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ESTP U H 0

ESIPUHE

Omistajanvaihdokset ovat osa yrityksen luonnollista
elinkaarta. Thminen ei ehkd eld ikuisesti, mutta yri-
tyksen elinidlle ei ole teoreettista ylarajaa. Toimivan
yrityksen jatkon turvaaminen on sekd talouden, tyon-
tekijoiden ettd yrittdjan itsensd kannalta tdrkeda. Yri-
tyskauppa voi olla myo6s yrityksen perustamista tur-
vallisempi ja helpompi tapa yrittdjaksi ryhtymiselle.

Omistajanvaihdokset ovat myos tdrked kasvun véline.
Yritys voi kasvaa vain laajentamalla omaa toimintaan-
sa —ns. orgaaninen kasvu - tai ostamalla toisen yrityk-
sen olemassa olevaa liiketoimintaa. Yrityskaupoilla
voidaan laajentaa omia markkinoita tai ottaa haltuun
uusia liiketoiminta-alueita. Terveessa taloudessa yri-
tysten omistajanvaihdokset osaltaan synnyttavat kas-
vua ja yllapitadvat talouden dynamiikkaa.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd pienten yritysten
omistajanvaihdokset Suomessa useimmiten onnistu-
vat hyvin. Yrityskaupoissa onnistuminen ei kuiten-
kaan ole itsestddnselvyys, eivitkd yrityskaupat viela-
kdan nayttaydy kaikille yrittdjille luonnollisena osana
yrittajyytta.

Tédma opas on tuotettu osana Maaseuturahaston ra-
hoittamaa Pienten maaseutuyritysten omistajanvaih-
doksilla kasvua ja hyvinvointia —hanketta. Toivomme
sen lisdavadn kiinnostusta yrityskauppoihin kasvun
keinona ja osaltaan edesauttavan omistajanvaihdos-
ten onnistumisessa.

Oppaan ensimmadisessd osassa kuvataan kahdeksan
kiytdnnon tapausta, joissa yritykset ovat kasvaneet
yrityskauppojen avulla. Yrittdjien kokemuksista esi-
tetddn myos lyhyt tiivistelma. Toisessa osassa omis-
tajanvaihdoksiin perehtyvit asiantuntijat kuvaavat
prosessin onnistumisen kannalta keskeisia tekijoité.
Juha Tallin ja Erkki Petdjin artikkelissa kiinnitetdan
huomio yrityskauppoja hyédyntavaan ajattelutapaan,
joka auttaa yrittdjad havaitsemaan sellaisia liiketoi-
mintaympariston mahdollisuuksia, joita pelkastdan
oman yrityksen sisdiseen kehittimiseen keskittynyt
yrittdja ei huomaa. Jari Hautaméen ja Piia Tulisalon
artikkeli luotaa omistajanvaihdosten herkempéa puol-
ta, tunne- ja tahtotekijoitd muutoksen kohtaamisessa
ja toteuttamisessa. Juha Rantanen késittelee artikke-
lissaan yrityksen arvonmaddirityksen ja rahoituksen
keskeisid huomioitavia asioita. Arja Lehto keskittyy
sukupolvenvaihdosten verotukseen ja tarkastelee niin
luopujan kuin jatkajankin verohuojennuksia. Kolmas
osa koostuu Erkki Petdjdn tiiviistd muistilistoista yri-
tyskauppoja harkitseville. Kokonaisuutta tiydentavat
Poyroot-sarjakuvat, joiden viesteihin on Kiteytetty
pohjalaisessa hengessd monen tutkimuksen ’opetuk-
set’ omistajanvaihdoksista.

TOIVOTAMME HYVIA LUKUHETKIA JA
ONNISTUNEITA YRITYSKAUPPOJA.

Tekijit
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KASVUA YRITYSKAUPOILLA:
HAASTATTELUTUTKIMUS

Marko Matalamdaki, KTM
Asiantuntija
Seindjoen ammattikorkeakoulu

Anmarti Viljamaa, KTT
Yksikon johtaja
Seindjoen ammattikorkeakoulu

Juha Tall, KTT
Asiantuntija
Seindjoen ammattikorkeakoulu

Haastattelimme kevadn ja kesdn 2017 aikana kahdek-
san yrityskaupan avulla kasvanutta yrittajaa. Halusim-
me ymmartad, mista yrityskaupoilla kasvussa on kyse.
Mitad yrityskaupassa ostetaan? Miksi kasvua haetaan
yrityskaupoin? Miten kaupat kaytdnnodssa tehdaan?

Haastattelut osoittivat, ettd ostajayritykset saavat kau-
poissa asiakkuuksia, tyontekijoitd, maantieteellisesti
uusia markkinoita ja lisda liikevaihtoa. Usein kau-
passa ostetaan kilpailija pois markkinoilta ja vahvis-
tetaan ndin omaa markkina-asemaa. Joskus haetaan
mahdollisuuksia liiketoiminnan monipuolistamiseksi
vaikkapa uusilla tuotteilla tai pyritddn jalostusasteen
nostamiseen.

Puolet haastatelluista oli myds perustanut uuden yri-
tyksen tai yrityksia kasvun tueksi. Heiddn kokemuk-
sensa perusteella yritysosto on selvéasti helpompi tapa
kasvaa. Valmiilla yritykselld on valmista kassavirtaa,
valmiita asiakassuhteita ja valmis infrastruktuuri. Kun
liiketoiminta rakennetaan alusta asti, kulut juoksevat
silloinkin, kun tuloja ei viela ole. Nollasta aloittaminen
on siis kalliimpi tapa hakea kasvua.

Yrityskaupan voi panna alulle ostaja tai myyja. Jos
myyntiin tuleva yritys on hyvéissd kunnossa, se kiin-
nostaa potentiaalisia ostajia. Kaikki eivit kuitenkaan
tiedosta, ettd yrityskauppa voi olla kasvun véline. Kun
ensimmdinen yrityskauppa oli onnistuneesti tehty,
aktivoituivat yritykset myos etsimdin uusia ostomah-
dollisuuksia. Kaikki yritysoston tehneet kahdeksan
yritystd suhtautuvat myonteisesti yritystoiminnan
kasvattamiseen yrityskauppaa hyodyntamalla. Myds
oman yrityksen kunnon merkitys ymmarretdan. Ellei
yritys voi hyvin ja seuraa aikaansa, se ei houkuttele jat-
kavia eika ostajia.

Useimmissa yrityskaupoissa oli kaytetty ulkopuolista
asiantuntija-apua etenkin arvonmaéarityksessa ja ra-
hoituksen eri vaihtoehtojen punnitsemisessa. Yritys-
kauppa rahoitettiin useimmin pankkilainalla, johon
vaaditaan riittdvat vakuudet. Takaisinmaksuaika vaih-
telee yleisimmin vuodesta viiteen vuoteen. Useimmis-
sa tissd kuvatuissa tarinoissa yritykset ostettiin liike-
toimintakaupalla. Kaupan asiakirjojen ja mahdollisten
muiden sopimusten ja dokumenttien tekemiseen kay-
tetddn mielellddn asiantuntijaa. Kokeneetkin yritys-
kaupantekijiat kokevat saavansa ulkopuolisesta nake-
myksesta lisdarvoa.

Yrityskaupoissa on my6s inhimillinen puolensa. Myy-
jat usein kokevat vastuuta tyontekijoistd yrityskaupan
jalkeen. My0s ostajat ndkevdt osaavan tyovoiman tar-
kednd elementtind kaupassa. Monessa tapauksessa
tyontekijoiden mukana saadaan ammattitaidon lisdksi
paljon hiljaista tietoa ja tirkeitd verkostoja. Myyjalla
voi myos olla voimakas tunneside yritykseensa ja vii-
sas ostaja ottaa sen huomioon. Jos luopuja ei ole vield
eldkeidssa, sopivan roolin 16ytdminen ostajayritykses-
téd voi ratkaista kaupan. Aina ei sitouttaminen silti suju
ongelmitta.

Kaikkiaan yrityskaupat nayttaytyvéat ndissa tarinoissa
hyvéané kasvun keinona. Tarinoista kuitenkin ilmenee,
ettd yritysostoja ei voi tehdé jatkuvasti. Ostetut yrityk-
set vaativat kehittdmistd ja uuden yrityksen toiminta
tulee synkronoida olemassa olevaan yritystoimintaan.
Ostokohteen sulattelu vaatii aina aikansa.

Seuraavassa kerrotaan lyhyesti haastateltujen yrittéji-
en tarinat kasvusta yrityskauppojen avulla. Tarinoissa
kiytetyt nimet on valittu sattumanvaraisesti eika niilla
ole yhteytta todellisiin henkil6ihin.
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PERHEYRITYKSEN ERITYISPIIRTEET YLLATTIVAT

Antti pohti yrittdjaksi ryhtymistd useamman vuoden
ajan tyoskennellessddn yksikonjohtajana suuressa val-
takunnallisessa yrityksessd. Yrittdjana voisi tehda tyo-
téd omalla tavallaan ja my6s vaurastua. Yrityksesta voi-
si myos tulla jonain pdivana omille lapsille tydpaikka.
Antille tuli tydssdén toisinaan eteen yrityskauppamah-
dollisuuksia, joihin Antin tyonantaja ei ndhnyt jarke-
vaksi tarttua. Viimeisen vuoden ennen yrityskauppoja
Antti olikin jo itse alkanut katsella olemassa olevia yri-
tyksid ostomielelld. Kumppanina etsinnéssa oli tuttu
monialayrittdja Berit. Tarkoitus oli, ettd Antti ottaisi
hoitoonsa ostettavan yrityksen operatiivisen johtami-
sen ja Berit puolestaan saisi yrityksestd synergiaetuja
muihin yritystoimintoihinsa. Kummallakin oli tavoit-
teena ostettavan yrityksen kehitys ja kasvu.

Kevaalla 2016 Antti jai tyostdan pois ja sai lahtiessdan
puolen vuoden palkan. Kumppanukset kartoittivat nyt
aktiivisesti yritysostovaihtoehtoja. Neuvotteluja kiy-
tiin usean yrityksen kanssa. Yhdessa tapauksessa osta-
jien kiinnostus innostikin perheyrityksen jalkikasvun
jatkamaan, toisessa myyja ei suostunut kilpailukielto-
sopimukseen. Muutamissa neuvotteluissa hinta karka-
si liian korkeaksi.

Lopulta ostokohde 16ytyi. Berit sai omien verkostojen-
sa kautta tietdd myyntid harkitsevasta automaatioalan
perheyrityksestd. Vuonna 1990 perustettu yritys tyol-
listi tuolloin kolmen perheenjasenen lisaksi kolme ul-
kopuolista tyontekijaa. Liikevaihto oli vaihdellut puo-
len miljoonan ja miljoonan euron valilld. Yritys teki
voittoa ja pystyli maksamaan kolmelle omistajalleen
hyvaa palkkaa. Pddomistajapariskunta lahestyi eldke-
ikaa, eivatka omat lapset olleen halukkaita jatkamaan.

Antti ja Berit kayttivdt arvonméaaritykseen apuna Be-
ritin lilkekumppania, tilitoimistoa jolla on pitkd ko-
kemus yrityskaupoista. Kaupoista paastiin sopuun, ja
tilitoimisto valmisteli myds kauppakirjat. Anttia neu-
vottiin perustamaan verotussyistd erillinen yritys ja
ostamaan oma osuutensa tdman uuden yrityksen lu-
kuun. Ndin toimittiin.

Kauppa toteutettiin liiketoimintakauppana. Antille ja
Beritille tuli kummallekin 45 prosenttia uuden yrityk-

YRITYSTEN TARINAT

sen osakkeista. Entisille padomistajille jai molemmille
5 prosentin osuudet. Kaupan yhteydesséa tehtiin lisak-
si osakassopimus, jonka mukaan vanhat omistajat si-
toutuvat tyoskentelemdén yrityksessa kahden vuoden
siirtyméajan, mutta luopuvat omistusosuudestaan uu-
sien osakkaiden hyvéksi sen jialkeen. Kolmas entinen
omistaja myi oman osuutensa kaupassa, mutta tyos-
kentelee edelleen yrityksessa.

Noin vuosi yrityskaupan jalkeen Antti arvioi, ettd kaik-
keen ei ahkerasta etukateisvalmistelusta huolimatta
osattu varautua. Perheyrityksen erityispiirteita ei otet-
tu riittdvasti huomioon kauppasopimusta tehtdessa.
Vanhat omistajat haluttiin alun perin sitoa yritykseen
kahden vuoden tydssdolovelvoitteella, mutta ratkaisu
osoittautui osittain huonoksi ostajien kannalta: kaikil-
le kolmelle entiselle omistajalle ei ole yrityksessa osaa-
mistaan vastaavaa ty0td. Antin arvion mukaan tista
aiheutuu yritykselle vuosittain jopa sadan tuhannen
euron tuottavuusvaje. Nyt yritykselld on likviditeetti-
vaikeuksia ja ainakin Antti joutuu miettimadan yritys-
lainansa lyhennysaikataulua uusiksi.

Toteutunut kauppahinta oli ammattilaisten madrit-
tdma ja Anttikin katsoo, ettd hinta oli sopiva suhtees-
sa kaupan kohteeseen. Oletus oli, ettd liikevoittoa jaa
noin 10% vuodessa.

”Silld tavalla laskettuna tdd pitdisi olla kolmessa
vuodessa maksettuna. Mutta kun ndhtiin tdmdn so-
pimuksen vaikutus ndihin entisiin omistajiin, sieltd
tulee ylimddrdistd kulua joka vaikuttaa tulokseen.
Tdassd on meilld puolitoista vuotta vield tdllaista, sit-
ten oikeasti lihdetdcdn silld meiddn kaavalla. El tdd
saattaa nyt muuttua siitd kolmesta vuodesta viiteen
vuoteen, ettd saadaan tdd takaisinpdin maksettua.”

Perheyrityksessd on ehka totuttu parikymmentd vuot-
ta huolehtimaan perheenjisenten eduista, mutta tilan-
ne muuttuu, kun méaaraysvallan ottaa ulkopuolinen.
Eturistiriitatilanteita tulee eteen vaistamaéttd, kun van-
hat omistajat jatkavat yrityksessd vihemmistoomista-
jina ja tyontekijoind. Antti suosittelee vakavasti, ettd
jokaisesta neuvottelusta kirjoitetaan tarkka muistio,
josta kay ilmi mitéd on sanottu ja paatetty. Kun kaikilta
on nimikirjoituksella vahvistus sovitusta, voidaan kon-
fliktitilanteissa luottaa muuhunkin kuin muistiin.
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SATTUMAN SHVITTAMA KASVUTARINA

Camillan johtama yritys teki yritysoston noin nelja
vuotta sitten. Ajatuksena oli ostaa heikosti kannat-
tavaa teollista toimintaa, jonka voisi kehittdmiseen
investoimalla saada taas kannattavaksi. Tassa ei kui-
tenkaan onnistuttu ja kaupan kohteena ollut tuotanto
jouduttiin lopettamaan.

Camillan yritys oli aiemmin valmistanut ja markki-
noinut erasta toista tuotetta, jonka oma valmistus oli
muiden yritysjarjestelyjen kautta lopetettu. Kyseista
tuotetta jouduttiin nyt kdytdnnossd ostamaan toisel-
ta yritykseltéd ja toimittamaan sitten asiakkaille. Kun
tdma toinen yritys yllattden lopetti yhteistyon, ja Ca-
millan asiakkaat edelleen kyselivit tuotteen perdén,
paatettiin kdynnistia oma tuotanto. Tuotanto oli var-
sinkin alussa pienimuotoista, mutta kysyntida kuiten-
kin riitti, jolloin valmistus padtettiin siirtdd aiemman
ostokohteen kayttamattomaéksi jadneisiin tiloihin.

Kayttdmaton tila oli ndin saatu kdyttoon. Tuotanto vas-
tasi kysyntda ja ylittikin sen. Seuraavaksi haasteeksi
nousi ylituotannon kautta muodostuva hédvikki. Yli-
madraisen tuotannon hyddyntdmiseksi syntyi kolmas,
uusi tuote. Taman erikoistuotteen valmistuksessa paas-
tiin hyvin hy6dyntdmaéaén alkuperiisen ostokohteen re-
sursseja, vaikka myds uusia investointeja tarvittiin.

Sattumalta uusi erikoistuote valittiin valtakunnallises-
sa kilpailussa parhaaksi tuotteeksi vain puoli vuotta
valmistuksen kaynnistymisen jdlkeen. Menestys toi
nopeasti uutta kysyntda. Toisen, paatuotteeksi tarkoi-
tetun tuotteen myynti on jddnyt noin kymmenesosaan
alkuperdisistd tavoitteista. Uuden tdydentavin tuot-
teen myynti on puolestaan ehkd noin kolmekymmenta
kertaa ajateltua suurempi.

Uusi erikoistuote on nyt koko yrityksen tuloksenteko-
moottori. Sen myotd yrityksen toiminta on noussut
aikaisempaa korkeammalle tasolle. Yritykselld on kay-
tossddn ajanmukaiset teollisen mittakaavan laitteistot
ja tuotantovilineet. Tuotanto on tehokasta ja jakelu
on nopeaa ja laajaa. Namé ovat olleet jo aikaisemmin
ostajayrityksen ydinosaamista. Lisdksi yritys saa jat-
kuvasti suoraan tietoa markkinan kehittymisesta ja
asiakkaiden tarpeista. Erikoistuotteella on kotimaisia

ja ulkomaisia Kkilpailijoita, mutta heiddn tuotantome-
netelménsa ovat erilaisia. Kuluttajat eivit mielld niita
samoiksi tuotteiksi. Liikevaihto on kasvanut uusiin lu-
kemiin ja tulos on olennaisesti aikaisempaa parempi.
Yritysoston tuomat resurssit on saatu yhdistettya yri-
tyksen aiempiin vahvuuksiin.

Camillan ndkemyksen mukaan tulevaisuuteen inves-
toiminen on aivan valttdmaténta. Ilman investointe-
ja toiminta loppuu. Toisaalta investoinneissa voidaan
my0s epaonnistua ja silloinkin uhkana on toiminnan
loppuminen. Tassd tapauksessa mikddn ei mennyt
suunnitelmien mukaan, vaikka lopputulos olikin hyva.

”Kaikki suunnitelmat, tosi tarkat ja lyhyet ja pit-
kdn tdhtdimen suunnitelmat, ne ovat menneet ihan
monkdcdn.”

Camillalle on kertynyt kokemusta seka yrityksen perus-
tamisesta ettd ostamisesta. Hanen tapauksessaan pe-
rustamiseen kului paljon vaivaa, aikaa ja rahaa ennen
kuin pééstiin kasiksi liiketoimintaan. Lupien hakemi-
seen, sopimusten tekemiseen ja valmisteleviin toimiin
kului ldhes koko ensimmadinen vuosi. Toinen vuosi
meni rakentamiseen. Vasta kolmantena vuonna péais-
tiin sitten itse liiketoiminnan kdynnistdimiseen, mutta
vieldkin monenlaiset yksityiskohdat vaativat huomiota.

”Pitdd koneet, laitteistot, piha, autot, kaikki isot jutut.
Mutta sitten yhtd kova homma on ostaa kdsipyyhkeet
keittioon. Ja jos on kymmenen henked toissd, niin
ostaa niille lautaset, mukit, mikron ja kahvinkeitin.
Semmoisen sdldn hankkiminen, siind on ihan valtava
homma. Sitten kaikki viranomaislaput, toimintaoh-
jeet ja jauhosammuttimet nurkkiin ja kunnostussuun-
nitelmat.”

Yrityskaupassa kaupan kohteen omistus siirtyy heti.
Haltuunotto, kehittdminen ja synergiaetujen rakenta-
minen voi alkaa kauppakirjan allekirjoittamisen jal-
keen. Kauppahinta puolestaan voi olla kohtuullinen
tai jopa edullinen, jos kohteena on kannattamatonta
liiketoimintaa. Toisaalta liiketoiminnan kannattavak-
si tekemisessd voi olla omat vaikeutensa ja siindkin
onnistuminen on epdvarmaa. Ostajayrittdjan on kui-
tenkin mahdollista keskittyd liiketoimintaan ja sen
kehittdmiseen.
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KASVU ON ELINEHTO

Davidin johtama perheyritys paitti kahdeksan vuotta
sitten, vuosikymmenten vakaan toiminnan jilkeen,
ettd oli tullut aika hakeutua kasvu-uralle. Strategian
mukaisesti rakennettiin uudet suuremmat toimitilat
kasvun mahdollistamiseksi. Sittemmin yrityksessid on
tehty kaksi liiketoimintakauppaa ja yksi Kkilpailijan
lakkauttaman toiminnan uudelleen kdynnistiminen.
Kuudessa vuodessa ensimmadisen yrityskaupan jél-
keen yritys on lahes kolminkertaistanut liikevaihton-
sa. Tyontekijoiden madrd on noussut kymmenestd
kolmeenkymmeneen.

Ensimmadinen kauppa sai alkunsa, kun naapurimaa-
kunnassa toimiva kilpailija oli ldhestymésséa eldkeikaa
ja otti Davidiin yhteyttd. Ensikuulemalta ajatus ei in-
nostanut, mutta hetken harkinnan jédlkeen yritykses-
sd todettiin, ettd kauppa antaisi kasvusysayksen. Tar-
keimpénd tekijand nahtiin pdasy ostettavan yrityksen
tuotantoketjuun. Ostettava yritys oli markkinajohta-
jan asemassa tietyissd tuotteissa, jotka yrityskaupan
myo6td saatiin nyt omiin valikoimiin huomattavasti
edullisemmin.

”Vuosikymmenen lopussa (2009) tehtiin pddtos ettd
loppuu tdmd puuhastelu ja lihdetddn kasvamaan.
Mietittiin milld, vaihdettiin nimi ja yritettiin brdndid
muuttaa, rakennettiin uusi iso halli, haettiin uusia
asiakkuuksia. Se oli ihan luontevaa saada sellainen
kolmen miljoonan sysdys yrityskaupan kautta siithen
kasvuun.”

Kauppa oli ensimmdinen yrityskauppa niin ostajalle
kuin myyjédllekin, ja molemmat kayttivat ulkopuolis-
ta asiantuntija-apua arvonmaéaritykseen. Neuvottelut
etenivét ripedsti. Ensimmaisesta yhteydenotosta kaup-
pakirjan allekirjoittamiseen kului aikaa vain pari kuu-
kautta. Vaikka ostokohde oli Davidin yrityksen kokoon
ndhden suuri, ldhes saman kokoinen, riskid pidettiin
kohtuullisena. Kauppa toteutettiin liiketoimintakaup-
pana ja toiminta siirrettiin saman tien ostajayrityksen
rakentamiin uusiin isompiin tiloihin.

Davidin mukaan kauppa maksoi itsensa takaisin vii-
dessd vuodessa, joten sitd voi pitdd onnistuneena. Eri-
tyisen hyodyllisid olivat kaupan myo6td saadut toimit-
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tajasuhteet sekd oman liiketoiminnan kasvuhyppéys.
Kauppahinta oli ammattilaisten méarittima ja vastasi
kaupan kohteen arvoa. Haasteitakin kauppaan liittyi.
Kahden erilaisen yrityskulttuurin yhdistdminen ei ol-
lut tdysin mutkatonta.

Seuraava kasvuhypdhdys tapahtui kolmisen wvuotta
my6hemmin, kun kilpaileva porssiyritys lopetti toimi-
pisteensa toisessa maakunnassa. David ndki lakkaut-
tamisessa mahdollisuuden laajentua uudelle alueelle.
Sopimusteknisesti kaupassa ei ostettu liiketoimintaa
vaan resursseja - uusi toiminta perustettiin entisen
omistajan tiloihin ja otettiin tydntekijat takaisin toi-
hin. Myyjayritys ei voinut enda neuvottelujen alkaessa
myyda liiketoimintaa juridisista syistd, joten toimin-
nan aloittaminen uudelleen oli ainoa vaihtoehto.

Davidille kokemus osoitti, ettd nollasta aloittaminen on
kallis tapa hakea kasvua. Kun ei ostettu liiketoimintaa
vaan aloitettiin se, kulut alkoivat juosta ennen tuloja.
Jatkossa Davidin yritys hakisi kasvua joko kasvatta-
malla olemassa olevan toimintansa laajuutta tai osta-
malla toimivia yrityksia.

Kolmas kasvusysdys olikin taas yrityskauppa, talla ker-
taa uudelle alalle. David etsi aktiivisesti sopivaa val-
mistavaa yritystd tukkukauppansa kylkeen. Kiinnos-
tava yritys 16ytyikin toisesta maakunnasta. Yritys ei
ollut myynnissa, mutta David paétti lahestyd myyjaa ja
kertoa aikeistaan laajentaa valmistukseen. Myyja Eero
lupasi harkita ehdotusta, ja kun David parin kuukau-
den kuluttua otti uudelleen yhteyttd, Eero alkoi taipua
myynnin kannalle.

Aluksi Eeron oman asiantuntijansa avulla maaritta-
mad hintapyynt6 oli Davidille aivan liian korkea. David
pystyi kuitenkin perustelemaan myyjille oman né-
kemyksensé ja lopulta hinnasta 16ytyi kompromissi.
Ratkaiseva tekija kauppojen syntymiselle oli Davidin
mielestd se, ettd kauppasopimukseen kuului Eeron
palkkaaminen tuotantopdillikoksi uuden omistajan
palkkalistoille. David arvioi, ettd Eero saa sopimuksen
mukaan varsin reilun korvauksen tyostdan. Tarkeda
oli, ettd yrityskaupan kautta paéstiin tekemisen alkuun
uudella alalla.
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”Siind maksettiin brdndistd, asiakkaista ja osaami-
sesta. Henkilokuntaa ja laitteita tuli ja kaikkea tdm-
moistd, mutta enemmdnkin maksettiin siitd ettd tuli
asiakaspohja ja se tekeminen. Ettd meiddn ei tarvin-
nut sitd nollasta ruveta kokeilemaan.”

Kasvu yrityskauppojen avulla on vakiinnuttanut ase-
mansa yrityksen strategiassa. Kasvu on tapahtunut sy-
kéyksittdin, noin parin vuoden vélein. Ostettu yritys-
toiminta vaatii aina aluksi aikaa ja huomiota, ennen
kuin se saadaan toimimaan osana yrityksen liiketoi-
mintaa. Vasta sen jdlkeen on mahdollisuuksia toteut-
taa uusia ideoita.

Yrityksen kasvutavoite on edelleen noin 15 prosenttia
vuodessa. Kasvu on Davidin mielestd myds elinehto:
ala on muuttumassa ja pienet toimijat kuolevat pois.
Olemalla itse aktiivinen, kasvamalla ja ostamalla pie-
nia yrityksia ja niiden markkinoita, pysytddn mukana
kovenevassa kilpailussa. Paikalleen ei ole varaa jaada.

”Rohkeasti vaan. Vaikka sitd itsekin pelkdsi silloin
kun ensimmdinen kauppa tehtiin. Pitdd vaan mennd
eteenpdin. Moni ajattelee, ettd ei tuossa ole mitddn
ostettavaa, ettei kannata maksaa. Mutta kylld aina
pitdd olla valmis maksamaan jos haluaa kasvaa, jos
haluaa eteenpdin. Ei voi saada ilmaiseksi mitddn. Il-
maiseksi ei saa yrityksid.”

Davidin yrityksessd ollaan myds valmiita myyméaan
oma pitkit perinteet omaava liiketoiminta. Kilpailijat
ovat jo lahestyneetkin pari kertaa asian tiimoilta. Mut-
ta vield ei ole Davidin mielestd myynnin aika. Tyoikaa
on ainakin parikymmentd vuotta jaljella. Yritystd ha-
lutaan kuitenkin kehittdd niin, ettd se aikanaan olisi
houkutteleva kohde. Myyntihinta pitad saada sellaisel-
le tasolle, etté yrityksestd malttaa luopua.

UUDET OMISTAJAT UUDISTIVAT
LIIKETOIMINTAKONSEPTIN

Gabriel 16ysi mieleisensa yrityksen vuonna 2011 alu-
eellisen yrittdjajarjeston Yritystori-tapahtumassa. Yri-
tyksen arvo madriteltiin tuolloin 1,7 miljoonan euron

liikevaihdon mukaan. Gabriel pédatti jo kauppoja teh-
dessdan, ettd haluaa yritykseen kumppanin ja uskoi
sellaisen myos loytdvansd verkostojensa kautta. Han
kutsui pian Heikin, jolla oli aiempaa kokemusta yritys-
toiminnasta, tutustumaan yritykseen ja ehdotti talla
kumppanuutta.

Heikki halusi miettid asiaa, ja Gabriel tarjosi hénelle
mahdollisuutta tutustua yritykseen harjoittelijana.
Harjoitteluaika kesti pari kuukautta ja sen kuluessa
asioista keskusteltiin avoimesti. Heikin pdatds osuu-
den ostamisesta selkiintyi ja vahvistui. Lopulta kaupan
kohteena oli 49 prosenttia yrityksen osakkeista. Kaup-
pahinnan maéérittelyssa auttoi yrityksen tilitoimisto,
lahtokohtana sen hetkinen 2,4 miljoonan liikevaihto.

”Meilldhdn on kohtuullisen pitivd osakassopimus.
Sen annan neuvoksi; tehkdd samanmoinen. Sen on
lakimies tehnyt. Sitd helposti luulee, ettd [osakasso-
pimus] on epdluottamuslause, mutta kun sen tarkas-
ti lukee, niin siind suojellaan firmaa joka ikiselld pil-
kulla ja pisteelld.”

Kattava osakassopimus ei tarkoita muodollista tai kan-
keaa pdaatoksentekoa, kertoo Heikki. Han havaitsi jo
tyoharjoittelun aikana, ettd osakkaiden vahvuudet tay-
dentédvat toisiaan ja molemmilla my6s kyky hahmottaa
tyonjako, joka on kuin itsestddn muodostunut. Heikki
on enemmdan myynti- ja hallintopuolen osaaja, joten
hénestd tuli kaupan jilkeen toimitusjohtaja. Gabriel
puolestaan siirtyi vastaamaan teknisesti puolesta ja on
hallituksen puheenjohtaja. Kolmantena, ulkopuolisena
jdsenend hallituksessa on kokenut monialayrittija.

Heikki rahoitti kaupan pankkilainalla ja makselee
lainanlyhennystd kuukausittain verrattain pienelld
eralld. Han ldhestyi asiaa kuin kuluttaja asuntolainaa:
mietti mitd pystyisi kuukausierdnid maksamaan eika
erityisesti tavoitellut nopeaa maksuaikaa.

Heikin tullessa yritykseen tehtiin myds strateginen
paitos lahted tavoittelemaan kasvua. Markkinointia
lisattiin, yritys brandattiin uusiksi ja ammattipiireissa
tiedotettiin laajasti omistajanvaihdoksesta seké uusista
toimintatavoista. Samalla liiketoimintakonseptia muu-
tettiin rohkeammaksi ja tavaraa otettiin varastoon.
Panostettiin vahvasti myyntitydhon, vaihtokauppaan,
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jalkimarkkinointiin ja lisdvarusteluun. Palveluastetta
nostettiin ja siita tiedotettiin voimakkaasti asiakkaille,
uusille ja vanhoille.

Liikevaihto on kasvanut Heikin mukaantulon jalkeen
5,3 miljoonaan euroon. Myd6s lisdd myyntihenkilo-
kuntaa on palkattu kasvun mydtd, ja se on puolestaan
vauhdittanut yrityksen kasvua. Kun yrityksen vuokra-
suhde entisen omistajan tiloissa loppui, Heikki ja Gab-
riel paattiviat omien toimitilojen rakentamisesta. Uudet
tarkoituksenmukaiset tilat rakennettiin pankkilainalla
vuosi sitten. Tassd yhteydessa perustettiin toinen yri-
tys, joka hallinnoi uutta kiinteist6ad. Yrittdjat ndkevat
tassd mahdollisuuden harjoittaa erilaista liiketoimin-
taa ja ndin hajauttaa riskid. Uudessa yrityksessd omis-
tukset ovat toisinpdin: Heikki omistaa enemmiston 51
prosenttia ja Gabriel loput.

Heikin mielestd uuden yrityksen perustamisen ja toi-
mivan yrityksen ostamisen valilld on merkittdva ero.
Toimivan yrityksen kanssa voi katsoa sitd ja miettia
mitd osaisi yritykselle antaa ja miten sitd pystyisi ke-
hittamadn. Vaikka jokainen vuosi ldhtee aina nollasta,
on helpompi kun toimivasta yrityksesta tietda mihin se

pystyy.

»Sd tieddt ettd se on rullannut tdlld lailla, ettd kun sd
otat tdmdn mddrdn lainaa ja ostat sen, niin sulla on
mahdollisuus se laina tappaa. Jos nollasta lihdet niin
sithen nousuvaiheeseen kuluu aina joku aika.”

KASVAVA KONSERNI KESKITTYVALLA ALALLA

90-luvun alun lama vei alansa suurimpiin Suomessa
kuuluneen asiantuntijapalveluita tuottavan yrityksen
konkurssiin. Vaikka perusliiketoiminta oli tervettd,
kiinteistdomistuksiin ja valuuttaluottoihin liittyvat vai-
keudet osoittautuivat ylivoimaisiksi. Nykyinen omista-
ja Iiro, alkuperdisen perustajan poika, osti yrityksen
liiketoiminnan konkurssipesadlti vuonna 1992, kes-
kelld pahinta lamaa. Kuudenkymmenen tyontekijan
tyot jatkuivat ja Iiro sai haltuunsa aitinsd perustaman
yrityksen, joka oli 80-luvulla jo kertaalleen vaihtanut
omistajaa.

Yrityksen kauppahinta kuitattiin puolentoista vuoden
tuloksella. Ensimmaisind vuosina yritys kasvoi vain
vdhén ja vankisti asemiaan markkinoilla. Kannatta-
vuutta parannettiin ja asiantuntijuutta vahvistettiin
mm. kansallisilla luottamustehtavilla alan jarjestossa.
Hintakilpailuun ei haluttu ldhtea.

”Me ei olla syyllistytty koskaan siihen, ettd me oltais
myyty alennuksia, tai kilpailtu hinnalla. Siind ollaan
hdvitty monta asiakasta, ja edelleen hdvitddn. Olen
sanonut, ettd jos me joudutaan sille alueelle, niin ol-
laan omalla tavallaan loppusuoralla, koska jos mei-
ddn tuote ei ole niin hyvd, ettd siitd asiakas ei ole
valmis maksamaan, niin kylld me sitten ollaan lopun
edessd.”

Pari pienempéd, yrityksen toimintaa tukevaa yritys-
kauppaa tehtiin jo alkuvuosina, mutta strateginen paa-
tos kasvu-uralle 1dhdosta tehtiin 1999. Iiron mielesta
kasvu yritysostojen kautta oli toiminnan luonteen ta-
kia ainoa varteenotettava vaihtoehto: orgaaninen kas-
vu olisi ollut hidasta ja kankeaa. Syntyi Suomen olois-
sa poikkeuksellinen tarina kasvusta yrityskauppoja
hyoédyntamalla.

Iiron johdolla on nyt tehty kymmenia yrityskauppoja.
Suurin osa ostetuista yrityksistd oli pienid 1-2 henkilén
yrityksid. Kolmisenkymmentéa on Iiron arvion mukaan
ollut suurempia, suurimpana 70 henkiloa tyollistava
toimisto, joka ostettiin jo yli kymmenen vuotta sitten.
Kaupan aikoihin ostajayritys itse tyollisti noin sata
tyontekijéa, joten tyontekijamddra ldhes tuplaantui
yhdessa kaupassa.

Kasvu yrityskauppojen avulla on vakiinnuttanut ase-
mansa yrityksen strategiassa. Nyt, 18 vuotta ensim-
madisen yrityskaupan jalkeen, yrityskonsernin yhteen-
laskettu liikevaihto on kasvanut miljoonasta eurosta
neljddnkymmeneen miljoonaan. Kasvutahti on ollut
huikea: liikevaihto on nelikymmenkertainen ja tyonte-
kijamdara yli kymmenkertainen. Talla hetkelld yritys-
konserni ty6llistdd noin kuusisataa henkil6a.

Koska asiantuntijayrityksen ostokohteet ovat nekin
asiantuntijayrityksia, oston kriteerit maaraytyvat yksi-
I6llisin perustein. Ostettavan yrityksen liiketoiminnan
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tulee taydentdad ostajan liiketoimintaa maantieteelli-
sesti, ja sen pitda tuoda tullessaan uutta liiketoimintaa
ja erinomaisia tyontekijoitd. Vaikka taustatyot tehddan
huolella ja ostokohteita mietitddn tarkasti, tulee vas-
taan tilanteita, joissa ostettu yritys vaatii huomattavia
toimenpiteitd, ettd se saadaan kannattamaan. Yrityk-
sid on myd0s jatetty ostamatta, jos riittavaa lisdarvoa ei
ole odotettavissa.

Vaikka yritystéd ja sen omistajia voidaan luonnehtia yri-
tyskaupan kovimman luokan asiantuntijoiksi, yrityk-
seen on myo6s hankittu ulkopuolista asiantuntijaosaa-
mista ja mm. johtoryhméad on vahvistettu. liro haluaa
korostaa, ettd yritys ei olisi kasvanut ndin suureksi, el-
lei han olisi osannut jakaa vastuullisiakin tyotehtavia.

”Perusjohtaminen on perustunut siithen, ettd md olen
loytdnyt sopivia kumppaneita. Missddn tapauksessa
tdmda ei ole yhden miehen show, vaan ollaan saatu
erilaista osaamista sidottua tdhdn. Meilld on par-
haimmillaan ollut kahdeksassa yrityksessd vihem-
mistoosakkaana se myyjd, jolta me ostettiin liiketoi-
minta. Se on kuulunut meiddn strategiaan.”

Ala keskittyy suurien toimijoiden késiin. Olemalla itse ak-
tiivinen muutoksessa, ostamalla yrityksii ja niiden mark-
kinoita, pysytddn mukana kovenevassa kilpailussa.

Yrityksessd tehtiin viisi vuotta sitten perheen sisdinen
sukupolvenvaihdos, jolloin esikoinen nimitettiin toimi-
tusjohtajaksi. Tamén viiden vuoden aikana yritys on
kasvanut ldhes puolella ldhtétilanteeseen verrattuna.
Sukupolvenvaihdoksen yhteydessd paatettiin lahtea
yhdenmukaistamaan yrityksen strategiaa ja painopis-
te on viimeisen parin vuoden aikana ollut enemmaéan
rakenteen kehittdmisessa kuin kasvussa.

Hyvin menestyvé liiketoiminta kiinnostaa myos osta-
jla. Padomasijoittajat 1dhestyvat liroa vuosittain. Néa-
kopiirissd ei ole, ettd liiketoiminnasta luovuttaisiin,
mutta ostajaehdokkaita tavataan sdanndollisesti, oppi-
mismielessa ja avoimin mielin.

Yrityksen tulevaisuus nayttdd turvatulta ja vakaal-
ta. Uusi sukupolvi on ottanut vastuun operatiivisesta
toiminnasta, mika on jattdnyt Iirolle enemmaén aikaa
strategiseen suunnitteluun. Iliro on myds palannut
alan kansallisiin vastuutehtéviin ja pyrkii niiden kaut-
ta kehittdimaan alaa kokonaisuutena. Erityisesti uudet
teknologiat tuovat mukanaan muutoksia. Alan jarjes-
toissa toimimisesta hyotyy vélillisesti my6s liron oma
yritys, kun uusin tieto on yrityksella kaytossa.
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ERILAISIA KASVUTAPOJA YHDISTELLEN ETEENPAIN

Vuonna 1998 Jaakko perusti konttorikoneyrityksen,
joka reilu kymmenen vuotta sitten fuusioitui tieto-
tekniikka-alan yrityksen kanssa. Fuusiossa syntynyt
viiden hengen yritys siirtyi samalla nykyisiin toimiti-
loihinsa. Uudessa paikassa talon toisessa padssa toimi
saman alan huoltoyritys, ja pian alettiinkin pohtia yh-
distymistd sen kanssa. Keskusteluja kaytiin vaihtele-
valla innolla, mutta viiden vuoden kypsyttelyn jalkeen
ly6tiin lopulta kattd paalle kaupan merkiksi. Itse yh-
distyminen olikin sitten helppoa: avattiin vain véliovi.
Ostetun yrityksen yrittdjd ja yksi tyontekija siirtyivat
molemmat ostajan palvelukseen.

Kaupassa ostettiin ennen kaikkea strategisesti tirkein
tuotemerkin edustus ja huolto sekd osakkuus maan-
laajuiseen huoltoketjuun. Liikevaihto ei kaupan myo6ta
merkittavasti kasvanut, mutta yritykset yhdistimalla
saatiin kaksi hyvéa tyontekijaa ja selvid synergiaetuja
mm. palveluihin, laskutukseen ja henkiléstéhallintoon.

Nelisen vuotta myohemmin Jaakko kuuli verkostonsa
kautta, ettd kilpaileva yrittdja samalta alalta oli lahes-
tymassd eldkeikad. Jaakko ja yrittajakumppanit poh-
tivat asiaa ja totesivat ettd tarjolla oli mahdollisuus
kasvusysédykseen.

”Tdd sopi meiddn ajatuksiin ja kokonaiskuvioon. Os-
tettavasta yrityksestd oltiin kuultu asiakkailta hyvdcd
ja sellaistahan on mukava ldhted ostamaan ja kehit-
tdmdadn eteenpdin.”

Myyjaan otettiin yhteyttd ja varsin pian huomattiin,
ettd yrityskauppa oli molemmille sopiva ratkaisu.
Kahden neuvottelukerran jalkeen hinnasta péaastiin
yksimielisyyteen ja kauppa syntyi. Myyjd oli kdyttanyt
arvonmaéarityksessd asiantuntijoiden apua. Kauppa
toteutettiin liiketoimintakauppana ja toiminta siirret-
tiin saman tien Jaakon ja hdnen kumppaniensa isom-
piin tiloihin. Myydyn yrityksen omistajapariskunta
jai eldkkeelle ja yrityksen ulkopuolinen tyontekija
siirtyi ostajayrityksen palvelukseen. Kaupassa ostet-
tiin kilpailija pois markkinoilta. Samalla saatiin kas-
vua omaan liiketoimintaan tuotemerkkiedustuksen ja
osaavan tyontekijin myota.

»Tdassd oli juuri tamdn kaupan vuosipdivda ja vanhat
omistajat toi baagelssia ja kahviteltiin. Voi sanoa ettd
kaikilla oli hyvd mieli kaupan suhteen. Rahasta voi-
daan jutella paljonkin, mutta heille oli tdrkeintd ettd
toiminta jatkuu, asiakkaat ei jdad pulaan, tyontekijd
saa hyvdn tyépaikan. Ne muut arvot oli etusijalla.
Tda oli sellainen kauppa jossa molemmat osapuolet
on ollut tyytyvdiisid.”

Reilua vuotta my6hemmin — timéan oppaan ollessa vie-
14 ty6n alla — Jaakolle ja kumppaneille tarjoutui stra-
tegiaan sopiva tilaisuus laajentua maantieteellisesti
uudelle alueelle. Suuri kilpailija fuusioitui vield suu-
rempaan yritykseen, ja kilpailijan palveluksessa ollut
viiden hengen ammattilaistiimi ilmaisi kiinnostuksen-
sa siirtyd uudelle tyonantajalle. Nyt ei siis ostettu liike-
toimintaa vaan tehtiin tiimirekrytointi. Uutta toimin-
taa varten hankittiin toimitilat ja parhaillaan pyritaan
kotiuttamaan uusien tyontekijoiden henkilokohtaisilla
kontakteillaan hankkimia asiakassuhteita ja sopimuk-
sia. Kasvutavan riskind on riittdvan kassavirran saa-
minen riittdvan nopeasti, kun uudella alueella ei suo-
raan ostettu liiketoimintaa.

Kaikkiaan yritys ty6llistdd nyt 20 henkil6ad. Viimeisen
kymmenen vuoden aikana on tehty fuusio ja kaksi lii-
ketoimintakauppaa, sekd kdynnistetty toiminta naapu-
rimaakunnassa tiimirekrytoinnin avulla. Samalla on
jatkettu myds orgaanista kasvua toimintaa itse laajen-
tamalla. Yrittdjat ovat myos investoineet paitsi omaan
kiinteistoon myos uuteen tekniikkaan, jolla varmen-
netaan yrityksen asemaa luotettavana paikallisena
palveluntarjoajana.

Talla hetkelld Jaakolla ja kumppaneilla ei ole suunnit-
teilla uusia yrityskauppoja. Nyt keskitytddn naapuri-
maakunnan uusien liiketoimintojen kannattavuuteen.
Mitdan vaihtoehtoa ei kuitenkaan suljeta pois. Eteen
tulevat mahdollisuudet hydédynnetadn ketterdlla paa-
toksenteolla. Suuri liikevaihto ei kuitenkaan ole itse-
tarkoitus: tdrkeAmpda on kannattavuus.
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TUTUN YRITTAJAN TARJOUS

Kaijan ja Lassin kahden hengen yritys oli tavoitellut
kasvua jo jonkin aikaa, mutta yrityskauppoja ei oltu
osattu edes ajatella keinoksi.

”Me ei ehkd tdltd kantilta oltu osattu sitd, me oltiin
vaan tdtd omaa yritystd ja tyontekijoitd eri puolille
haettu. Mutta me ei oltu tdltd kantilta, ettd me voitai-
si ostaa joku meiddn tyylinen yritys -”

Yllattden yrittdjakaksikkoon otti yhteyttd saman alan
yrittdjd naapurimaakunnasta. Han oli jaédmaéssa itse
eldkkeelle ja halusi omalta osaltaan turvata tyonteki-
jalleen toiden jatkumisen. Myyjéa oli Kaijalle ja Lassille
ennestddn tuttu mm. yhteisen maahantuojan kautta.

Kaijjan ja Lassin ndkdkulmasta keskeisia elementteja
olivat tyontekija, asiakassuhteet ja pieni varasto. Myos
yrityksen tiloihin kéytiin tutustumassa. Tyontekija
kutsuttiin tutustumaan ostajayritykseen paikan pail-
le, silld haluttiin tietdd hdnen ndkemyksensd suunni-
tellusta omistajanvaihdoksesta. Tapaamisessa kaytiin
luottamuksellinen keskustelu puolin ja toisin tirkeista
asioista.

”Ensimmdisend me haluttiin kuulla, mitd se tyonteki-
ja ajattelee, jos me tullaan omistajiksi. Ettd jddko se
meille, ollaanko me niitd henkilditd, kun sekin tunsi
meiddt. Mutta se heti ndytti vihredd valoa, niin se oli
sen jdlkeen helppoa.”

Neuvottelut etenivat ripedsti. Ensimmaisestd yhtey-
denotosta kauppakirjan allekirjoittamiseen kesti vain
pari viikkoa. Ostopdétds olikin oikeastaan tehty pian
yhteydenoton jalkeen: kasvua oli tavoiteltu jo pitkdan.
Kaupan riskit ndhtiin kohtuullisiksi ja ne oltiin valmii-
ta ottamaan. Kauppakirjan luonnoksen kanssa kaytiin
tapaamassa maakunnallista omistajanvaihdosasian-
tuntijaa. Kdynti vahvisti Kaijan ja Lassin ndkemysta
yritysoston toteuttamiskelpoisuudesta ja pyydetyn hin-
nan realistisuudesta.

Kauppa toteutettiin liiketoimintakauppana, johon si-
saltyl my0s ostokohteen nimi. Kaupan jalkeen kaytiin
myyjan kanssa tutustumassa muutamiin avainasiak-

kaisiin. Tutustumiskierros oli my6s yksi kaupan eh-
doista. Ostetun yrityksen toimitiloista, jotka myyja
henkilokohtaisesti omisti, tehtiin vuoden maéaraaikai-
nen vuokrasopimus. Vuoden jilkeen vaihdettiin uusiin
toimitiloihin ja otettiin ostajayrityksen nimi kaytt6on.
Kaija ja Lassi ovat kauppaan tyytyviisid. Tyontekija
on innostunut uudestaan tydstddn ja uutta on opittu
puolin ja toisin. Mielenkiintoista on ollut havaita, mi-
ten erilaisia eri maakuntien markkinat ovat, ja ettd ne
myos edellyttavat erilaisia toimintatapoja.

Orgaaninen kasvu on edelleen tavoitteena. Kaija ja
Lassi ovat kehittineet oman mallisarjan, jota loytyy
asiakkaille nopeasti suoraan varastosta. Osaavia tyon-
tekijoita etsitdan jatkuvasti. Onnistuneen kokemuksen
jalkeen yrityskauppa tyokaluna on kuitenkin vakiin-
nuttanut paikkansa yrittdjien strategisessa ajattelus-
sa. Ajattelutapa ylipddnsa on muuttunut. Nyt etsitddn
potentiaalisia ostokohteita uusilta markkina-alueilta,
tai ollaan valmiita myymaan nykyisté liiketoimintaa,
jos sopiva ehdotus tulee. Myds muilla aloilla toimivat
yritykset kiinnostavat, jos niissd vain on liiketoimin-
ta terveelld pohjalla ja motivoitunut henkilékunta.
Yhteen oman alansa yritykseen Kaija ja Lassi ovat jo
olleet yhteydessa.

”Ja nyt sen jdlkeen me ollaan soitettu yhteen kilpaili-
jaan, ettd olisiko se myymdssd, mutta se ei halua vie-
ld myyda. Ettd tuli rohkeutta sen jilkeen.”
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YRITYSKAUPASSA OSTETTIIN MYOS Y-TUNNUS

Martti ja Niina, pitkdan rahoitus- ja vakuutusalalla
tyoskennellyt aviopari, toteuttivat ajatuksensa yrit-
tdjyydestd kymmenen vuotta sitten. Martti kartoitti
aktiivisesti myytdvana olevia yrityksid. Joitain neu-
vottelujakin kaytiin, mutta ne eivét johtaneet kauppoi-
hin. Ostettava yritys 16ytyi lopulta Niinan kontaktien
kautta. Myyji mainitsi sijoitusasioista keskusteltaessa,
ettd perheestd ei ollut 16ytynyt yritykselle jatkajaa ja
myyntid pitdisi alkaa suunnitella. Ostokohde ei siis ol-
lut yleisessd myynnissd, mutta myyja kertoi aikeistaan
oikeassa seurassa.

Myyja teetti omalla tilitoimistollaan arvonmaéarityk-
sen, samoin tekivét Niina ja Martti. He saivat kdytt66n-
sd ELY-keskuksen Viestivaihtopalvelun asiantuntijan
kohtuuhinnalla. Ulkopuolisen asiantuntijoiden kaytol-
14 oli kaupassa Niinan ja Martin mielesta tarked rooli.
Hinnasta paastiin yksimielisyyteen, ja kauppa toteutet-
tiin osakekauppana. Koska kyseessa oli osakekauppa,
kauppakirjaan kirjattiin ostajien turvaksi ehtoja yllat-
tavien ja kaupantekovaiheessa tietimittomien mah-
dollisten vastuiden varalta. Ongelmia ei kuitenkaan
jalkikdteen ilmennyt. Ylipdatddn osakekauppa osoit-
tautui oikeaksi ratkaisuksi.

”Kun tehtiin osakekauppana, niin Y-tunnus sdilyi eikd
tarvinnut neuvotella uusia sopimuksia asiakkaiden
kanssa. Jilkikdteen se olisi voinut olla kohtalokasta,
jos Y-tunnus olis vaihtunut.”

Ostohetkelld yritys tyollisti seitseman henkil6a, jotka
siirtyivat kaupassa vanhoina tydntekijoina. Liikevaih-
to oli noin 2,7 miljoonaa euroa. Heti yrityskaupan jal-
keen uudet omistajat toteuttivat suurehkon laite- ja
kiinteistdinvestoinnin. Investoinnin jalkeen tuli maa-
ilmanlaajuinen talousromahdus, joka aiheutti haas-
teita. Jalkikdteen Martti ja Niina kuitenkin arvioivat,
ettd investointi auttoi yritystd selviytyméan vaikeista
alkuajoista.

”Paljolti tdd yrittdminen on tdllaista intuitiohom-
maa, mutta myoés markkinat riepottaa omalla lail-
laan eikd kaikille asioille vaan voi mitddn. Mutta on-
neksi tehtiin se investointi, se meitd kantoi sitten sen
huonon ajan yli.”

Vuonna 2010 kilpaileva yrittdja naapurikunnassa oli
lahestymassa eldkeikda. Martti ja Niina pyysivat yrit-
tajajarjeston kautta tuttua omistajanvaihdosasian-
tuntijaa toimimaan tiedustelijana yrittdjan suuntaan.
Aloitteellisuus palkittiin ja myyjd naytti neuvotteluille
vihreda valoa. Kaupantekohetkelld ostajayrityksen lii-
kevaihto oli noin 3 miljoonaa ja ostokohteen noin mil-
joonan euron luokkaa. Molemmat osapuolet kayttivat
omaa tilitoimistoaan arvonmaéarityksessi. Arviot osui-
vatkin ldhelle toisiaan ja toteutunutta kauppahintaa.
Kolmas, kokonaan ulkopuolisen asiantuntijan tekema
hinta-arvio poikkesi merkittivéasti kahdesta muusta.

»Tassdkin oli meiddn puolelta tilitoimiston arvio, ja
myyjdn puolelta heiddn kirjanpitdjdn tekemd arvio.
Ne oli suht ldhelld toisiaan. Sitten oli ulkopuolisen
asiantuntijan tekemd, ja se oli aivan mettdssd. Sil-
ld hinnalla ei olisi koskaan lbytynyt ostajaa. Mutta
myyjd sen tiedosti onneksi itsekin tdysin.”

Martti ja Niina olivat pohtineet isompia toimitiloja
maakuntakeskuksesta, ja noin kaksi vuotta yrityskau-
pan tulikin tilaisuus siirtyd uusiin toimitiloihin. Oste-
tusta yrityksestd ei sopimuksen mukaan pitinyt tulla
yhtadn tyontekijaa, mutta lopulta paadyttiin siihen,
ettd yksi juuri eldkoitynyt tyontekijé palasi siirtyma-
ajaksi toihin. Tama auttoi liiketoimintojen siirtdmises-
sd ostajan uusiin tiloihin. Tyontekijastd oli apua myos
asiakassuhteiden haltuunotossa.

Kaupan keskeisiad elementtejd olivat Martin ja Niinan
kannalta asiakassuhteet ja markkinaosuuden kasvat-
taminen. Kauppa oli huomattavasti helpompi toteut-
taa kuin ensimmadinen kauppa yrittdjéksi ryhdytties-
sd. Ostajilla oli nyt enemmén kokemusta sekd alasta
ettd yrityskaupoista, ostettava yritys oli pienempi, ja
kauppa toteutettiin liiketoimintakauppana. Sekin aut-
toi, ettd ostajat ja myyja olivat jo ldhtétilanteessa 1a-
hempéna toisiaan arvonmaarityksessa.

?Yrityskaupoissa pitdd korostaa, ettdi sielld ei yksin
kannata huseerata, vaan kannattaa aina kdyttdd
asiantuntijoita. Sielld on niin monta sudenkuoppaa,
ettd se on erittdin halpaa kdyttdd sitd asiantuntijaa,
kuin ettd tekee virheitd.”
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Vaikka toimiala on taantunut ja erityisesti alan suuret
toimijat ovat kdrsineet, Martin ja Niinan yritys on kym-
menessa vuodessa kasvanut 2,7 miljoonan liikevaih-
dosta viiteen miljoonaan. Jatkossakin on halua kasvaa
seka yrityskauppoja hyodyntidmalld ettd orgaanisesti.
Yrittdjien ajatuksena on alusta saakka ollut kasvattaa
yritystdan ja lisatd sen arvoa. Mielessad on ollut myos
yrityksen myyminen aikanaan.

“Mitddn ruusuisia kuvitelmia ei ole ollut tdstd yrittd-
misestd. Mutta usko sithen ettd omalla tydlla pystyy
maksamaan sen yrityksen ja jos joskus pddsee myy-
mddn niin sitten on ehkd se tilipdiva.”
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Juha Tall, KTT

Asiantuntija

Seindjoen ammattikorkeakoulu

Vuoden 2015 Omistajanvaihdosasiantuntija

Erkki Petdja, DI
Yrittdj4, liikketoiminnan kehittdja
Solutum Oy Yrityskauppapalvelut

Menestyva yritystoiminta perustuu liiketoimintaym-
péariston mahdollisuuksien hyddyntdmiseen yrityk-
sen vahvuuksien avulla. Muutoksessa jatkuva ke-
hittyminen ja wuudistuminen ovat valttdmattomia
kilpailukyvyn parantamiseksi. Yrittdjd voi seurata
liiketoimintaympadriston kehittymistd ja avautuvia
mahdollisuuksia pohtimalla, olisiko mahdollista l16ytda
mielenkiintoista ja yrityksen strategiaan sopivaa liike-
toimintaa, ja ostaa se osaksi yrityksen nykyistd liike-
toimintaa. Toisaalta yrittdjalla voi olla tilanne, etta yri-
tyksen resursseja on sitoutunut sellaiseen tekemiseen,
joka ei olennaisesti liity yrityksen ydinliiketoimintaan
tai tavoitteiden saavuttamiseen. Myymalla osa liiketoi-
mintoja voidaan niihin sitoutuneita resursseja vapaut-
taa ydinliiketoiminnan kehittdmiseen. Yrityskauppoja
hyodyntava ajattelutapa auttaa yrittdjad kiinnittdmaan
huomioita sellaisiin liiketoimintaympériston mahdol-
lisuuksiin, joita pelkdstddn oman yrityksen sisdiseen
kehittdmiseen keskittynyt yrittdja ei huomaa.

Ostajien kokemusten mukaan yrityskaupat on-
nistuvat hyvin. Yrityskauppa on todettu hyvaksi
keinoksi kasvattaa ja kehittdd toimivaa yritystad seké
my06s hyvéksi vaihtoehdoksi uuden yrityksen perus-
tamiselle. Yrityksen kasvun strategiat voidaan pel-
kistdd kahteen perusvaihtoehtoon eli yrityskauppoja
hy6dyntdvaan ja orgaaniseen kasvuun. Yrityskauppa
on kuitenkin monille kasvu- ja kehityshakuisillekin
yrityksille vieras. Koetaan, ettei ole siihen tarvittavaa
osaamista eikd sitd aina harkita orgaanisen kasvun
vaihtoehtona. Yrityskauppamahdollisuudet olisi hyvéa
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YRITYSKAUPPA ON TODETTU HYVAKS|
KEINOKSI KASVATTAA JA KEHITTAA
TOIMIVAA YRITYSTA SEKA MYOS
HYVAKSI VAIHTOEHDOKSI UUDEN
YRITYKSEN PERUSTAMISELLE.

kartoittaa jokaisessa yrityksessd. Ostaminen on inves-
tointi, jossa tuottoja saadaan hankituilla resursseilla,
markkina-asemalla, osaamisella, asiakkuuksilla ja sy-
nergioilla.

Yrityskauppaprosessin etenemisessd voidaan ndhda
muutamia useimmiten toteutuvia askelmerkkeja. En-
nen yrityskauppaa tarvitaan potentiaalinen ostaja ja
myyjd ja heiddn kohtaaminen. Tdmdn ensimmadisen
tapaamisen, jossa yrityskauppa on noussut yhteiseksi
mielenkiinnon kohteeksi, jalkeen alkavat yrityskaup-
paneuvottelut. Naiden etenemisessd on syytd varautua
tapauskohtaisuuteen vaiheiden, tarvittavan ajan ja
keskeisten haasteiden suhteen. Yrityskaupan syntymi-
seksi tarvitaan kaupan kohteesta ja ehdoista ostajan ja
myyjan vilille yhteinen ndkemys, joka sitten saatetaan
kauppakirjan muotoon. Omistajanvaihdoksen jilkeen
ostajalla alkaa kaupan kohteen haltuunotto ja kokonai-
suudessaan ostajayrityksen kehittdminen.

Yrityksen ostamisessa on nelja keskeistd peruskysy-
mystd. Ensinndkin, miksi ostaisin? Jokaisen yritys-
oston pohjalta tulee loytyd potentiaalisen ostajayri-
tyksen tilanne ja tavoitteet. Yritysoston on tuettava
ostajayrityksentoimintaajatavoitteiden saavuttamista.
Toiseksi, mitd ostaisin? Yritysoston toteuttamisek-
si tarvitaan ostokohde. Ostokohde voi olla julkises-
ti myynnissid olevaa liiketoimintaa. Kaytdnndssa on
kuitenkin havaittu, ettd ostajan kannattaa kysaista
mielenkiintoa yrityskauppaan myo6s sellaisissa ta-
pauksissa, joissa yritys tai liiketoiminta ei ole julkisesti
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myynnissa. Yrityskaupan ehdottaminen johtaa useissa
tapauksissa ainakin neuvottelujen kdynnistamiseen.
Kolmanneksi, miten ostaisin? Yrityskaupan kohtee-
seen on hyva tutustua neuvottelujen aikana, jotta voi-
daan varmistaa kohteen vastaavaan ostajayrityksen
tarpeita ja kartoittaa ostokohteeseen mahdollisesti
liittyvat riskit. Kaupan ehdot, kauppahinta ja rahoi-
tus vaativat myos oman huomionsa ja omat ratkai-
sunsa. Neljanneksi, miten menestyn yrityskaupan
jalkeen? Yrityskaupan jdlkeen pddhuomion tulee olla
uuden kokonaisuuden kehittdmisessd. Yrityskaupan
onnistumisen ratkaisee ostajan menestys ja onnistumi-
nen liiketoiminnassa kauppaa seuraavien muutamien
vuosien aikana.

YRITYSKAUPAT TUOVAT KASVUUN
VARMUUTTA JA'NOPEUTTA.

Yritysoston toteuttamisen keskeisid edellytyksia ovat
yrityskauppoja hyoddyntidva strategia, ostokohde, ra-
hoituksen jarjestyminen ja riittavalld asiantuntemuk-
sella varustettu ostotiimi. On erittdin harvinaista, etta
ostaja ja myyja toteuttavat yrityskaupan vain keske-
ndin. Yleensd mukana on yksi tai useampia asiantun-
tijoita. Usein kaytettyjd asiantuntijoita ovat tilintarkas-
taja, lakimies, toimialan asiantuntija, yritysvalittdja ja
omistajanvaihdosasiantuntija.

Yrityksen oman toiminnan kehittdmiseen ja laajen-
tamiseen pohjautuvan orgaanisen kasvun haasteina
voivat olla uudistumisen rajoittuminen vanhaan liike-
toimintaan, henkiléresurssien sitoutuminen ja hidas
toteutuminen. Yrityskaupat tuovat kasvuun varmuut-
ta ja nopeutta. Tilaisuus yrityskaupan toteuttamiseen
voi tarjoutua yllattden. Tilaisuuteen tarttumista hel-
pottavat etukadteen valmiiksi mietityt ostokriteerit eli
tuntomerkit liiketoiminnalle, jonka ostamisesta voisi
olla kiinnostunut.

Nykyisten yrittdjien kannattaa huomioida liiketoimin-
nan myynti yhtend tulevaisuuden vaihtoehtona, kun
yrityksen liiketoimintaa kehitetddn. Ostajan kannalta
on kiinnostavaa, ettd kaupan kohteena olevan liike-
toiminnan prosessit toimivat, vaikka yrityksen johto
vaihtuisikin. Myyntipdatoksen toteuttaminen yleensi
aina saa vauhtia, kun toimenpiteestd tehddan toimek-
sianto yritysvalittdjdn tai omistajanvaihdosasiantun-
tijan kanssa. Toinen yrityskauppaa edistdva tekija on
liiketoiminnan arvon realistinen arviointi myfs osta-
jan ndkékulmasta. Ostajaa on hyva etsia monikana-
vaisesti. Ajatus yrityksen myymisestd on syytd sanoa
daneen. Yrityskauppaneuvotteluissa luottamuksen ra-
kentuminen ennustaa omalta osaltaan hyvda kaupan
toteutumisen kannalta. Yksi myyjdlla tdrked yksityis-
kohta neuvotteluissa on omasta yrityskaupan jalkei-
sestd roolista sopiminen.

Yrityksen osto tai myynti on aina iso strategien
mahdollisuus ja ratkaisu, joten yrityskauppojen
hy6dyntaminen olisi hyva olla jokaisen yrityksen
strategiassa huomioituna. Vaikka tavoitteena ei oli-
sikaan suoraan kasvua yritysostoilla, on hyva varau-
tua myos tilanteeseen, jossa jotakin yritysta tarjotaan
ostettavaksi. Jos kriteerit ostolle ovat mielessd, voi jo
ensimmadisessd puhelussa arvioida kanttaako tarjot-
tua kohdetta ryhtya selvittamadn tarkemmin. Lisdksi
on syytd muistaa, ettd aina ei tarvitse ostaa tai myyda
yrityksen kaikkea liiketoimintaa, vaan kaupan kohtee-
na voi olla myds osa yrityksen liiketoiminnoista. Kun
yrityksen strategiaa seuraavan kerran pdivitetddn,
kannattaa yrityskauppojen hyédyntamien ottaa agen-
dalle ja kéyttda kokenutta liiketoiminnan kehittidjaa
sparraajana.
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Jari Hautamdki

Kasvun ja uudistumisen asiantuntija
Hautamdki Training Oy

ET. Psykoterapeutti

Ty6nohjaaja STOry

Master-TSC®

1. VALMISTAUDU HENKISESTI
JATRROTTAUDU PSYKOLOGISESTI

Thmismielen nakdkulmasta katsottuna omistajanvaih-
dos on vaiheittain etenevd muutosprosessi, jolla ei
valttdmatta ole selvad aloitus- ja paatospistettd. Vaih-
dos kaynnistyy yleensd asian heréttelylld, henkiselld
valmistautumisella. Joku kysyy, milloin omistajan- tai
sukupolvenvaihdos on itsesi kohdalla ajankohtainen
tai kuulet yrittdjdkollegan osallistuneen yrityskaup-
pailtaan. Asia jdd mieleesi kytemadn ja huomaat, etta
palaat sithen uudestaan ja uudestaan. Voi olla, etta to-
teat asian olevan ei-ajankohtainen, etkd kidyta siihen
sen enempda aikaa tai sitten huomaat, ettd haluat tie-
tdd enemman. Aloitat asian valmistelun.

Kaytdnnon tasolla valmisteluvaihe sisadltdd erilaista
tiedonkeruuta. Otat mahdollisesti yhteytta tilitoimis-
toosi, paikalliseen yrittdjdjarjestoon tai omistajanvaih-
dos-asiantuntijaan. Selvitat esimerkiksi, mitd voit yli-
paatdan myyda tai siirtdd, mihin hintaan ja mité asian
toteutuminen vaatii asiapapereiden, verotuksen ja
rahoituksen osalta. Kaikki tdmén tiedonkeruu auttaa
sinua selkiyttimdin kaytinnon asioiden lisdksi eri-
tyisesti sitd, mitd olet omistajanvaihdoksesta mielta ja
mitd tunteita se sinussa herattaa.

ASIANTUNTIJOIDEN VINKIT

Piia Tulisalo

Kasvun ja uudistumisen asiantuntija
Bisnespsykologi ja johdon valmentaja
Prover Oy

Certified Business Coach Master (ACC/ICF)

JOS ET OLE TUNNETASOLLA VALMIS
OMISTAJANVAIHDOKSEEN, JAA
MYYNTI TAI' VAIHDOS KAYTANNOSSA
TEKEMATTA.

Omien mietteiden ja tuntemusten nidkyviksi teke-
minen on ensisijaisen tarkedd, silld se auttaa sinua
tekemddn oleellista pddtdstd omistajanvaihdokseen
ryhtymisestd. Jos et ole tunnetasolla valmis omista-
janvaihdokseen, jad myynti tai vaihdos kaytdnnossa
tekemdttd. Tunne- tai erityisesti tahtotason vastustus
ndkyy esimerkiksi niin, ettet suostu ndkemdaédn vaih-
toehtoja, keskityt enemmaén Kkielteisiin tekijoihin tai
léydat aina uuden hyvéan perustelun olla allekirjoitta-
matta lopullista sopimusta. Vaarana on, ettd asiat pit-
kittyvat ja mutkistuvat.

Helpotat tilannettasi silld, ettd esimerkiksi keskustelet
asiasta luottohenkilén kanssa ja annat niin itsellesi
aikaa totutella muuttuvaan tilanteeseen. Parhaimmil-
laan toisen esittamat kysymykset tai kommentit autta-
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vat hahmottamaan tilannetta eri ndkokulmista ja huo-
mioimaan muuta, kuin mité itse tulee ajatelleeksi. Voit
myos kadntya jonkun vaihdoksen jo toteuttaneen puo-
leen ja kysya hdanen kokemuksiaan. Saat mahdollisesti
my0s hyvid neuvoja, joita et aina voi sellaisenaan hyo-
dyntdd, mutta ne todennékdisesti realisoivat tilannetta
sopivalla tavalla, tekevét sen konkreettisemmaksi.

Asia etenee entisestddn, kun hydédynnat mielikuvitus-
tasi ja kuvittelet, milla tavalla omistajanvaihdos arkea-
si todellisuudessa muuttaa. Voit miettid, mika tosiasial-
lisesti muuttuu ja mika pysyy samana. Mitd tarkemmin
ja konkreettisemmin osaat tulevan tilanteen mielessa-
sirakentaa, sitd helpompi on listata asioita, joita on sel-
vitettdvd, mitd on paatettdva ja mihin on hyva valmis-
tautua. Nain mielesi rakentaa tirkeaa siltaa tulevaan,
joka saa sinut samalla toimimaan jo nykyhetkessa.

Tulevaa ennakoimalla voit valmistautua myos siihen,
miltd arvonmadaritys ja muiden myytavaan yritykseen
tai liiketoimintaan liittyvien asioiden késittely sinussa
herittdd. Usein on nimittiain niin, ettd varsinkin ensim-
maisella kerralla omaan yritykseen liittyvien asioiden
késittely tuntuu hyvin henkil6kohtaiselta ja ostajan
tarkentavat, kriittiset kysymykset jopa loukkaavilta.
Valmistautumalla mahdollisimman hyvin niin asia-
kuin tunnetasolla, osaat etddnnyttdd asioita, olet val-
miimpi kaupankéyntiin ja pystyt vaikuttamaan siihen,
ettd asiat etenevat haluamaasi suuntaan.

Téarked osa omistajanvaihdoksen itse haltuunottoa
on se, ettd kaikki oleellinen on kdytdnndssa sovittu ja
mielelldadn paperille laitettu. Erityisesti sukupolven-
vaihdostilanteessa on tdrkeda puhua ja sopia niista
ns. itsestddn selvistd kaytannon asioista, jotka helposti
ajattelemme sujuvan omalla painollaan. Mitd tutum-
pi porukka, sitd tarkedmpi on laittaa asiat paperille
ja sopimuksen muotoon. Ei niinkdan juridisten asioi-
den vuoksi vaan siksi, ettd sovittu eteneminen myos
kdytannossa toteutuu. Jos taas olet jo tottuneempi yri-
tyskaupan tekija, usein riittdd, ettd palautat mieleen,
mika onnistumisen toi edelliselld kerralla. Ndin tiedét
varoa mahdollisia karikoita ja mielesi on valppaampi
tekemdan oikeita paatoksia. Olet virittdytynyt oikeaan
tunnelmaan.

Itse vaihdoksen jdlkeinen eteneminen riippuu siitd,
mitd teet vaihdoksen jalkeen. Jos jatkat edelleen yritta-
jdnd tai myyt esim. vain osan liiketoiminnasta, jatkuu
arkesi sitd mukaan. Jos taas omistajanvaihdos johtaa
sithen, ettd myynnin tai siirron myo6td luovut myos
yrittdmisestd, on sinulla edessasi tdrked surutyd ja
jalleenrakentamisvaihe.
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PYSAHTYMINEN, AJATUSTEN JA TUNTEIDEN ETAISYYTTA
AIKAA ITSELLE LAPIKAYMINEN, JALKIHOITO MENNEESEEN
UUDELLEEN- KASVU
RAKENNUSVAIHE JA UUDISTUMINEN

2. KASVA JA UUDISTU MYOS YRITTAMISEN JALKEEN

Omistajan- tai sukupolvenvaihdos johtaa toisinaan ti-
lanteeseen, jossa yrittdja luopuu myos yrittdmisesta.
Talloin yrittdja todenndkoisesti luopuu itselleen tar-
keitd arvoja ja merkityksid antaneesta elaméantyds-
tadn. Elamantyostda luopuminen aktivoi monia asioi-
ta ja myos itsellesi tuttu yrittdjan identiteetti saattaa
nousta muutoksen myd6td pohdinnan alle. Voit mietti,
kuka olet nyt, kun et enéé ole yrittija. Riippuen siitd,
miten vahvasti yrittdminen, yrittdjdna toimiminen on
ollut osa sinua, voit kokea hyvinkin erilaisia tunteita.

ELAMANTYOSTA LUOPUMINEN AKTIVOI
MONIA ASIOITA.

Tunneskaalasi voi vaihdella moneen eri suuntaan ja
sithen voi liittyd my0s surutyota. Heti myynnin jal-
keen et valttdamatta vield tavoita syvallisimpid tunto-
jasi ja saatat kasitelld muutosta enemmadn konkretian
tasolla. Hiljalleen alat tavoittaa esimerkiksi luopumi-
seen liittyvid tunteitasi syvallisemmin ja voit kokea
niin ikdvad kuin suruakin. Valilla jopa koko oma ela-
ma voi tuntua menettineen merkityksensa.

Eteenpdin menndksesi on tarkedd, ettd ensin pysahdyt
ajatustesi ja tunteidesi dédrelle — annat niiden tulla ja
mennd. Sekin auttaa, ettd puhut asioista laheisille ja

Pysdhdy hetkeksi (Jari Hautaméaki 2017).

hyville ystaville. Kannattaa hyodyntdd myos ulkopuo-
lisen asiantuntijan, valmentajan apua ja tukea. Ulko-
puolisen asiantuntijan kanssa ldpikaydyt keskustelut
luovat hyvin mahdollisuuden oikean suunnan loyté-
miseen ja henkisen hyvinvoinnin yllapitdmiseen ja
edistamiseen.

Muutosten keskelld ollessamme voimme vélilla kokea,
ettei mistddn tule mitddn. Muutos voi kuitenkin tulles-
saan avata my06s uusia ovia, kunhan vain maltamme
pyséhtya ja katsoa toiveikkaana tulevaisuuteen. Itsel-
le merkittdvan toiminnan, tavoitteiden ja unelmien
madrittelyssa voit hyddyntdd tyokaluna ratkaisukes-
keistd 1-10 janaa. Aluksi tavoitteet ja unelmat on hyva
lausua daneen. Sen jalkeen voit kysya itseltdsi, missa
kohtaa janalla 1-10 silloin olen? Millaista elama on
silloin, kun olen saavuttanut unelmani? Missi kohtaa
janalla olen télld hetkelld? Ja millaisia tekoja minun
pitdisi nyt toteuttaa, jotta padsen yhden askeleen 1a-
hemmaéksi kohti unelmaani.

Sinun on hyva muistaa, ettd parhaimmillaan omista-
janvaihdos voi toimia kasvun ja uudistumisen mah-
dollistajana myo6s myyjdlle itselleen. Sen myodta voit
kirkastaa elaméaa tulevaisuuden haaveiden ja unelmi-
en nidkokulmasta. Voit keskittyd enemmaén siihen, mi-
ten rakennat eldmaéasi tosiasiallisesti tistd eteenpdin.
Asioiden kasittely antaa mieleen uutta tilaa ja auttaa
ottamaan sopivalla tavalla etdisyyttd menneeseen.
Voit siirtyd uudelleen rakentamisvaiheeseen, kehit-
téen itsellesi jotakin uutta ja merkityksellistd toimin-
taa yrittdmisen sijasta.
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3. HUOMIO HENKILOSTOA OIKEALLA TAVALLA

Omistajanvaihdos on aina yrityksen henkil6stélle suuri
muutos. Jokainen tyontekija kohtaa muutoksen omalla
persoonallisella tavallaan, eikd muutoksen kohtaami-
nen ole aina yksinkertaista ja helppoa. On luonnollista,
ettd muutos herattda tyontekijan mielessi erilaisia aja-
tuksia ja tunteita. Ne voivat liittyd muutoksen tuomaan
huoleen tytpaikan sailymisestd tai esimerkiksi uuden
omistajan mukanaan tuomiin uusiin toimintatapoihin.
Henkilostolla on tarve keskustella muutokseen liitty-
vistd asioista toistensa kanssa. Epdvarmuus tulevasta
voi saattaa liikkeelle yritystd vahingoittavia arvailuja
ja juoruja, joten niiden valttdmiseksi henkilosto kan-
nattaa huomioida muutosprosessissa mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa. Jo siind vaiheessa, kun kauppaa
valmistellaan.

OMISTAJANVAIHDOKSEEN LITTYVAN
MUUTOSPROSESSIN VIESTINTA ON
SUUNNITELTAVA JA TOTEUTETTAVA
HYVIN.

Totta kai on asioita, joista et voi esimerkiksi myyjana
kertoa tai joista et osaa mitdan tulevan ostajan puoles-
ta sanoa. Oleellisinta on se, ettd kerrot sen, mita tiedat,
mitd on tapahtumassa ja missé aikataulussa. Tuot esil-
le tiedossa olevat faktat muuttuvista asioista ja ndin
tiedotat siitd, mika koskettaa yrityksen vden arkea.
Voit halutessasi jarjestda epavirallisten keskusteluhet-
kien rinnalla ulkopuolisen asiantuntijan toimesta to-
teutettuja valmennus- ja tydnohjaustilaisuuksia, jossa
vaki voi jakaa kokemuksiaan muiden samassa tilan-
teessa olevien kanssa. Lapikdynnit auttavat henkilds-
tod etenemdidn asioissa eteenpdin ja huolehtivat osal-
taan siitd, ettei muutoksessa tyon perustehtdva katoa
erilaisten huolien taakse, heikentden yrityksen laatua
ja tulosta.

Omistajanvaihdokseen liittyvdn muutosprosessin vies-
tintd on suunniteltava ja toteutettava hyvin. Onnistut,
kun olet riittdvan selked, ymmarrettdva ja inhimillinen.
Ndin toimien voit edistdd henkil6ston sopeutumista
muutokseen ja tuottaa heille kokemuksia samassa ve-
neessa olemisesta, luoda uskoa myodnteiseen tulevaisuu-
teen muutoksesta huolimatta. Hyvin toteutettu viestinta
mahdollistaa onnistuneen omistajanvaihdoksen ja luo
hyvéaa perustaa myos vaihdoksen jalkeiselle ajalle.

Tyontekijoille kannattaa osoittaa arvostusta ja luotta-
musta. Jos henkil6std saa omistajanvaihdoksen myo6té
arvokkaita henkisen hyvinvoinnin huolehtimiskoke-
muksia, omistajanvaihdos voi kehittdd henkil6stolle
uutta asiantuntemusta, innostusta ja mielekkyytta tyon
tekemiseen. Samalla yrityksen henkilostd saa oivan
mahdollisuuden myo6s uudistua.
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4. 0TA UUSI TILANNE HALTUUSI

Omistajanvaihdoksen onnistumista mittaa lopulta se,
milla tavalla ostaja tai jatkaja saa tilanteen haltuunsa
vaihdoksen jalkeen. Hyvitkdan kaupat eivit auta, jos-
sa vaihdos jai johtajuuden siirron osalta puolitiehen.
Onnistuaksesi sinun on hyva kiinnittaa riittavasti huo-
miota ns. psykologisen omistajuuden vahvistamiseen;
siihen, ettd suhtaudut ostamaasi omaisuuteen alusta
pitden kuin omaasi. Yhta lailla on tiarkedd, ettd luot tai
vahvistat tarvittavaa johtajaidentiteettid. Ymmarrat,
mité olet ostanut, mika on tehtavasi ja vastuusi.

Jos kaupan mukana siirtyi ihmisten tydsopimuksia,
tarkein tehtdvasi heti alkuun on tutustua uuteen tyo6-
yhteis60si. Rakentaa luottamusta ja saada hyva ote
siitd, mitd ihmisten mielessa liikkuu. Miten omistajuu-
den siirtyminen on heihin vaikuttanut, mité tunteita ja
ajatuksia se on herdttinyt? Mitd he odottavat nyt sinul-
ta ja miten voit heitd auttaa?

Johtajuus nékyy siind, miten vaikuttamme itseem-
me ja sen kautta muihin. Nyt sinulta odotetaan
todellista johtajuutta — sitd, miten saat vien mukaasi
rakentamaan tulevaa todeksi. Mika saa firman véen,
asiakkaat, yhteistydkumppanit sitoutumaan sinuun
ja antamaan parastaan. Taméa on kestdvyyslaji. Muut
seuraavat silma tarkkana, mitd ja miten teet, kuka olet:
mikd on sinulle tirkedd ja miten kanssasi tulee toi-
meen. Voiko sinuun luottaa? Oletko samalla puolella?
Saatko asioita aikaiseksi? Vanha viisaus pétee tdssakin.
Teot puhuvat enemmaén kuin tuhat sanaa. Kun mah-
dollistat arjen sujuvuuden, olet jo voiton puolella.

JOHTAJUUS NAKYY SIINA, MITEN
VAIKUTTAMME [TSEEMME JA SEN
KAUTTA MUIHIN.

Lopuksi sinun kannattaa kdantia katseesi liiketoimin-
tasuunnitelmaan ja strategiaan. Nyt kun tiedét tarkem-
min, mitd olet ostanut, mitéd voit saada silld aikaan ja
kenen kanssa - tiedit, mitd visioon kannattaa kirjoit-
taa. Parhaan mahdollisimman tavoitetilan kuvaami-
nen on ehdottoman tiarkeda. Nain siksi, ettd samalla
tavalla kuin mielemme muistaa mennyttd, se myos
muistaa tulevaa. Uutena omistajana, haltuunottajana
tarkein tehtivéisi on tehda tuleva todeksi. Onnistut sii-
né, kun néet asiat mahdollisimman realistisesti, vaalit
luottamusta ja uskallat unelmoida suuresti.
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Jos yrityksen arvo halutaan maééarittaa siksi, etta yri-
tyksen omistuksesta halutaan tehda kauppa, on syyta
laittaa heti ostajan silmélasit padhan. Yrityskaupassa
myydadan tulevaisuutta ja on kyse nimenomaan osta-
jan tulevaisuudesta. Mitd paremmalta ja varmemmal-
ta tulevaisuus nayttéa, siti varmemmin kauppa syntyy
korkeimpaan mahdolliseen hintaan. Jos timad hinta ei
vield riitd myyjalle, yrityskauppaa ei ole mahdollista
toteuttaa.

Se, joka tarvitsee yritystd eniten, antaa sille myds suuri-
man arvon. Kauppa syntyy vain, kun ostajan tarve saa-
da juuri tdma yritys omakseen ylittdd myyjan tarpeen
pitda se itselladn. Esimerkiksi yritys, josta omistaja saa
riittdvasti palkkaa, mutta ei kykene tekemdin voittoa,
on usein myyjalle tarpeellisempi ja arvokkaampi kuin
ostajalle. Molemmat ovat arvostuksessaan oikeassa,
mutta kaupan kriittisin edellytys, yhteinen nadkemys
kauppahinnasta, jaa toteutumatta.

YRITYSKAUPASSA  MYYDAAN TULE-
VAISUUTTA JA ON KYSE NIMENOMAAN
OSTAJAN TULEVAISUUDESTA.

Hyva yritys tekee tulosta nyt ja jatkossa. Mitd
enemman, varmemmin, riskittbmimmin ja pie-
nemmalld panostuksella, sen parempi eli arvok-
kaampi yritys on kyseessd. Yrityksen tuottoarvo
lasketaan tuloksen (kayttokatteen) perusteella. Tuot-
toarvolla tarkoitetaan sellaista kauppahintaa, jonka
yritys kykenee maksamaan takaisin rahoittajille 3-6
vuodessa. Tuottoarvolaskelma on kuin investointilas-
kelma, jolla arvioidaan, kannattaako joku uusi kone
ostaa vai ei. Tuottojen on jollakin aikavalilla ylitettava
kustannukset.
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Suuntaa antavan kuvan oman yrityksen arvosta saa,
kun miettii, ettd kuinka suuren lainan voisi itse maksaa
yritystoiminnallaan takaisin esim. neljassa vuodessa.
Jos summa tuntuu pieneltd, kannattaa ottaa yhteytya
yrityskaupan ammattilaiseen eli yritysvélittdjaén, ja
selvittda mitd asialle olisi tehtdvissd. Monesti jotakin on.

Toinen kaytetty arvonmaddritys on substanssiarvo.
Substanssiarvo kertoo monesti myyjille yrityksen
minimiarvon. Se on rahamdaard, mitd jaa jaljelle, kun
yrityksen omaisuus realisoidaan ja velat maksetaan.
Terveessd yrityksessd tuottoarvo on huomattavasti
suurempi kuin substanssiarvo. Vertauskuvallisesti voi-
daan sanoa, ettd tuottoarvo on lehmén arvo lypsavana
ja substanssiarvo on lehmaén teurasarvo.

Vaikka yrityksen tuloksentekokyky ja yrityksen varalli-
suus ovatkin keskeisid arvonmaéérityksen elementteja,
voidaan ldhes jokaisen yrityksen arvoa nostaa koske-
matta nithin. Tima tapahtuu lisddmalla yrityksen toi-
mintavarmuutta, hallittavuutta ja varmistamalla sen
menestymisen edellytyksid. Yksinkertaisimmillaan
tama tapahtuu:

vahentdmalla yrityksen riippuvuutta kaikesta
mahdollisesta ja erityisesti nykyisen omistajan
tyoskentelysta ja roolista yrityksessa

varmistamalla sopimuksia tai
vain siivoamalla yrityksen tilat ja tontit.

Vaikka arvonmaddritys on periaatteessa yksinkertais-
ta hommaa, se ei ole sitd edes ammattilaiselle. Vaikka
arvo maadritetddn numeraalisesti, niin yrityksen arvo
tai ainakin kauppahinta maaraytyy enimmékseen kai-
killa muilla tavoilla kuin matematiikalla. Tallaisia ovat
mm. kaupan ehdot.
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RAHOITUS

Yrityskaupan suunnittelu ja arvon maéarittdminen ilman mitdan kasitystd toteutuvasta rahoituksesta johtaa hel-
posti tilanteisiin, joissa kauppa ei toteudu. Rahoituksen ongelma on tyypillisesti vakuusvaje. Yritysten varallisuus
on heikosti vakuuksiksi kelpaavaa ja osakkeet eivit kelpaa sithen lainkaan. Ostajilla tulisi olla vapaita vakuuksia,
mutta tavallisesti ne on jo kdytetty oman talon kivijalkaan.

Yrityskaupan unelmatapaus on sellainen, missd ostaja on varakas, mielelldadn isompi yritys, joka ostaa yrityksen
omalla kassallaan suurempia suunnitelmia varten. TAman on ddrimmaisen harvinaista pienten yritysten yritys-
kaupoissa, samoin kuin on se, ettd padomasijoittaja tulee mukaan rahoitusta helpottamaan. Syy on usein molem-
missa sama. Pienet yritykset ovat harvoin sellaisia, etti ne kiinnostaisivat edelld mainittuja.

Myyjélle tulisi olla 1ahes yhdentekevad, miten kauppa toteutetaan, kunhan hénelle lopulta kdteen jadva rahasum-
ma on riittdva ja varma. Taméan vuoksi rahoitukseksi kannattaa katsoa kaikki toimenpiteet, jotka toteuttavat tata
pddmaardd. Nykydan on padsaanto, ettd myyjan on annettava osalle kauppahinnasta maksuaikaa. Kun kaupan
riskid ndin jaetaan, niin maksimaalinen kauppahinta ja rahoitus sille tulevat huomattavasti todennakéisemmiksi.
Helpoimmillaan pienyrityskauppa muodostuu seuraavista rahoituselementeistd: pankkilaina, Finnveran laina ja/
tai takaus, ostajan oma sijoitus ja/tai takaus. Nain helppoa se on harvoin, ja siksi tarvitaan joukko muita ratkaisu-
ja. Téllaisia ovat mm.

osittain toteutettu kauppa (ostetaan vain osa
yhtidsta tai liikketoiminnasta, myyja pitaa
loput tai myy muualle)

vaiheittainen kauppa (kauppa toteutetaan
patkittdin sovitun aikataulun mukaisesti)

earn out (kauppahintaa maksetaan jalkika-
teen esim. toteutuneen tuloksen mukaan)
varaston jattaminen myyntitilille (ostaja mak-
saa varastosta sitd mukaa kun myy sitd)
omien osakkeiden osto (joko ennen myyntid
jatkajalle tai vaiheittain tehdyssa kaupassa
sitten, kun yhtion tase sen sallii)

myyjan eldkejarjestelyt (myyty yhti6 jatkaa
myyjan vapaaehtoisten eldkkeiden maksua)
myyja palkattuna konsulttina (hyvin palkattu
konsulttityo laskee maksettava kauppahintaa)

yritysjarjestelyt (jakautumiset)

taseen kevennytykset (esim. yliméaéaraiset
osingonjaot ennen kauppaa)

osakevaihdot (maksuvalineena
kiytetdan ostajayhtion osakkeita)

myyjan antamat takaukset (yhtioon jaaville
lainoille tai ostajan hakemille uusille lainoille)

velkojen siirrot (vanha siirtyva velka
viahentdad tarvetta hakea uutta)

kohteen vuokraus (vuokratulot kompensoivat
osittain kauppahintaa)

lunastus vuokrauksen jalkeen (esim. kiinteisto
ostetaan, kun muut lainat on maksettu pois,
maksetut vuokrat voidaan hyvittaa kokonaan
tai osittain)

rahoitusyhtion kone- ja laiterahoitukset
yhteiskunnan tuet
myyjan rahoitus (myyja antaa maksuaikaa)

sweat money/ equity (ostaja hankkii osakkeita
tyopanoksellaan)

Rahoitusvaihtoehtojen méaarad on aikamoinen, kun kaikkia nditd sovelletaan yhdessa ja erikseen ja eri intensitee-
tilla. Ei siis pidd missddn tapauksessa antaa periksi, jos ensimmadinen rahoitushakemus hyldtdan. Kaynti yritys-
kaupan ammattilaisen luona auttaa tassakin tilanteessa.
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Sukupolvenvaihdos ja sithen my6nnettdvat huojen-
nukset verotuksessa ovat yksi niitd harvoja verotuk-
sen osa-alueita, joissa voi sanoa, ettad verotus yllattaa
positiivisesti. Vaikka sukupolvenvaihdossuunnittelun
lahtokohtana tuntuu joskus olevan ajatus siitd, ettd
sukupolvenvaihdos taytyy saada toteutettua niin, etti
lahjaveroja ei makseta lainkaan — mika sekin on tietyin
edellytyksin mahdollista — verokustannus ei yleensi
muodostu sukupolvenvaihdoksen esteeksi todellisuu-
dessa. Verolainsaddantoon on jo pitkddn sisdltyneet
ns. sukupolvenvaihdoshuojennukset, joilla seka luo-
pujan ettd jatkajan verotaakkaa kevennetdan.

Sukupolvenvaihdoshuojennusten tarkoituksena on
helpottaa yritystoiminnan siirtymista jatkajalle ilman,
ettd verokustannus nousee tasolle, joka kaytdnnos-
sd voisi estda yritystoiminnan jatkumisen. Toisaalta
huojennuksiin liittyy karenssiaikoja, mika tarkoittaa,
ettd saadut verohuojennukset laitetaan jalkikdteen
maksuun, mikali yritystoiminnasta tai huojennukseen
oikeuttavasta omaisuudesta luovutaan ennen karens-
siajan umpeutumista. Huojennusten saaminen ei ole
sidottu tiettyyn yritysmuotoon vaan niitd voidaan so-
veltaa niin osakeyhtidihin, henkiléyhtiéihin (avoin
yhti6 ja kommandiittiyhtio) kuin toiminimiinkin tai
muihin yksityisiin elinkeinonharjoittajiin, mutta huo-
jennuksen laskentakaava voi hieman vaihdella yritys-
muotokohtaisesti.

Erilaiset huojennukset ja niiden hyédyntaminen suku-
polvenvaihdoksen toteuttamisessa eri yritysmuodoissa
on syyta suunnitella huolellisesti. Toisaalta sitoutumi-
nen yritystoiminnan jatkamiseen em. karenssiaikojen
asettamien vaatimusten takia on otettava huomioon,
ja tarvittaessa on mietittivd myos verokustannukset
siind tilanteessa, ettd jatkaja paattddkin myohemmin
luopua hankkimastaan toiminnasta. Kokonaisvaltai-
sella suunnittelulla verotehokkaat ratkaisut 1oytyvat
varmasti tilanteeseen kuin tilanteeseen.

ASIANTUNTIJOIDEN VINKIT

LUOPUJAN VEROHUOJENNUKSET

Luopujan verokustannus sukupolvenvaihdostilanteis-
sa muodostuu kdytdnndssid luovutetun omaisuuden
myyntivoitosta maksettavasta luovutusvoittoverosta.
Kauppahinta puolestaan muodostuu siita vastikkeesta,
jonka jatkaja maksaa esim. rahana tai ottamalla vastat-
tavakseen toimintaan liittyvia velkoja. Myyntivoitto on
kauppahinnan ja poistamattoman hankintamenon tai
omistusaikaan sidotun hankintameno-olettaman ero-
tus. Jos luovutettu omaisuus on omistettu yli 10 vuotta,
hankintameno-olettama on 40 prosenttia myyntihin-
nasta. Jos omistusaika on alle 10 vuotta, hankintame-
no-olettama on 20 prosenttia.

KOKONAISVALTAISELLA SUUNNITTE-

LULLA"VEROTEHOKKAAT RATKAISUT
LOYTYVAT VARMASTI TILANTEESEEN
KUIN TILANTEESEEN.

Edelld kuvatulla tavalla laskettava myyntivoitto on
luopujalle verovapaata tuloa tietyin edellytyksin. En-
sinndkin kaupan kohteena on oltava vahintddn 10
prosentin osuus osakeyhtion osakkeista, henkiloyhti-
on yhtidosuuksia (avoin yhtié tai kommandiittiyhtio)
tai maa- tai metsdtalouden harjoittamisessa kaytettya
kiintedd omaisuutta (kiinteistjd). Toiseksi ostajan tu-
lee olla joko yksin tai yhdessad puolisonsa kanssa luo-
pujan lapsi tai tdimén rintaperillinen tai luopujan sisar,
veli, sisarpuoli tai velipuoli. Laissa mainittu luettelo
on tyhjentava; esimerkiksi puoliso ei ole lainkohdassa
tarkoitettu lahisukulainen. Kolmanneksi verovapaus
edellyttdd, ettd luopuja on omistanut luovutettavan
omaisuuden yli 10 vuoden ajan.
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Jos jatkaja eli yritystoiminnan ostaja luovuttaa omai-
suutta, johon on sovellettu luopujan verotuksessa em.
myyntivoiton verovapaushuojennusta, ennen kuin vii-
si vuotta on kulunut hankinnasta, aiheuttaa tama seu-
raamuksia jatkajan luovutusvoittoverotuksessa. Tana
viiden vuoden karenssiaikana tehty luovutus tarkoit-
taa kaytdnnossa sitd, ettd luopujan aikanaan saama
myyntivoiton verovapaus menetetddn, mutta seuraa-
muksen Kkarsii jatkaja, jonka luovutusvoittoverotuk-
seen oikaisu tehd&an.

JATKAJAN VEROHUOJENNUKSET

Jatkajan veroseuraamukset sukupolvenvaihdostilan-
teissa muodostuvat yleensé lahjaverosta. Jos siirrossa
maksetaan vastiketta ja jatkajalle siirtyy varainsiir-
toveron alaista omaisuutta, kuten osakkeita tai kiin-
teistdjd, jatkajan tulee maksaa my0s varainsiirtovero.
Lahjaverohuojennus perustuu siihen, ettd edellytysten
tayttyessd lahjana saatua yritystoimintaa ei arvoste-
takaan lahjaverotuksessa kdypddn arvoon vaan tata
alhaisempaan nk. sukupolvenvaihdosarvoon, jonka
laskenta pohjautuu nettovarallisuuden perusteella
saatavaan arvoon ja edelleen 40 prosenttiin siitd. Tasta
syysta lahjaverohuojennussddnndésten soveltuessa lah-
javero jaa tyypillisesti alhaiseksi tai vahintdankin koh-
tuulliseksi. Huojennusten soveltamista on muistettava
vaatia lahjaveroilmoituksella.

Lahjaveroa tulee maksettavaksi tilanteessa, jossa jat-
kaja saa yritysomaisuutta joko taysin ilman vastiketta
tai lahjanluontoisesti maksamalla vastiketta, joka alit-
taa selvasti omaisuuden kdyvdn arvon. Lahjanveroa
huojennetaan luovutuksen saajan vaatimuksesta edel-
lyttden, ettd jatkaja saa vdhintdan 10 prosentin osuu-
den yritystoimintaa harjoittavan yhtion osakkeista
(oy) tai yhtidosuuksista (avoin yhti6 tai kommandiitti-
yhti6) tai yritystoimintaan liittyvid varoja (toiminimi,
elinkeinonharjoittaja, maataloudenharjoittaja). Lisak-
si hdnen tulee jatkaa yritystoimintaa laissa tarkoitetul-
la tavalla.

Harjoittavan toiminnan tulee olla maa- ja metsita-
loutta tai elinkeinoverolaissa tarkoitettua toimintaa.
Tama tarkoittaa tyypillisesti jonkinasteista tavaroiden
tai palvelujen myynti-, osto- tai valmistustoimintaa,
joka on jatkuvaa, voittoa tavoittelevaa ja riskid otta-
vaa. On hyvd huomata, ettd esim. arvopaperikauppaa
tai kiinteist6jen ja huoneistojen vuokraustoimintaa ei
verotuskdytannossa ole ldhtokohtaisesti katsottu elin-
keinoverolaissa tarkoitetuksi toiminnaksi, jolloin lah-
javerolain sukupolvenvaihdoshuojennuksia ei voida
soveltaa yhtioon, joka harjoittaa pelkastddn em. kal-
taista toimintaa. Elinkeinoverolain ja tuloveronlain
alaisen toiminnan véliseen tuloldhdejakoon ollaan
kaavailemassa muutoksia vuoden 2019 alusta, mika
voi vaikuttaa jatkossa siihen, voidaanko myos laaja-
mittainen arvopaperikauppa ja kiinteistoliiketoiminta
katsoa huojennukseen oikeuttavaksi toiminnaksi.

Metsatalouden osalta on tdrkedd huomata, ettd puhdas
metsdtalouden harjoittaminen ilman kytkdstd maata-
louden harjoittamiseen ei oikeuta huojennuksiin lah-
javerotuksessa. Metsdtalouden osalta voidaan soveltaa
erityisestd metsidlahjavidhennystd, jonka tarkoituksena
on hyvittdd maksettua lahjaveroa myéhemmin puun
myynnista saatavista pddomatuloista.

Keskeinen huojennuksen saamisen edellytys on, ettad
jatkaja jatkaa yritystoimintaa. Osakeyhtiossad tdma tar-
koittaa, ettd jatkaja tulee valita hallituksen jaseneksi,
vaikka jatkaja ei muutoin yhtidssa tydskentelisikdan.
Yritystoimintaa tulisi jatkaa vahintdan viisi vuotta lah-
javerotuksen toimittamisesta lukien, sillda muuten huo-
jennettu lahjavero laitetaan jalkikdteen maksuun 20
prosentilla korotettuna. Huojennusten soveltaminen
ei siten ole mielekést4, jos yritystoiminnan jatkaminen
pitkalla tdhtdimella ei ole jatkajan tavoitteena.

Mikali sukupolvenvaihdos toteutetaan lahjanluontoi-
sena kauppana, lahjavero jatetdan kokonaan maksuun-
panematta, jos kauppahinta ylittda 50 % ostettavan yri-
tysvarallisuuden kayvdstd arvosta. Em. huojennusten
edellytysten tulee talloinkin tayttya.

Lahjoituksesta maardttavd huojennettu lahjavero
puoltaisi jatkajan ndkdékulmasta yritystoiminnan siir-
tamistd mahdollisimman pitkélti lahjoituksena. Aina
tdma ei kuitenkaan ole mahdollista esim. siksi, ettd
luopuja tarvitsee kauppahinnan omien eldkepéaiviensa
tai muiden perillisten aseman turvaamiseksi. Lahjan-
luonteisella kaupalla voidaan siiné tilanteessa turvata
seka jatkajan ettd luopujan edut.

SUKUPOLVENVAIHDOSTEN VERO-
KOHTELUN VOIT VARMISTAA VERO-
HALLINNOLTA HAETTAVALLA MAK-
SULLISELLA ENNAKKORATKAISULLA.

ENNAKKORATKAISULLA VARMUUS VEROKOHTELUSTA

Sukupolvenvaihdosten verokohtelun voit varmistaa
Verohallinnolta haettavalla maksullisella ennakkorat-
kaisulla. Ennakkoratkaisu sitoo Verohallintoa siiné
kysymyksessd, jota hakemus on koskenut. Ennakko-
ratkaisun tarpeellisuus ja vahvistusta vaativat kysy-
mykset on suositeltavaa miettid asiantuntijan kanssa
hyvissé ajoin ennen toteutusta. Ennakkoratkaisun saa-
miseen on hyva varata aikaa 2-3 kuukautta.
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MUISTILISTAT

Erkki Petdja
Yrittdja, liikketoiminnan kehittdja
Solutum Oy Yrityskauppapalvelut

Omistajanvaihdoslista, yrityskaupoista ja sukupolven-
vaihdoksissa on saatavilla runsaasti tietoa kirjallisuu-
dessa ja verkossa. Omistajanvaihdostutkimuksissa on
kehitetty lukuisia ty6kaluja ostajille, myyjille ja omis-
tajanvaihdosasiantuntijoille helpottamaan omistajan-
vaihdosten suunnittelua ja toteutusta. Tyokalut on
koottu ja paivitetty tdhdn julkaisuun tiiviiksi ja muis-
tilistatyyppisiksi ohjeiksi eri tilanteisiin ostajille ja
myyjille. Naihin muistilistoihin on pyritty kokoamaan
tiiviisti tarkeimmét huomioitavat asiat.

Yrityskaupat ja sukupolvenvaihdoksissa on yhteisid
piirteitd, mutta ne poikkeavat monelta osalta merkit-
tavasti toisistaan. Naméa muistilistat on tarkoitettu ky-
tettavéksi yritys- ja liiketoimintakauppatilanteissa.

MYYJAN MUISTILISTAT

* Neuvojen hakeminen yrityksen
myyntid suunniteltaessa

*  Yrityksen myynnissa huomioitavaa

°  Yrityksen myynnin riskien hallinta

OSTAJAN MUISTILISTAT

* Liiketoimintakauppojen hyddyntaminen
yrityksen kehittdmisessa
ja uudistamisessa

¢ Oston toteutuksen muistilista
* Haltuunoton ja kehittdmisen muistilista

* Rahoitusneuvotteluihin
valmistautumisen muistilista

* Riskien hallinnan muistilista ostajalle
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MYYJA: NEUVOJEN HAKEMINEN YRITYKSEN
MYYNTIA SUUNNITELTAESSA

Muistilistan tavoitteena on helpottaa neuvojen kysy-
mistd yrityksen myyntid suunniteltaessa. Muistilista
toimii myds valmistautumisohjeena asiantuntijan
kanssa kdytaviin keskusteluihin.

Kun suunnittelet yrityksen myyntid ja sinulla heréda
sithen liittyvd kysymyksid, neuvoa kannattaa kysya
esim. yrittdjakollegalta, omalta tilitoimistolta, kunnan
elinkeinotoimelta tai maakunnallisesta omistajanvaih-
dosneuvonnasta. Heiltd saat perusneuvontaa ja tietoja
omistajanvaihdoksiin erikoistuneista asiantuntijoista,
ellei sinulla itselld ole sellaisia tiedossa.

Kun olet yhteydessd omistajanvaihdosneuvontaan tai
-asiantuntijoihin, voit valmistautua etukiteen mietti-
malld vastauksia seuraaviin esiin tuleviin kysymyksiin:

¢ Millainen on yrityksen historia ja mitka ovat
yrityksen asiakkaat, tuotteet ja palvelut?

*  Ovatko myynnin syyt henkilokohtaisia vai
yrityksen liiketoimintaan liittyvi&?

° Oletko jadmassa elakkeelle, voiko olla mukana
yrityksessd kaupan jalkeen siirtymé&kauden vai
aiotko keskittyd muuhun yritystoimintaan?

¢ Millainen on yrityksen kannattavuus ollut
viime vuosina? Viimeisimmat tilinpaétostiedot
helpottavat asiantuntijaa muodostamaan
késitystd yrityksen liiketoiminnasta.

*  Mika on yrityksen vahvinta osaamista?

* Milliset tilat, koneet ja kalusto yritykselld on
toimintaansa varten?

¢ Millaiset ovat yrityksen tulevaisuuden naky-
mat ja kilpailutilanne?

*  Mita yrityksessa on ostajan kannalta arvokasta
ostettavaa?

¢ Millaisella aikataululla olet ajatellut vieda
myyntid eteenpdin?

MUISTILISTAT

MYYJA: YRITYKSEN MYYNNISSA HUOMIOITAVAA

Yrityksen myyntid on hyva suunnitella ajoissa, silloin
voit kehittdd siitd kiinnostavan ostokohteen ja saada
myynnistd parhaan tuoton. Sopivaa ostajaa voi joutua
etsimadn pitkdankin tai sellainen voi ldhestyé ostotar-
jouksella milloin tahansa. On siis hyva pitdd myynti-
mahdollisuus mielessd ja huomioida seuraavia asioita:

* Vaikka yrityksen myyminen ei ole aivan 1dhi-
tulevaisuudessa ajankohtainen, selvita itsellesi
yrityksen myynnin perusasiat. Hanki tietoa ja
keskustele jonkun myynnistd omistajanvaih-
dosasiantuntijan kanssa.

* Pida mielessd myynti, kun kehitat yrityksen
liiketoimintaa. Ostajaa kiinnostaa kannattava
litketoiminta, jossa yrityksen prosessit toimivat,
vaikka siirrytkin pois johdosta.

* Kun paatat myyda, tee toimeksianto omistajan-
vaihdosasiantuntijan kanssa ja arvioi yrityksen
arvo realistisesti, my0s ostajan nakokulmasta.

* Etsi ostajaa monikanavaisesti ja rohkene
sanoa daneen, ettd olet myymassa yritysta.

* Kay neuvottelut ostajaehdokkaiden kanssa
luottamusta rakentaen ja joustavasti omat
tavoitteesi huomioiden. Tiedosta, etta eri
ostajille yrityksesi arvo on erilainen.

* Sovi kaupan kohde ja ehdot selkeasti
ja kirjallisesti.

* Sovi omasta myynnin jdlkeisesta roolistasi
kauppaneuvotteluissa.

* Josluottamusta ei synny ja vastaan tulee aina
uusia ja uusia ongelmia, keskeytd neuvottelut.

* Toimi sovitulla tavalla ostajan tukena.

* Toteuta suunnitelmasi, joita olit tehnyt
yrityksen myynnin jalkeiselle ajalle.
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MYYJA: YRITYKSEN MYYNNIN RISKIEN HALLINTA

Yrityksen myynnin riskit voivat liittyd sekd myyntiin
valmistumiseen ettd myynnin toteutukseen. Niista
monet ovat luonteeltaan yleisid liiketoimintariskeja,
mutta joitakin asioita kannattaa huomioida erityisesti
yritystd myytdessa.

*  Huolehdi yrityksen arvosta panostamalla
henkildston sitoutumiseen, osaamisen
kehittdmiseen ja yhteistyon sujuvuuteen.

° Huolehdi yrityksen kannattavuudesta ja
paranna kehittdmiselld pitkén aikavalin
kilpailukykya.

° Huolehdi asiakkuuksista sekd yhteistyo-
suhteista toimittajaverkostoon ja muihin
sidosryhmiin.

*  Yritystd myydessasi varmistu asiantuntijoiden
kanssa kauppasopimusten ehtojen
kohtuullisuudesta.

* Josjoudut antamaan maksuaikaa, varmista
ettd riski on kohtuullinen.

* Jos jaat tyoskentelemdan yrityksen tee erillinen
tydsopimus, jossa on sovittu myods tydsuhteen
kestosta.
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OSTAJA: LIIKETOIMINTAKAUPPOJEN
HYODYNTAMINEN YRITYKSEN
KEHITTAMISESSA JA UUDISTAMISESSA

Kun yritys haluaa kehittyd, kasvaa tai uudistua liike-
toimintakaupat ovat yksi harkinnan arvoinen keino.
Tutkimusten mukaan yli 80 % ostajista on tyytyvaisia
tekemiinsd kauppoihin ja toteuttavat usein uusiakin
liiketoiminakauppoja.

Perinteista orgaanista kasvua, liiketoiminnan ostoja ja
myyntejd vertailtaessa kannattaa huomioida seuraa-
via asioita:

* Jos liiketoimintakaupoista ei ole kokemusta,
hanki perustiedot ja keskustele asiasta
kollegojen tai asiantuntijoiden kanssa.

° Orgaanista kasvua ja kehittamista johdetaan
perinteisin menetelmin, kehittiminen ajoittuu
pitkalle aikavalille ja kertapanostuksen tarve
on kohtuullinen.

° Orgaanisessa kasvussa haasteena voi olla uu-
distumisen rajoittuneisuus vanhaan, se
sitoo henkiloresursseja ja voi olla hidasta.

¢ Liiketoimintaostot voivat tuoda varmuutta ja
nopeutta yrityksen kasvuun ja uudistumiseen.
Ostoilla voidaan vahvistaa markkina-asemaa ja
saada uusia asiakkaita, osaamista ja resursseja.

* Liiketoimintaostoissa haasteena voivat olla os-
tamisen ja haltuunoton osaaminen ja resurssit.
Myds rahoituksen saatavuus ja kiinnostavan
liiketoiminnan tarjonta voivat rajoittaa osto-
mahdollisuuksia.

¢ Liiketoimintamyynnit mahdollistavat pAdoman
ja resurssien vapauttamisen ja kohdentamisen
ydinliiketoimintaan. Ne voivat mahdollistaa
toimintamallin muutoksen ja toimiala-
jarjestelyité.

¢ Liiketoimintamyynneissa haasteena voivat olla
luopumisen vaikeus, myyntiprosessin osaami-
nen tai ostajan loytdminen. Myynnissa voivat
mietityttda myos osaamisen ja tulovirran
menetys.

* Pohdinta liiketoimintaostojen ja -myyntien
hyodyntamisesta kannattaa tehdé yrityksen
strategioita, tavoitteita ja tulevaisuuden kehi-
tyssuuntia suunniteltaessa.

e Tilaisuus liiketoimintaostoon tai myyntiin voi
tarjoutua yllattden. Tilaisuuksiin tarttumista
helpottaa etukateen mietityt ostokriteerit, toi-
sin sanoen tuntomerkit liiketoiminnalle, jonka
ostamista voisi harkita.

MUISTILISTAT

OSTAJA: OSTON TOTEUTUKSEN MUISTILISTA

Kun ldhdet toteuttamaan yritysostoa, muista ettd se on
keino omien ja yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen.
Ostokohteen valinta on taloudellisen toteutettavuuden
rinnalla oston toteutusvaiheen onnistumisen edellytys.

Ostoa valmisteltaessa toteutettaessa on hyvd muistaa
seuraavia asioita:

« Etsi aktiivisesti ostokohteita tai tartu kiinnosta-
vaan ostomahdollisuuteen, kun sellainen tulee
eteen.

* Hanki ostokohteesta nopeasti saatavissa olevat
lisdtiedot, arvioi kiinnostavuus, sopivuus
strategiaan sekad omat resurssit ja tee paatos,
edetdanko neuvotteluvaiheeseen.

* Kiinnitad ostoprosessiin asiantuntijat, joihin
luotat ja jotka pystyvat tekemaan kanssasi
arvonmadadrityksen ja neuvottelemaan kaupan
ehdoista.

*  Tutustu myyjadn ja ostokohteeseen, kdy
neuvotteluja luottamusta rakentaen.

°  Muodosta oma kasityksesi oston jalkeisesta
liiketoiminnasta seka tee alustava suunnitelma
haltuunotosta ja kehittdmisesta.

* L&hde arvonmadrityksessa tulevan liiketoimin-
nan tuotoista, investoinnin takaisinmaksuaika
tulisi olla 3-5 vuotta.

e Selvita oston ja tulevan liiketoiminnan rahoitus.

* Kay neuvottelut kaupan kohteesta, ehdoista ja
kauppahinnasta.

* Jos luottamusta ei synny ja vastaan tulee aina
uusia ongelmia, keskeytd neuvottelut.

*  Yhteisymmarryksen syntyessa tee ostopaatos ja
laadi sopimukset.
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OSTAJA: HALTUUNOTON
JA KEHITTAMISEN MUISTILISTA

Haltuunotto ja sen jdlkeinen kehittdminen ratkaisee
oston onnistumisen. Muutoksia ja yllatyksia tulee aina
vastaan ja ne edellyttdvat usein neuvotteluvaiheessa
tehtyjen suunnitelmien paivittimista.

Ostokohteen haltuunotossa ja kehittimisessd on tar-
kead huomioida:

¢ Ota ostokohteen toiminta johtoosi ja
kdynnistd haltuunotto suunnitelman mukaan.

¢ Yrityskauppa aiheuttaa epdvarmuus-
tilanteen molempien yritysten henkil6stoille
ja asiakkaille.

¢ Tiedota yrityskaupasta henkildstdille,
asiakkaille ja harkinnan mukaan julkisuuteen.

*  Henkil6st6 on tirked huomioida
avainresurssina yritysoston tavoitteiden
saavuttamisessa.

* Avainasiakkaat voi informoida etukateenkin,
henkilékohtainen yhteydenpito lujittaa
asiakassuhdetta parhaiten.

¢ Ostajan ja ostokohteen yrityskulttuuri voivat
poiketa toisista ja yhteensovittaminen voi
vaatia aikaa.

¢ Kehité ja johda uutta liiketoimintaa
yritysoston tavoitteisiin padsemiseksi.

¢ Seuraa toteutumaa, reagoi ja pdivita
suunnitelmaa toimintaympdariston muuttuessa.

¢ Tuote- ja palveluvalikoiman yhdistdmien ja
uudistaminen voi olla tavoiteltava synergiaetu.

¢ Tuotannon ja toimintaprosessien kehittdmises-
sd voidaan valita ostajan, myyjan, molempien
yhdistetyt tai kokonaan uudet toimintamallit.

* Molempien organisaatioiden tilaus- ja toimitus-
prosessien seki talous- ja raportointiprosessien
taytyy toimia myos haltuunottovaiheen
aikana, mutta niiden integrointi voi
olla tarkoituksenmukaista.

OSTAJA: RAHOITUSNEUVOTTELUIHIN
VALMISTAUTUMISEN MUISTILISTA

Rahoittajat ovat rahoituspiatdsta tehdessdan kiinnos-
tuneita seki ostajan ettd ostokohteen liiketoiminnasta
ja avainhenkil6istd. Rahoittajille pitdd pystyad esitta-
mdaadn ostosta seka liiketoiminnallinen jarkevyys etta
taloudellinen kannattavuus.

Rahoitusneuvottelut etenevit vaiheittain ostoproses-
sin edetessi ja tietojen tdsmentyessa. Neuvotteluihin
valmistautuessa on hyva selvittdd seuraavia asioita:

*  Valitse itsellesi taloushallintokumppani, joka
0saa auttaa yritystdsi ja tarjoaa tyokalut
laskelmien tekemiseen.

* Aloita rahoitusneuvottelut hyvissa ajoin,
tunnustelut jo silloin kun idea yritysostosta

syntyy.
* Valmistaudu esittelemadn oman yrityksesi
liiketoimintaa ja sen tavoitteita.

* Varaudu esittelemdédn ostokohdetta ja
ajatusta tulevasta yhteisesta liiketoiminnasta.

° Neuvottelujen edetessa varaudu esittelemé&an
tarkentuneet tiedot ostokohteesta,
pyyntihinnasta ja kaupan ehdoista.

* Maarita itse tai talousasiantuntijasi kanssa
ostokohteen tuottoarvo sekd kauppahinnan
ja muun rahoituksen tarve.

* Tee taloudelliset laskelmat rahoituspaatosta
varten yrityksesi tulevasta liiketoiminnasta
yrityskauppa huomioiden.

°  Mieti vaihtoehtoisia rahoituslahteitd huomioi-
den myos tarvittava omarahoitus ja
kéytettdvissa olevat vakuudet.
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OSTAJA: RISKIEN HALLINNAN MUISTILISTA

Oston riskit voivat liittyd sekd oston toteutukseen, os-
tokohteeseen tai liiketoiminnan kehittdmiseen oston
jalkeen. Riskeihin voidaan varautua huolellisella suun-
nittelulla sekd oston ja haltuunoton ammattimaisella
toteutuksella.

Riskeja torjuttaessa on hyvd huomioida seuraavia
asioita:

* Ostokohteeseen kannattaa tutustua huolellisesti
kerdten tietoa monista ldhteista. Jos luottamus
myyjaan jaa neuvotteluvaiheessa syntymatta,
ostosta on hyva vetaytya.

* Perusta kauppahinta realistisiin odotuksiin
tulevasta liiketoiminnasta, jotta kauppahinnan
takaisinmaksuaika pysyy kohtuullisena.

° Ostajan ja ostokohteen henkilgstosta huoleh-
timinen kauppatilanteessa on ensiarvoisen
tarkeaa, jotta osaajapakoa ei tapahdu.

* Kauppa on usein myonteinen signaali henki-
lostolle, asiakkaille ja sidosryhmille, mutta voi
aiheuttaa my6s epdvarmuustilanteen. Avoin
tiedottaminen vihentdd epavarmuutta.

° Otsokohdetta pitaé johtaa méaaratietoisesti ja
avoimesti epdvarmuuden torjumiseksi.
Yhteisen organisaation toiminta on hyva
kéynnistaa nopeasti.

* Huolellisesta ennakkoon tutustumisesta
huolimatta ostokohteesta voi paljastua
yllatyksia tai toimintaympéaristé muuttua
ennakoimattomalla tavalla. On hyva varattua
tehtyjen suunnitelmien pdivittimiseen
haltuunottovaiheen aikana.

MUISTILISTAT
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