta on hyva idea tyosken-
nelld ensin jossain toisessa organisaatiossa kuin omassa perheyrityksessa. Tama
antaa heille mahdollisuuden saada arvokasta kokemusta ja uusia nikékulmia
ehka toiselta toimialalta sekd luoda ammatti-identiteetti muiden kuin vanhem-
pien valvovan silman alla.

Aina ei ole ollut selvdd, ettd tulen tdnne téihin. Viimeiset vuodet olen ollut ja
kivaa on ollut ja tdstd on hyvd jatkaa. Opiskelin muuta atemmin ja tein uraa
toisaalla, mutta tdmd alkoi pikkuhiljaa kitnnostamaan. Se alkot kiinnostaa
siksikin, ettd joka tapauksessa se meille jossain vaiheessa lankeaa. Vilttdmd-
tontdkin, kun meilld tillainen yritys on, niin parempi on tietdd siitd mah-
dollisimman paljon.

Niklas Kumlin, Helsingin Mylly

Yha useampi jatkajapolvesta jadkin tekemian uraa muualla ja jatkaa perheyri-
tysta aktiivisena omistajana kehittden perheyritysti hallituksen jisenen roolissa.
Ty6 muualla tuo uusia nidkékulmia ja parhaimmillaan tukee perheyrityksen
uudistumista.

Olin hallituksessa mukana joitakin vuosia ennen kuin Mikko tuli. Pddsin
tutustumaan firmaan. Kun ihminen kasvaa ja kehittyy, hdin reflektoi omaa
kiinnostustaan ja osaamistaan: missd voist olla vahva. Minun taustani oli
luonnontiedepainotteinen. Olin ollut jo muualla pdivdtoissd litketoimin-
nassa mukana lihes 5 vuotta ja sitd kautta todennut, ettd litketoiminta
motivot ja ylldtyksellisesti vield parjdsin siind hyvin. EMBAn myétd sain
litketaloudellista teoriapohjaa ja ajatusmallia, ettd vaikka sihkéala on alana
vieras, niin miten voit kehittdd litketoimintaa. Piivdtoissd johdan substans-
sia ja thmisid, vastaan pieneldinlitketoiminnan kehittdmisestd. UTUssa
johdan thmisid. Kun oma motivaatio on kehittyd, niin saan tydstd nyt kaksi
eri ndkokulmaa [hallitus ja operatitvinen johtaminen] johtamiseen.

Nina Saren, UTU

Jatkajan onnistumista yrityksen uudistamisessa voidaan myos lahestyid hinen
henkilokohtaisten ominaisuuksiensa ja asenteensa kautta. Tutkimuksessa (Chris-
man ym., 1998) jatkajan tirkeimmiksi ominaisuuksiksi 1dydettiin:

1. rehellisyys

2. sitoutuminen yritykseen
3. tyontekijéiden kunnioitus
4. paatoksentekokyky

5. ihmissuhdetaidot

Toimimalla rehellisesti omana itsenddn jatkaja onnistuu parhaiten uudessa roo-
lissaan. Hanen sitoutumisensa yrityksen kehittimiseen ja tyontekijéiden kuun-
teleminen lisaavat henkil6ston kunnioitusta jatkajaa kohtaan. Yrityksen uudis-
taminen vaatii jatkajalta piatoksentekokykyai ja ihmissuhdetaitoja, jotta hin saa
sidosryhméit mukaan muutoksen tekemiseen.
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Toisessa tutkimuksessa todettiin, ettd vaikka koulutus tai kokemus puuttuisikin,
jatkajassa on paljon potentiaalia, jos hdan on utelias ja innokas oppimaan uutta
(Fernandez-Araoz, 2014). Potentiaalia lisd4, jos jatkajalla on uutta nakemysta ja
kykya havainnoida toimintaympdaristossa uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Se, ettei mulla ole insinéorinkoulutus tai edes koulutusta koneistuksesta, on
hyvd asia, koska se yhdistyy uteliaaseen luonteeseen. Kdavin hirvedn mddrin
PL:n, kauppakamarin ja kesdyliopiston kursseja. Se oli vaikeampaa kuin jos
olisi kerralla opiskellut asiat. Kun padttdd, niin kitnnostaa. Olen hirvedn
utelias, haluan tietdd. Mulla on pulpahteleva luonne, enkd hiped kysyd
mitddn. Olen ollut thmisliheisissdé hommissa aina. Tuon posititvisen niko-
kulman perinteiseen, miesvaltaiseen, jayhddnkin alaan ja tyéyhteiséon.
Osaan kyseenalaistaa totuttuja tapoja, malleja ja perinteita.

Anne Nurminen, Hellmanin Konepaja

Sukupolvenvaihdoksen onnistuminen ei ole kiinni vain jatkajapolven henkil6-
kohtaisista ominaisuuksista, motivaatiosta tai osaamisesta. Sitd maarittia vah-
vasti myos luopuja- ja jatkajapolven vilinen vuorovaikutus. Jatkajapolven arvo-
jen samankaltaisuus luopujapolven arvojen kanssa lisda jatkajan halukkuutta jat-
kaa perheyritystd (Lee ym., 2019). Jatkajapolven halukkuuteen jatkaa
perheyritysta vaikuttaa myds se, onko hanté kasvatettu arvostamaan perheen
yritystd vai ennemminkin kannustettu toteuttamaan itsedin (Marques ym.,
2022). Vuorovaikutussuhteen laatu vaikuttaa myo6s sithen, miten innokkaasti
luopujapolvi jakaa hiljaista tietoa (Cabrera-Suarez, 2005)

PAATOS JA TOTEUTTAMINEN

Sukupolvenvaihdos voidaan teknisesti toteuttaa eri tavoin. Yritysomaisuus voi-
daan siirtdd lahjana tai jatkajapolvi voi ostaa yrityksen.

Toinen polvi tuli mukaan ostamalla yrityksen. Hinta oli edullinen. Nyt
omistajina ovat vanhemmat ja neljd lasta. Kaikilla on sama osuus. En luota,
ettd pitkdssd juoksussa lahja kannaitaa, se voi passivoida.

1. polvi, Family office

On pitdnyt ottaa miljoonia euroja lainaa ja osingot menevidt pitkdlti lainan-
lyhennykseen. Motivaatio ei ole kiinni rahasta, tuleeko osinkoay vai x. Kun
laina pitdd lyhentdd, tuo painetta. Hyvd juttu se on, tuntee vihemmdn
kultapossuksi itsensd.

2. polven tytar, Family office

Tyoskentely perheenjasenen — iiti ja poika, sisko ja veli — kanssa perheyrityk-
sessd on sekd antoisaa ettd haastavaa. Se antaa mahdollisuuden tutustua lahei-
seen ihmiseen eri tavalla ja auttaa nikemain hanesti eri puolia.
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Meilld on veljeni kanssa 12 vuotta ikderoa. Mikko on ollut 7-vuotias, kun
olen ldhtenyt kotoa, ei olla eletty yhteistd lapsuutta. Olen ollut atkanaan
Mikon lapsenvahti. Hallitustyon kautta olen tutustunut veljeeni eri tasolla.
Se on ollut tosi hauskaa...Suola ja sokeri, ettd on mahdollisuus tutustua
omaan perheeseen tyéroolissa, tuo erilaisia kulmia ithmissuhteisiin.

Nina Saren, UTU

Toisaalta voi olla haastavaa pitia roolit erilladn. Taman vuoksi erddssa yrityk-
sessa tyopaikalla vanhempia kutsutaan etunimelld ja kotona isdné ja ditind. Tama
on selked ja konkreettinen tapa erottaa roolit ja samalla viestid muillekin, mista
roolista vuorovaikutus tapahtuu. Kaikki eivat pida tillaista erottelua kuitenkaan
valttimattémana.

Sukupolvenvaihdos sisdltda vastuun siirron seka johtajuudessa etti omistajuu-
dessa. Nima voivat tapahtua yhti aikaa tai vaiheittain. Sukupolvenvaihdos voi
tapahtua eri aikaan myos eri sukuhaaroissa.

Sukupolvenvaihdos on ollut omasta néikékulmastani toistaiseksi sitd, ettd
minulla on uusi operatiivinen rooli ennen kuin vield tehdddn aito sukupol-
venvathdos. Sitd ei ole vield tehty. Itselld on ollut tyénkuvan ja vastuun
muutosta.

Niklas Kumlin, Helsingin Mylly

Kyllihdn se sukupolvenvaihdos liittyy myds yrityksen operatiiviseen
toimintaan.

Maret Puhk, Helsingin Mylly

Vastuun antaminen ja ottaminen konkretisoituu muun muassa investointipaa-
toksissd. Siithen liittyy usein epdvarmuuden sietiminen.

Sukupolvenvaihdoksessa pitdd otkeasti ottaa vastuu asiasta, niin jannittad,
jos on isoja investointeja, esimerkiksi puolen miljoonan tydstékone. Varsinkin
metlldkin toimitusaika voi olla 6—8 kuukautta. Mistd tieddn, mitd tdssd
tapahtuu?

Anne Nurminen, Hellmanin Konepaja

Vastuun lisaksi on tarkeia siirtdd my®os hiljaista tietoa. Olisi hienoa, ettd luopu-
japolvella on mahdollisuus tukea seuraajapolvea jakamalla vuosien myo6ti syn-
tynytta hiljaista tietoa. Yritykseen, sen asiakkaisin, henkil6st6on ja toimialaan
liittyvan hiljaisen tiedon siirtiminen vaikuttaa myos yrityksen tulevaisuuden
menestykseen. (Cabrera-Suarez ym., 2001)

Enemmdn se on ollut matkan varrella niin pdin, ettd sinun (isdn) tdytyy
kertoa minulle. On tdytynyt ravistella tietoja ulos. Olisin halunnut tietdd
enemmdan. Atkaisemmin on pidetty tosi ulkona.

Anne Nurminen, Hellmanin Konepaja
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Sukupolvenvaihdoksen onnistuminen vaatii myos, etta yrityksen sidosryhmat
ovat tietoisia sen etenemisesta. Asiakkaille ja muille sidosryhmille on hyva ker-
toa ajoissa, miten sukupolvenvaihdos muuttaa rooleja yrityksessa.

Uusi sukupolvi vetovastuussa on meilld iso asia sisdisesti, mutta myds koko
toimintaympdristossimme ja asiakaskunnassamme.

Niklas Kumlin, Helsingin mylly

Johtamistyyli ja -tapa, jolla edeltava sukupolvi loi perheyrityksen menestyksen,
eivalttdmatti enda toimi. Se ei tarkoita, etteiko strategia olisi ollut oikea tai joh-
tamistapa onnistunut — painvastoin, eihan seuraavalla sukupolvella olisi silloin
yritystd, jonka toimintaa jatkaa.

Uudistuminen tarkoittaa, ettd jotain halutaan tehdd uudella tavalla, mutta
et haluta kasitelld atkaisempaa sukupolvea epdkunnioittavalla tavalla.
He ovat toimineet omana atkanaan omilla tiedoillaan.

Nina Saren, UTU

Liian usein seuraava sukupolvi kuitenkin jatkaa samalla radalla kuin edeltiva
sukupolvi. Sukupolvenvaihdos on loistava tilaisuus yrityksen uudistumiselle,
jos perhe siihen tarttuu ja mahdollistaa uudistumisen. PwC:n jatkajaselvityksen
(2022) mukaan 72 % jatkajapolvesta tulee tulevaisuudessa investoimaan enem-
maéin kestdvaan kehitykseen. Sukupolvenvaihdos on my6s mahdollisuus tuoda
yritykseen uutta ulkopuolista nikemysta esimerkiksi hallitustyéskentelyn kautta.

Sukupolvenvaihdoksessa minulle valkeni nopeasti, ettd halusin uudistaa
hallitustyon... Oli itselle pakko saada sparrauskaveri, muukin kuin isd, jonka
kanssa puhuttu jo vuosia asioista ja se oli saman tyyppistd... Halusin uutta
ndkemystd ja ammattimaisuutta.

Mika Halttunen, Halton

Luopujan on annettava jatkajalle tilaa innovoida ja kehittaa yritystd. Samassa
PwC:n maailmanlaajuisessa selvityksessa (2022) 57 % jatkajapolvesta oli sitd
mieltd, etti edeltivan polven on vaikea jidida elakkeelle ja antaa vastuuta. Jokai-
sen sukupolven on luotava yrityksesta oman nikoéisensi: uusi aika, uudet teki-
jit ja uudet toimintatavat.

Jos perheyrityksessd yksi sukupolvi on pitkddn ruorissa, niin uudistuminen
voi tyrehtyd. Isompi loikka tulee taas, kun sukupolvi vaihtuu. Palkkajohtoa
vaihdetaan keskimddrin tiuhempaan. Uudistumisen sykli on silloin ehkd
lyhyempi.

Niklas Kumlin, Helsingin Mylly
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Toisaalta uuden alun kannalta on hyva, ettd luopuja on vield sparraamassa ja
tukemassa jatkajapolvea. Hianen ei tarvitse antaa "valmista pakettia”, vaan han
voi olla viela uudistumisessa mukana. Talléin vanhemman viisaus ja kokemus
tdydentyy uuden sukupolven innolla ja energialla.

Ollaan oltu siind onnekkaassa tilanteessa, ettd isd sanoi silloin, ettd hdin et
tule neuvomaan, mutta jos on kysymyksid, hin vastaa aina.

Peter Fredman, Fredman Group

Jotta perheyritys uudistuu sukupolvenvaihdoksessa, jatkajalla pitia olla uusia aja-
tuksia, uutta osaamista ja nakékulmaa yrityksen kehittimiseen. Laaja sosiaalinen
verkosto auttaa uuden tiedon hankinnassa. Uuden tiedon yhdistiminen perheyri-
tyksen olemassa oleviin vahvuuksiin luo kilpailuetua. (Barroso-Martinez ym., 2016)

Minulle on tirkedd palvelukonseptin kehittdminen ja sitd kautta asiakassuh-
teiden kehittdminen, ettd pystytddn tarjoamaan lisGarvoa koneistuksen
lisdksi. Se on se mihin maailma on menossa. Se et ole riittdvdd, ettd sisddn
tuodusta materiaalista lihtee joku tietyn tyyppinen kappale ulos.

Anne Nurminen, Hellmanin Konepaja

Ennen kuin Anne tuli tdhdn tuotannosta 80 % meni asiakkaiden kautta
vientiin, loppuosa oli kunnossapitoa. Annella on mielenkiinto kehittid
vientipuolia.

Pauli Nurminen, Hellmanin Konepaja

Jatkajapolvi sortuu usein uudistamaan liian innokkaasti, jolloin luopujapolvi ja
ehka koko organisaatio ei ole mukana uudistumisessa. Jatkajien tulee ymmar-
taa, ettd perheyrityksessa, erityisesti vanhemmassa, muutokset tapahtuvat usein
hitaasti ja pienin askelein, eivatka nopeasti ja kertaloikkauksella.

Jos katsoo meiddn nakokulmastamme, niin uudistumisen tahti on ollut
historiallisesti rauhallinen. On luovuttu joistakin litketoiminnoista, mutta ei
vastaavasti kehitetty hirvedn aktiivisesti uutta rinnalle. On tehty taloudelli-
sesti fiksusti ja luovuttu jostain, mutta samaan atkaan olisi voinut enemmdn-
kin panostaa sithen, ettd kehittdd itse tai hankkii jotain uutta. Tétd et ole
kauheasti tehty, vaan on kdrsivillisesti viety eteenpdin niitd pidettyji
litketoimintoja.

Mikko Siivola, UTU

Luopujapolvella on hyvi olla muutakin varallisuutta kuin vain perheyrityksen
osakkeet. Tama helpottaa luopumisprosessia. Luopujan taloudellinen riippu-
mattomuus antaa myos jatkajapolvelle paremman mahdollisuuden kokeilla
uusia avauksia ja ottaa enemman riskia ja vastuuta.

Taloudellisen riskin lisdksi luopujapolvea voi mietityttia identiteetin menetys.
Luopujapolven luopumista edistii, jos hanelld on mielekéstd tekemisti luopu-
misen jalkeen. Olisi hyvé, jos luopujapolvi olisi jo ennen sukupolvenvaihdosta
etsinyt mielenkiinnon kohteita muualta.
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Luopumisprosessia edistid myos, jos luopuja voi luottaa jatkajapolven kykyihin
ja osaamiseen.

Hiin (Seppo-isd) voi sanoa, mitd mieltd hin on, mutta sitten hin kuitenkin
Jjattaytyy taka-alalle ja sehdn on arvokasta sanoa, ettd tdmd on nyt teiddin
pddtéksenne.

Nina Saren, UTU

Nostan Sepolle hattua, ettd vaikka on ollut vastakkaisia nikemyksid, hin on
hyvin osannut antaa meille pallon, sparrannut ja jidnyt pikkuhiljaa pois
myds hallitustydstd, osannut siis ottaa askeleen taaksepdin. Hinelle on ollut
syddmen asia, ettd on osannut tehdd saattohoidon fiksusti. Toivon, ettd itse
osaan tehdd samoin, jos omille lapsille siirtyy atkanaan omistusta.

Nina Saren, UTU

Jatkajat voivat myos virheellisesti kokea, ettd heilld on oikeus perid perheyritys
vain siksi, ettd ovat sattuneet kasvamaan perheyritysperheessi. Joskus erimie-
lisyydet sukupolvenvaihdoksessa henkildityvit, mikd hankaloittaa prosessin ete-
nemista ja voi jopa estdi yrityksen uudistumisen.

Kaikki omistajaperheenjasenet eivat valttamatta ole kiinnostuneita omistamaan
perheyrityksen osakkeita. Heid4dn kiinnostuksensa on muualla ja he haluavat
sijoittaa omaisuutensa ehka toisin. Perheyrityksessa on aina hyvé olla exit-suun-
nitelma eli mihin hintaan ja milld ehdoilla yrityksen osakkeista paasee eroon.

Olisi hyva, jos perheenjasenii ei yhdistiisi vain osakkeiden omistus. Joskus per-
heyrityksesta irtautuminen koetaan myos irtautumiseksi perheesta. Joissakin
tapauksissa timéa on jopa toivottu tai vaistimaton tila. Yhta mahdollista on, ettd
osakkeiden myyminen ei millidn tavoin vaikuta perhesuhteisiin.

SUKUPOLVENVAIHDOS DIALOGINA

Helin ja Jabri (2016) puhuvat sukupolvenvaihdoksesta dialogina, joka méarittaa
sukupolvenvaihdosprosessin onnistumista. Dialogin onnistuminen on ehka jopa
tarkeAmmassa roolissa kuin jatkajan osaaminen tai koulutus. Dialogia kdydain
luopuja- ja jatkajapolven vililli, mutta myo6s omistajaperheen, perheyrityksen
johdon ja henkil6stdén, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa. Dialogia
voidaan kdydi epavirallisissa kohtaamisissa tai muodollisemmin esimerkiksi
perheneuvostossa, hallituksessa tai johtoryhmassa.

Sukupolvenvaihdokseen liittyva dialogi on vaikeaa, koska siinid kasitelldan
herkkia teemoja, muun muassa perheenjisenten vilisia suhteita, identiteet-
tid, varallisuutta jne. Se voi herdttia monia tunteita ja pelkoja sekd nostaa pin-
taan kasittelemattomii asioita. Sukupolvenvaihdosta voi vaikeuttaa eri suku-
polvien vilinen viestintakuilu tai sisarusten kykenemaittomyys tehda paatoksia
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yhdessa. Siksi keskustelua sukupolvenvaihdoksesta ehki valtetadn viimeiseen
asti.

Dialogi kaydaan tassa ja nyt, mutta sithen vaikuttavat historia ja tulevaisuus. Kes-
kustelijoiden valiset suhteet, perheen ja yrityksen historia ja omistajaperheen
visio tulevaisuudesta méiarittivat dialogin méiraa ja laatua. Sukupolvenvaih-
doksessa dialogin sisdlt6 liittyy tulevaisuuteen: miten varmistamme perheyrit-
tajyyden jatkuvuuden.

Kun dialogiin osallistuu useampi ihminen, niin ndkékulmia on my6s useampia.
Tama laajentaa ymmarrystd sukupolvenvaihdokseen liittyvistd asioista ja eri
ihmisten uskomuksista, toiveista ja odotuksista. Keskustelut ovat hedelmallisia,
kun niissd on selked fokus, keskustelijat haluavat ymmartaa toisiaan ja he pelaa-
vat “samaan maaliin”. Oleellista on kyeti kiymaan keskustelua yli sukupolvien.

Dialogia kiydaan enemmain ja sen onnistuminen on tarkeé4, jos kaksi sukupol-
vea tai useampi perheenjasen tyoskentelee yrityksessd samanaikaisesti. Esi-
merkki haastattelun aikana kaydysta dialogista:

M: Hallituksen puheenjohtajana olen ollut jo tkuisuuden. Meilld oli ulkopuo-
linen toimitusjohtaja ennen Niklasta. Kylld me enemmdn nyt tyéskennelldidn
kimpassa kuin edellisen toimitusjohtajan kanssa. Se on helpompaa, kun
tuntee niin perin pohjin toisensa.

N: Kynnys keskusteluun on tosi matala. Ehkd keskustelemme sellaisista
lillukan varsistakin, mikd ei ole kaikkein tehokkainta. Tosi luontevaa
yhteistyo on ollut.

M: Jos kysyn, tulisinko johtoryhmddn kuuntelemaan, niin Niklas sanoo, ettd
el tarvitse tai joskus ettd tule vaan, nyt on sellaisia aiheita. Jos sanoin
edelliselle toimitusjohtajalle, etid tulisin johtoryhmddn, niin se ei sanonut
koskaan, ettd dld tule.

N: Niin, riippuu vihdn tilanteesta. Pystyn sanomaan enemmdn suoraan,
kun on oma diti.

M: Riitoja ei ole ainakaan vield minun mielestdni ollut, onko sinusta?

N: Ei, on metlld jotain ndkemyseroja ollut asioista, mutta kun perustelee
hyvin, niin kaksi fiksua thmistd tulee samaan lopputulokseen, jos on sama
tieto kaytettdvissa.

Maret Puhk ja Niklas Kumlin, Helsingin Mylly

Dialogiin kuuluu eri ddnii, eikd yhden d4nen saavuttaminen valttdmatta ole
tavoite. Monidininen keskustelu ehka saa aikaan uusia ratkaisuja, joita kukaan
ei aikaisemmin ole tullut ajatelleeksi. Usein luopujapolven 4dni on voimak-
kaampi, mika voi tukahduttaa jatkajapolven motivaation perheyrityksen jatka-
miseen. Joskus luopujapolvi voi toimia erotuomarina jatkajapolven valisissi kes-
kusteluissa.
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Isd on henkisend sparraajana omistajahattu padssd. On hyvd, ettd vanhempi
polvi on mukana, jos meilld veljen kanssa ei mene aina than yhteen.

Peter Fredman, Fredman Group

Dialogiin kuuluu omien mielipiteiden esittimisen lisaksi keskeisena osana kuun-
telu. Kuunteleminen osoittaa toisen kunnioittamista ja arvostamista. Kuuntele-
malla l6ytyy usein ratkaisu sukupolvenvaihdoksen seuraavaan vaiheeseen. Alla
olevassa taulukossa 1 on esimerkkeja kysymyksistd, joiden ymparilla dialogia
voidaan kdydi. Ennen dialogin kiymistd muiden kanssa on ensin hyva kayda
dialogia itsensi kanssa ja selvittaa itselleen, mitd mieltd mina olen ja miti aja-
tuksia kysymykset herattavit.

TAULUKKO 1. Kysymyksia sukupolvenvaihdoksessa.

Luopuja Jatkaja Molemmat

« Mika olisi vaihtoehdoista paras? | « Mita yrityksen jatkaminen - Mitka ovat tavoitteeni?
L . minulta vaatii? o R

» Miké olisi toiseksi paras? « Millaisia vaikutuksia silla on
L ) B + Mita haasteita siihen liittyy? yritykselle ja perheelle?

« Mita sen saavuttaminen vaatii
minulta? + Mitd mahdollisuuksia siihen  Millaisella aikataululla haluan
. liittyy? edetd?

- Mité teen
sukupolvenvaihdoksen jalkeen? | « Miten kehitan yritysta « Kenen tukea ja apua tarvitsen?

tulevaisuudessa? o . .
« Mitka ovat suurimmat pelkoni?

« Miten maarittelen onnistuneen
sukupolvenvaihdoksen?

Dialogia kdydaan sukupolvenvaihdoksen eri vaiheissa ja eri tasoilla. Sukupol-
venvaihdoksessa on kolme tasoa: tekninen, organisatorinen ja psykologinen.
Tekninen liittyy erityisesti toteuttamisvaiheeseen. Se sisiltia muun muassa
omistuksen siirrot ja sithen liittyvan rahoituksen ja verotuksen. Teknisen tason
paatoksissa pitda ottaa huomioon vallitseva lainsaadantd, mutta sen ei pitiisi
ohjata sukupolvenvaihdosta. Yrityksen uudistumisen kannalta tirkeampai on
loytaa oikeat ratkaisut organisatorisen ja psykologisen tason ratkaisuihin.

Organisatorinen tai yritystaso tarkoittaa muun muassa henkilévaihdoksia per-
heyrityksessa tai hallintarakenteiden muutoksia. Psykologinen tai yksilotaso
sisaltaa esimerkiksi roolimuutoksia tai ihmissuhteisiin liittyvia tunteita. Psyko-
logisella tasolla tapahtuu muutoksia kaikissa vaiheissa ja se aiheuttaa eniten haas-
teita perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa (Kets de Vries, 1996).
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YHTEENVETO

Artikkelin tavoitteena oli:

» avata sukupolvenvaihdosta prosessina
» kuvata jatkajan ja luopujan roolia sukupolvenvaihdoksessa
¢ pohtia onnistuneen sukupolvenvaihdoksen menestystekijoita

Sukupolvenvaihdos voidaan nihdé yrittdjaméaisena prosessina, jossa luopuja
luopuu perheyrityksesta ja jatkaja siirtyy omistaja—yrittajiksi. Jokainen suku-
polvenvaihdos on erityinen, mutta prosessissa voidaan erottaa nelj eri vaihetta:
1. Ennakointi ja valmistautuminen 2. Vaihtoehtojen kartoittaminen 3. P44t0s ja
toteuttaminen 4. Uusi alku.

Prosessissa tairkeimmat tekijat ovat luopuja(t) ja jatkaja(t), mutta sukupolven-
vaihdokseen vaikuttavat myo6s sidosryhmat (mm. muut perheen jasenet, asiak-
kaat, henkil6sto, rahoittajat) tai ainakin ndma kannattaa huomioida sukupol-
venvaihdosta tehtdessa.

Sukupolvenvaihdoksessa voidaan erottaa omistajuuden jajohtajuuden seki nai-
hin liittyvien roolien siirtiminen. Joidenkin mielestd sukupolvenvaihdos on
toteutunut vasta silloin kun maaraysvalta omistajuuden my6té on siirtynyt jat-
kajapolvelle. Taulukkoon 2 on koottu toimintatapoja, miten sukupolvenvaih-
doksen eri vaiheissa luopuja- ja jatkajapolvi voivat edistdi sukupolvenvaihdok-
sen onnistumista.

TAULUKKO 2. Miten luopuja ja jatkaja voivat edistaa sukupolvenvaihdosta eri vaiheissa?

Luopuja Jatkaja
Ennakointi ja valmistautuminen - Keskustelun aloittaminen - Koulutuksen ja kokemuksen
kaikkien mahdollisten hankkiminen

jatkajien kanssa

+ Hiljaisen tiedon siirtaminen

» Vaihtoehtojen pohtiminen « Omien toiveiden ja odotusten

Vaihtoehtojen kartoittaminen per.hee'n, yr|tyks__er11a , kertominen

omistajuuden nakdkulmista
Paatos ja toteuttaminen « Vastuun javallan antaminen « Vastuun ja vallan ottaminen
Uuden alku - Jatkajan sparraus . Oman vision toteuttaminen

« Uuden elamansisallon
etsiminen

Luottamus, arvostus, kunnioitus, keskustelu, innostus

Sukupolvenvaihdos on onnistunut, kun seki perhe etta yritys voivat sen jilkeen
hyvin. Tama vaatii kaikilta osapuolilta keskiniistd kunnioitusta ja arvostusta,
mika edellyttaa keskustelua, luottamusta ja avoimuutta uuden oppimiselle ja
uusille nakoékulmille.
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Suomi ikdintyy nopeaa tahtia. Vuonna 2021 oli puoli miljoonaa yli 65-vuotiasta
enemman kuin vuosituhannen vaihteessa. Yhteiskunnan harmaantumisesta seu-
raa monia haasteita, joista yksi on se, ettd elikoityvien yrittdjien tarvitsisi 16y-
taa tyolleen jatkajia.

Omistajanvaihdosbarometrin 2021 (Varaméaki ym., 2021) arvion mukaan 55—
74-vuotiaita yrittdjid on Suomessa noin 74 000. Heista yli 40 000 suunnittelee
omistajanvaihdosta seuraavan kymmenen vuoden aikana, kun taas 25 000 yrit-
tajaa aikoo lopettaa toimintansa.

Samaan aikaan globalisaatio vaikuttaa kaikkeen omalla painavalla voimallaan.
Sen seurauksena globaalit pddomavirrat liikkkuvat entistd tehokkaammin, ja
monien suomalaisten yritysten omistusrakenteet ovat muutoksessa.

Pk-yritykset ovat yhteiskunnallisesti tarkeitd paitsi verotulojen vuoksi, myos
tyollistijina ja alueellisen elinvoiman yllapitijind. Muun muassa vieston ikain-
tymisen vuoksi riskina on, ettd kannattaville pk-yrityksille ei 16ydy jatkajaa, jol-
loin edelld mainitut hyédyt menetetaan.

Lisaksi liberaalin markkinatalouteen ja kapitalismiin kuuluu sisidnrakennet-
tuna yrittiminen ja omistajuus. Vaikka yritys on vain lainsdddannoéllinen malli,
joka mahdollistaa tietynlaisen ihmisten vilisen yhteistyon, hyvinvointi ja yrit-
tajyys kulkevat kisi kidessa vapaassa, demokraattisessa yhteiskunnassa.

On siis helppo nidhd4, ettd yrittamiseen ja omistajuuteen liittyvat tekijat ovat
ddrimmaisen tarkeitd kansakunnan menestykselle. Toisaalta omistajanvaihdok-
siin liittyy markkinaepdonnistumisia, joista suurimmat liittyvat ostajan ja myy-
jan kohtaamiseen seki rahoituksen saatavuuteen. Tall6in julkisen toimijan, kuten
Finnveran, mukaantulo voi olla perusteltua.

Yrityksen mahdollinen ostaja ja myyji saattavat olla alueellisesti eri paikoissa.
On myo6s mahdollista, ettd ostaja ja myyja eivat yksinkertaisesti tiedi toisistaan,
jolloin kauppaa ei voi syntya. Joskus yritykset, varsinkin yksinyrittdjien koh-
dalla, ovat sellaisia, ettd niihin on sitoutunut paljon omistajan omaa tietotaitoa.
Tallaista yritysta on vaikea myyda, koska omistajan lopettaessa myos merkit-
tava osa elintirkeaa tietoa saattaa kadota, jolloin yrityksen toiminta vaikeutuu.
Nama ostajan ja myyjan kohtaamiseen liittyvat tekijat ovat tarkeitd, mutta ne
eivat suoraan liity Finnveran toimintaymparistoon.

Finnveran toiminnan ytimessi ovat sen sijaan rahoitukselliset kysymykset. Ilmei-
sin markkinaepdonnistuminen liittyy rahoituksen saatavuuteen: nuoren tai pie-
nen yrityksen saattaa olla vaikea tai mahdotonta saada lainaa markkinoilta talo-
udellisesti kannattavin ehdoin. Finnveran yksi keskeisista tehtavisti aloittavien,
kasvavien ja kansainvalistyvien yritysten rahoituksen saatavuuden turvaami-
seksi lisdksi on taata tai rahoittaa omistajanvaihdoksia. Finnveran tehtdvani on
myo6s pysya sivussa niissd tapauksissa, joissa siti ei tarvita. Finnvera ei kilpaile
rahoituslaitosten kanssa, ja Finnveran rooli onkin tukea markkinoita ja korjata
markkinaepdonnistumisia.
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Artikkelissa kuvaamme omistajanvaihdosilmio6td rahoituksen nakdkulmasta.
Kaymme lapi muun muassa, mita tarkoittaa pk- ja midcap-yrityksen omistajan-
vaihdos ja omistajanvaihdosten rahoitus, mitkd ovat tyypilliset pk-yritysten
omistajanvaihdosten rahoitusldhteet ja rahoitusmuodot, ja miti tiedimme eri-
laisten rahoitusvaihtoehtojen vaikutuksista.

Keskitymme artikkelissa valtion erityisrahoituslaitos Finnveran roolista poh-
jautuvaan rahoitusnikékulmaan. Finnveran toiminnan kannalta keskeisti on
vaikuttavuus, joka tarkoittaa sitd, ettd Finnveran rahoituksen avulla asiakkaamme
luovat liikevaihtoa, taloudellista tulosta ja tyopaikkoja, jotka eivit olisi olleet
muuten syntyneet. Menestyvan kansantalouden edellytyksia on, ettd hyville lii-
keideoille ja hankkeille on mahdollisuus saada rahoitusta.

VAIKUTUSKANAVIEN KUVAUS: KUINKA OMISTAJANVAIHDOS
KEHITTAA LIIKETOIMINTAA

Omistajanvaihdoksien tutkimus on poikkitieteellinen projekti, ja useat kauppa-
tieteet ovat kiinnostuneita siitd kukin omasta ndkoékulmastaan. Tassa artikkelissa
pysymme padasiassa taloustieteellisessa tutkimuskirjallisuudessa. Samaan hen-
genvetoon on todettava, ettd taloustieteellinen vaikuttavuustutkimus aiheesta
on osittain yllattdvan niukkaa; sukupolvenvaihdoksista 16ytyy kylla tutkimus-
tietoa ja ulkomaisten yritysten “tunkeutumisesta” kotimarkkinoille. Sen sijaan
jokapaiviaisemmistd pk-yritysten ostoista 16ytyy vihemman tutkimustietoa.

Teoriassa omistajanvaihdokseen liittyvii vaikutuskanavia on useita, ja ne vai-
kuttavat vastakkaisiin suuntiin. Ensimmainen, tirked huomio on se, etteivit
omistajanvaihdoksen kohteeksi tulevat yritykset valikoidu satunnaisesti. Kukaan
ei halua ostaa huonoa yritysta. Usein yritykselld on jotain arvokasta, kuten asia-
kaspohja, patentti tai omistusoikeus, joka ostolla halutaan hankkia. Valikoitumi-
sen takia on epéselvid, missd miirin omistajanvaihdoksesta saadut tutkimus-
tulokset ovat yleistettavissd muihin yrityksiin. Marginaalinen yritys saattaa olla
erilainen kuin keskimaariinen yritys.

Usein julkisen vallan interventiota perustellaan nimenomaan markkinaepion-
nistumisilla - ilman markkinaepdonnistumisia, kun asiat sujuisivat muutenkin.
Omistajanvaihdosten markkinat ovat kaukana taydellisistd, ja markkinaepion-
nistumisia on useita: epasymmetrinen informaatio, maantieteellinen sijoittu-
minen, inhimillisen pddoman siirtimisen vaikeus seka rahoituksen saatavuus.
Lisaksi esimerkiksi vieston ikddntyminen vaikuttaa riskinottohaluihin ja siten
kasvuhaluihin ja omistajanvaihdoksiin.
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Omistajanvaihdosten ja ikdantymisen yhteys

Omistajanvaihdosten edistimistoimia perustellaan usein vaikuttavuustekijoilla,
kuten yrityksissd olevien tyopaikkojen jatkuvuudella, alueellisilla tekijoilla tai
palveluiden saatavuudella ja yritysten merkitykselld arvoketjuihin. Finnveran
asiakasdatan perusteella on myos havaittu, ettd tyypillisesti noin joka kolmas
omistajanvaihdoksen tehnyt yritys on kasvuhaluinen ja pyrkii vahintaan 10 pro-
sentin kasvuun vuosittain.

Uusi omistaja katsoo toimintaa usein uudesta nakokulmasta ja uudistaa yritys-
toimintaa. Yksi Omistajanvaihdosbarometrin 2018 (Varamaiki ym., 2018) havain-
noista on, etti yrittdjan ikddntyminen vihentaa yrityksen kasvuhaluja. Yli 55-vuo-
tiaista vastaajista vain 7 prosenttia kertoi olevansa voimakkaasti kasvuhaluisia,
kun alle 55-vuotiaista vastaajista voimakkaasti kasvuhaluisia oli 15 prosenttia.
Omistajanvaihdos voikin olla yritykselle uusi kasvuruiske ja keino, jolla Suo-
meen saadaan uusia kasvuyrityksid. Omistajanvaihdosfoorumin havainto on
sopusoinnussa esimerkiksi Jianakoploksen ja Bernasekin (2006) tutkimuksen
kanssa, jonka mukaan riskinotto vihenee ihmisen idn myo6té, jolloin loogisesti
myos riskinottoon yhteydessa olevat kasvuhalut vihenevit vieston ikdantyessa.

Epasymmetrinen informaatio

Epasymmetrinen informaatio viittaa tilanteeseen, jossa kaupan toinen osapuoli
tietdd enemman kuin toinen. Klassinen esimerkki on kaytettyjen autojen kauppa,
jossa tyypillisesti myyja tietdd auton ominaisuuksista enemman kuin ostaja
(Akerlof, 1970). Ostaja ei voi olla taysin vakuuttunut auton hyvasta kunnosta, ja
epavarmuuden seurauksena toteutunut hintataso on alhaisempi ja kauppoja
syntyy vihemman kuin taydellisen informaation ymparistossa.

Autokauppa-analogia patee myos yrityskauppoihin. Usein myyja tuntee yrityk-
sen paremmin kuin ostaja, jolloin myyjalld on tietynlainen informaatioylivoima.
Tatd epasymmetristd informaatiota pyritddn vihentimaan tiedonvaihdolla ja
erilaisilla sopimuksilla. Signalointi on yksi tapa vihentii epataydellisen infor-
maation haittavaikutuksia. Autokaupan tapauksessa myyji saattaa esimerkiksi
luvata takuun tietylle ajanjaksolle. Yrityskaupan tapauksessa myyja voi jaada
osaomistajaksi tai muilla keinoin sitoutua tukemaan yritysti ennalta maaratyn
ylimenojakson ajan.

Maantieteellinen sijoittuminen

Kuten muillakin markkinoilla, joskus ostaja ja myyja ovat kaukana toisistaan.
Yrityksen toiminta saattaa olla alueellisesti keskittynyt Keski-Suomeen, kun taas
potentiaalisen ostajan perheen elama on rakentunut Varsinais-Suomeen. Kor-
keiden muutoskustannusten takia on mahdollista, ettd kauppa jii toteutumatta,
vaikka muiden tekijéiden ndkokulmasta ostaja ja oston kohde sopisivat taydel-
lisesti yhteen.
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Esimerkiksi tydomarkkinoilla tyontekijoitd tuetaan verotuksellisesti, jos ongel-
mana on maantieteellinen kohtaanto. Yritystoiminnan tapauksessa maantieteel-
lisen kohtaanto-ongelman lieventdminen on vaikeampi toteuttaa, mutta ongelma
on siitd huolimatta todellinen.

Inhimillisen paaoman siirtamisen vaikeus

Taloustieteessi puhutaan yritysspesifistd pAdomasta, milla tarkoitetaan esimer-
kiksi pienessi yrityksessa omistajan keskeista roolia liiketoiminnassa. Yritysspe-
sifi pAdoma on sellaista, jota on vaikea siirtda yrityksesta toiseen. Yksi henkilo
saattaa olla omistaja, toimitusjohtaja ja myyja samaan aikaan, jolloin iso osa yri-
tyskulttuurista, hiljaisesta tiedosta, asiakaskontakteista ja kenties teknisesta osaa-
misestakin on sitoutunut yhteen ihmiseen. Omistajanvaihdoksen toteutuessa
tallaista tietotaitoa saattaa olla vaikea siirtdd ulkopuoliselle, minké takia yrityk-
sen myynti voi osoittautua vaikeaksi. On olemassa erilaisia tapoja siirtia yritys-
spesifid pddomaa eteenpdin, mutta sithen sisaltyy aina kustannuksia ja epavar-
muustekijoita.

Rahoituksen saatavuuden vaikeus

Rahoituksen saatavuuden haasteet liittyvat liheisesti epasymmetriseen infor-
maatioon. Rahoituksen haasteet liittyvat eritoten tilanteeseen, jossa lainan anta-
janja ottajan tiedot poikkeavat toisistaan. Pankkitoiminnan perussaanto on, etta
lainanantoon liittyy aina riskii, ja siksi markkina syntyy, kun riskin mukaan
rahasta peritddn palkkio. Joskus joko strategisista valinnoista tai siantelysta joh-
tuen pankin luottopolitiikka saattaa olla tiukka tarkoittaen, ettei pankki ole val-
mis ottamaan kovinkaan paljon riskia. Varsinkin aloittelevien yritysten kohdalla
tama voi olla ongelma, jos sindnsd hyvat projektit jadvat vakuusvajeen takia
toteutumatta. Omistajanvaihdosten tapauksessa luotonantaja ei valttamatti tunne
ostajan kyvykkyytta litkketoiminnan osalta. Luottolaitos yrittia ymmarrettavasti
valttaa tilannetta, jossa lainaa myo6nnettdisiin henkilélle, joka taitamattomuut-
taan sekoittaisi omat tai yrityksen asiat.

Riskit huomioiden on samaan aikaan todennakéista, etta myos hyvia projekteja
jaa tekemattd, koska luottolaitoksen riskinottohalu tai -kyky ei ole riittavaa. Tal-
16in julkinen taho, kuten Finnvera, voi tiydentdi markkinaa ottamalla rahoitus-
riskid kannettavakseen.

Rahoituksen saatavuudessa on kysymys oikean tasapainon léytimisestd. Kai-
kille halukkaille ei pidi suoda lainaa, mutta toisaalta liian niukka riskinotto joh-
taa myo6s huonoihin lopputuloksiin. Oikean tasapainon ldéytdminen on vaikea
tehtava, koska asiakokonaisuus on monimutkainen. Siithen sekoittuvat lainsaa-
danto ja pankkisidantely, julkisen vallan tehtiva ja tavoitteet seka toimiala- ja yri-
tyskohtaiset erityispiirteet. Samaan aikaan on pyrittiva varmistamaan, ettei
Finnveraa kaytetd hyviksi yhteiskunnallisesti tehottomalla tavalla.
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PK-YRITYKSEN OMISTAJANVAIHDOKSEN RAHOITUS

Vain harvoissa tapauksissa omistajanvaihdoksesta kiinnostunut taho kykenee
rahoittamaan pk-yrityksen omistajanvaihdoksen siist6illadn. Omistajanvaih-
dosten toteutumisen tirkeidksi elementiksi muodostuu talléin ulkopuolisen
rahoituksen saatavuus. Pk-yritysten omistajanvaihdoksissa rahoitusta tarvitsee
ostaja tai sukupolvenvaihdoksessa yritystoiminnan jatkaja.

Omistajanvaihdoksissa rahoitustarve kohdistuu kauppahinnan maksuun, jonka
lisdksi on tarvittaessa varauduttava kayttopadomaan tai investointeihin. Rahoi-
tusta voi hakea yksityishenkiléna tai perustettavan tai jo toimivan yrityksen
nimiin. Rahoituksen jarjestyminen edellyttdad rahoituksen hakijalta riittdvan
takaisinmaksukyvyn esittimista ja riittivin omavaraisuusasteen muodostumista.

Omistajanvaihdoksia toteutetaan usein siten, ettd ostajana toimii perustettava
osakeyhtio, ns. apuyhtio. Veroteknisten syiden lisdksi yksi suurimmista syista
menettelylle on rahoituksen jarjestiminen, silld rahoitusta voi olla helpompi
saada yhtiolle, kuin luonnollisille henkiléille. Apuyhtié voi my6s mahdollistaa
monipuolisemman rahoitusrakenteen tai omistuspohjan laajentamisen. (Immo-
nen, 2006, s. 52)

Rahoitustarpeen pienentamiseksi osakekaupoissa myyja voi toteuttaa yhtena kau-
pan vaiheista tai osana myyntikuntoon laittamista yrityksessa erilaisia yritysjar-
jestelyja, kuten jakautumisen. Tasetta voi keventda esimerkiksi lunastamalla
omia osakkeita. Litketoimintakaupassa ostaja ja myyja voivat maaritelli tarkkaan
siirtyvan liitketoiminnan osuuden ja arvon.

Pk-yritysbarometrin 1/2022 lukujen mukaan 75 prosenttia yritysostosta kiin-
nostuneista tarvitsee yritysostolleen ulkopuolista rahoitusta, ja 70 prosentilla
yrityksistd rahoituksen lahteen on pankki. Suomessa oman padoman ehtoista
rahoitusta tai valirahoitusta tarjoavat sekd institutionaaliset pAdomasijoittajat
ettd yksityishenkilot. Sijoittavat hakevat tuottonsa yleensa yhtién arvonnousun
kautta.

Pk-yritysbarometrin 1/2022 tietojen mukaan tapauksissa, joissa yhtio ei saanut
hakemaansa rahoitusta tai hakenut rahoitusta, vaikka kertoi siti tarvitsevansa,
vastaajat kokivat suurimmiksi pullonkauloiksi rahoittajien esittamat vakuusvaa-
timukset ja oman padoman ehtoisen rahoituksen vaatimukset.

Oman javieraan pidoman vilinen suhde maarittdi yrityksen padomarakenteen.
Korkea vakavaraisuus voidaan nahda riskienhallinnallisesti hyvana asiana, mutta
koska oman piddoman kustannus on vierasta padomaa korkeampi, kaytetaan
usein velkavipua. Velan méira voi kuitenkin kasvaa yhtion taseeseen tai tulok-
sentekokykyyn ndhden liian suureksi, jonka vuoksi rahoittajat voivat vaatia oman
padoman ehtoista rahoitusta osaksi hanketta.



Vieras paaoma

Oma paaoma

Pk-yritysten omistajanvaihdosilmio
OSA 3: Omistajanvaihdoksen toteuttaminen

Seuraavassa kdydaan lapi omistajanvaihdoksille tyypilliset rahoituslahteet.

Vieras pddoma on yritykseen sijoitettua pddomaa, kuten lainaa, jolla on aina
takaisinmaksuvelvollisuus. Yrityksen on maksettava vieraan padoman kustan-
nukset ennen, kuin se voi esimerkiksi jakaa osinkoa omistajilleen. Konkurssiti-
lanteissa vieraan pidoman lainanantajat ovat etuoikeusjirjestyksessd ennen
omaan pidomaan rinnastettavia rahoittajia tai osakkeenomistajia.

Vieraan padoman ladhteini voivat toimia esimerkiksi pankit, rahoituslaitokset,
vakuutusyhtiét ja erilaiset vaihtoehtoiset rahoittajat. Pk-barometrin 1/2022
mukaan yrityksen rahoituksen lihde on tyypillisesti pankki. Euroopan, ja myos
Suomen, rahoitusmarkkinat ovat tunnetusti pankkivetoisia, kun taas esimer-
kiksi Yhdysvalloissa muut kuin pankkitaustaiset rahoituskanavat ovat kehitty-
neempii (Bats & Houben, 2020).

Rahoittaja hankkii rahoitusta hakevasta osapuolesta riittavat tiedot, joiden poh-
jalta se voi muodostaa riittivan kasityksen takaisinmaksukyvysta rahoituspaa-
tostd varten. Olosuhteet voivat kuitenkin muuttua, eikd pelkkd sopimukseen
perustuva velkakirja ole valttamatta riittava takaisinmaksun turva rahoittajalle.
Tastd syystd rahoittaja vaatii usein vakuuden, jonka pohjalta saatava voidaan
perid, mikili takaisinmaksu ei ole toteutunut sovitun mukaisesti. Mikali henki-
16114 tai yhtiolla ei ole vakuudeksi kelpaavaa omaisuutta, kiytetidan vakuutena
usein takausta. Rahman ym. (2017) mukaan erityisesti pienten ja keskisuurten
yritysten rahoituksen saatavuudessa vakuudet olivat keskidssi kassavirtapohjai-
sen rahoittamisen sijasta.

Oma padoma on padomaa, jolla ei ole takaisinmaksuvaadetta. Omaa padomaa
kaytetddn usein puskurina mahdollisia tappiollisia tilikausia ja muita riskeja vas-
taan. Oma padomavoi olla yhtién kertyneita voittovaroja, mutta pddomaan lue-
taan myos esimerkiksi osakepddoma, sijoitetun vapaan padoman rahasto ja tie-
tyissa tilanteissa oman pddoman ehtoinen paiomalaina.

Oman pdidoman ehtoista rahoitusta vaaditaan omistajanvaihdoshankkeiden
rahoituksessa usein siksi, ettd yhti6 siilyisi rahoituskelpoisena myos yritysjar-
jestelyn jalkeen. Negatiiviseksi kddntynyt, tai muutoin ohut oma padoma vai-
keuttaa usein yhtién toimintaa ja tekee yhtiosti jatkorahoituskelvottoman. Omalla
padomalla on myo6s takaisinmaksukykyyn vaikuttava merkitys. Oma padioma
odottaa karsivallisesti taseessa vieraan piddoman takaisinmaksua. Se siis vihen-
tad yhtion kassavirrallista painetta.

Rahoittajat laativat usein suuremmille rahoituksilleen omavaraisuusvaateen
kovenantin muodossa, edellyttien omavaraisuuden ylittavin koko laina-ajan
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esimerkiksi 25 prosenttia. Optimaalinen suhde on tapauskohtainen ja riippuu
esimerkiksi toimialasta.

Valirahoitusinstrumentit

Omistajanvaihdoksissa valirahoitusinstrumentteja kdytetddn usein omavarai-
suuden kasvattamiseen ja velkakirjalainan takaisinmaksukyvyn varmistamiseen.
Oman pidoman ehtoiselle tai sithen rinnastettavalle valirahoitukselle ei tyypil-
lisesti tehda lyhennyksia vieraan pddoman lainan juoksuaikana, ja instrument-

tien kustannus yritykselle on korkeampi kuin vieraan pddoman ehtoisen lainan
korko.

Vilirahoitusinstrumentteja pk-yritysten omistajanvaihdoksissa ovat esimerkiksi
padomalaina ja vieraalle pddomalle alisteinen juniorilaina. Valirahoitusinstru-
menteiksi lukeutuvat myos optiolaina ja vaihtovelkakirjalaina, mutta pk-yritys-
ten omistajanvaihdoksissa naihin instrumentteihin térmia harvemmin.

Pidomalaina on muihin velkojiin nihden alisteinen laina. P4idomalainalle voi-
daan tehdi suorituksia pddomaan tai koronmaksua vain siltd osin kuin yhtién
vapaan oman paioman ja kaikkien pddomalainojen maara maksuhetkelli ylit-
taa viimeksi paittyneeltd tilikaudelta vahvistettavan tai sitd uudempaan tilin-
paitokseen sisdltyvan taseen mukaisen tappion méiiran, eika yhti6 saa osake-
yhtiélain mukaan antaa padomalainalle vakuutta. PAdomalaina voidaan tietty-
jen ehtojen tiyttyessd rinnastaa omaan padomaan, ja se parantaa yhtién
vakavaraisuutta.

Juniorilaina on vieraan padoman ehtoinen laina, joka alistetaan rahoitussopi-
muksella ja velkojien valiselld sopimuksella esimerkiksi pankin antamalle vie-
raalle pddomalle, mutta sille maaritellddn sopimuksin parempi takaisinmaksu-
asema, kuin puhtaasti oman pddoman ehtoiselle rahoitukselle. Koska oman paa-
oman ehtoinen rahoitus on eritoten yksityishenkiléiden tekemissi kaupoissa
koettu pullonkaulaksi, on Finnveran juniorilainaa, Kasvulainaa, kdytetty usein
osana suurempien pk-yritysten kauppojen omarahoitusosuutta.

Mita tiedamme erilaisten rahoitusvaihtoehtojen vaikutuksesta?

Omistajanvaihdoksissa yrityksen arvonmaéritys ja kauppahinta vaihtelevat osta-
jasta ja ostajan motiivista riippuen. Ostaja voi olla teollinen toimija, strateginen
ostaja tai toisessa aaripaassa yksityishenkil6. Kun kyseessa on strateginen ostaja,
ovat kauppahinnan kertoimet usein korkeammat kuin ostajan ollessa yksityis-
henkil6. Toisaalta padomasijoittajat, strategiset ja teolliset ostajat ovat harvoin
kiinnostuneita aivan pienimmista pk-yrityksista.

Yrityksen toteutunut kauppahinta maaraytyy lopulta ostajan maksukyvyn ja
-halun mukaan. Padoman hyva saatavuus ja alhainen hinta vauhditti yritys-
kauppoja varsinkin vuosina 2020 ja 2021. Strateginen ostaja tai pddomarahasto
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harvoin tarvitsee yrityskaupalle vierasta pAdomaa, mutta oman padoman ehtois-
ten sijoitusten vivuttaminen lainalla ei ole harvinaista pddomarakenteen kulu-
jen optimoimiseksi.

Suomessa tyypillisin rahoituslihde omistajanvaihdokselle on vieras piddoma ja
tarkemm