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Ensimmaisesta omistajavaihdoskonsultoinnistani on 34 vuotta. Auto-
maatioalan yritys. Ostajana sahkéurakoitsija. Puolen vuoden kuluttua
sain toimeksiannon hakea yritykselle toimitusjohtajaa. Pateva paluu-
muuttaja Helsingista. Vuosi ja uusi selvitystehtava omistusrakenteen
muuttamiseksi. Voisiko itsendisena osakeyhtiéna jatkaneen yrityksen
johto ostaa osakekannan. Nain tapahtui. Syntyi menestystarina, jossa
kaikki olivat voittajia.

Perheyrityksellamme on ollut lahes 500 omistajavaihdokseen liitty-
vaa toimeksiantoa. Perustamani asiantuntijayritys on niin ikaan siir-
tynyt onnistuneesti jalkikasvulle. Opin ensimmaisten konsultointieni
aikana, etta omistajavaihdoksessa on aina kolme osapuolta. Myyja ja
ostaja seka kolmantena ja tarkeimpana itse liiketoiminta. Yrittaminen
sisaltaa riskeja. Sisaisia ja ulkoisia. Omistuksen vaihtuminen ei niita
heti poista. Painvastoin. Omistajavaihdos tuo riskeja lisda. Muutoksen
niveltaminen yrityskulttuuriin. Henkilést6. Rahoitus. Asiakkaat. Kil-
pailu. Toimittajaverkostot. Sidosryhmat. Luottamus. Viestinta.

Luopumista suunnittelevan on tunnettava liiketoiminnan vahvuudet
ja heikkoudet. Suurimmalle osalle henkildéyhtididen omistajista on
taseen tila piilovelkoineen yllatys. Yksityisotoissa ja verotuksen mini-
moimisessa ei ole mietitty tulevaisuutta. Tilanne paljastuu, kun henki-
loyhtié halutaan muuttaa osakeyhtitksi tai liiketoimintaa ollaan luo-

vuttamassa. Osakeyhtidissa ei tasetta saa niin helposti vinoutumaan,
mutta kylla sinnekin syntyy karikkoja terveelle jatkamiselle. Ne liitty-
vat mm. rahoitukseen, kalustoon, varastoihin, henkiléstoon, asiakkai-
siin ja toimittajiin.

Vaikka omistajavaihdos ei olisi ajankohtainen, liiketoiminnan jatku-
vuuteen liittyva riskianalyysi kannattaa tehda. Ennakoimalla ja elimi-
noimalla riskit, liiketoiminta pysyy terveena. Mielestani tapa hallita
riskeja on yksi tarkeimmista omistajavaihdokseen liittyvista ja jatka-
jalle siirrettavista seikoista.

Seppo Turunen

seniorikonsultti, Profit-Visio Oy




Yritystoiminnassa omistajanvaihdos mddritelmdnd tarkoittaa, ettd yrityksen nykyinen omistaja tai omistajat luopuvat yritystoiminnasta joko
vaiheittain tai kerralla kokonaan. Omistajanvaihdos voidaan normaalitilanteessa toteuttaa kahdella tavalla: yrityskauppana tai sukupolvenvaih-
doksena. Ndistd ensimmdisté termid kédytetddn, kun yritys myydddn taholle, joka ei ole myyjdlle sukua. Jélkimmadistd termid kdytetédn
puolestaan, kun yrittéjd myy tai luovuttaa yrityksen perhepiirissd tai ldhisukulaisille.

Syksylld 2021 julkaistun omistajanvaihdoksia tutkineen Omistajanvaihdosfoorumin tutkimuksen mukaan yli 40 000 ikddntyvdd yrittdjéd
Suomessa tavoittelee yrityksensd myymistd tai sukupolvenvaihdosta seuraavan kymmenen vuoden aikana. Lisédksi 25 000 yrittéjéd aikoo
lopettaa yrityksensd toiminnan kokonaan.? Esimerkiksi Pohjois-Karjalassa arvioidaan olevan tuhansia yrityksid,
jotka tulevat omistajanvaihdostilanteeseen seuraavien vuosien aikana

Omistajanvaihdosten edistémiseen téhtddvé toiminta on tédrked teema yhteiskunnan ja kansantalouden kannalta tarkasteltuna. Yksityisissd
yrityksissd Suomessa on merkittdva madrd tydépaikkoja, ja pk-yrityssektorin rooli tyéllistdjénd on kasvanut viimeisten vuosikymmenten aikana.
Ikéddintyvdssd Suomessa myds yritysten omistajat ikddntyvdt véhitellen. Jatkajan [6ytyminen yritykselle ja yrittdjdn eldmdntyélle on tdrkedd

niin yrittdjéin oman elékevarallisuuden, kuin yritysten tyépaikkojen sdilyvyyden kannalta tarkasteltuna. :

Tdmdn julkaisun tarkoituksena on esitelléd konkreettisia keinoja yrityksen omistajanarvon ja saatavan yrityskau-
pan kauppasumman kehittdmiseen tilanteessa, jossa aikaa omistajanvaihdokseen valmistautumiseen on pk-yri-
tyksessd kdytettdvissd 3-5 vuotta. Tdmd tyokirja ja sen lopusta l6ytyvd checklist-tyékalu toimii oppaanasi yri-
tyksen arvonkehityksen polulla seuraavien vuosien aikana. Yhdesséd omistajanvaihdoksen asiantuntijan kanssa
toteutettuna tydkirja palvelee sellaisenaan tai sovellettuna sekd sukupolvenvaihdokseen, ettd yrityskauppaan
valmistautuessa. Toivottavasti saat tdstd julkaisusta vinkkejd yrityksesi omistajanvaihdoksen toteuttamiseen.

Kontiolahdella 2.2.2022

Jarkko Peiponen




Tdmdn luvun tarkoituksena on esitelld perusteet pk-yrityksen omistajanvaihdokseen liittyvistd asioista. Aihetta on kdésitelty vuosikymmenten saa-

tossa erilaisista nakékulmista lukuisissa eri teoksissa. Tdstd syysté luvun tarkoituksena on herdtelld lukija aiheeseen liittyvien teemojen pariin, ei

niinkddn luoda kaiken kattavaa tietoutta asiasta. Aihetta on késitelty laajemmin tekijdin YAMK-opinndytetydssd, joka on julkaisu Karelia ammatti-
korkeakoulun julkaisuna vuonna 2021.3 Tdmén tyokirja on osin tiivistelmd tuosta tutkimuksesta.

Toiminimi on yritysmuodoista kaikkein yksinkertaisin esimerkiksi kir-
janpidon vaatimuksilta ja muilta oikeusvaikutuksilta. Itseasiassa ky-
seessa ei ole yhtidmuoto, vaan luonnollisen henkilén harjoittamaa
liike- tai ammattitoimintaa. Kaytannéssakin toiminimi henkildityy
vahvasti yrittajaan itseensa. Jossakin tapauksissa myds yrittajan puo-
liso voidaan tulkita yrittajaksi, jos tama tydskentelee yrityksessa.*

Koska toiminimi on yhta kuin yrittaja itse, ei toiminimea sellaisenaan
omistajanvaihdostilanteessa voida myyda. Omistajanvaihdoksen na-
kdkulmasta kyseeseen tulee ainoastaan liiketoimintakauppa, eli yri-
tyksen omaisuuserista ja sopimuksista voidaan kayda kauppaa. Kun
kaikki vastuut ja velvoitteet on hoidettu ja toiminimen omaisuus myy-
ty, taman jalkeen toiminimi lopetetaan ilmoituksella kaupparekiste-
riin. Omaisuuserien mahdollisen myynnin tuotto verotetaan viimei-
sen tilikauden tuloksena.®




Henkildéyhtidita ovat avoinyhtio ja kommandiittiyhtio, joiden molem-
pien maara Suomen yrityskannassa on melko pieni. Molemmissa yh-
tidmuodoissa erityispiirteena on se, etta niissa on useampia kuin yksi
omistaja. Avoimessa yhtiéssa omistajia on vahintaan kaksi ja kaikki
omistajat voivat edustaa yhtidta lahtokohtaisesti tasavertaisesti. Kom-
mandiittiyhtié on samankaltainen avoimen yhtién kanssa, mutta siina
voi mukana olla niin kutsuttu aanetén yhtiémies, joka on sijoittanut
omaisuuttaan yhtiéén, mutta ei ole mukana yhtién paatéksenteossa.
Molemmissa yhtiomuodoissa on tarkeaa laatia yhtiésopimus, jonka
perusteella yritysten toimintaa organisoidaan. Yhtiésopimus vaikut-
taa myds mahdolliseen omistajanvaihdokseen tai yrityskauppaan.®

Henkildyhtidissa on toiminimeen verrattuna hieman laajemmat mah-
dollisuudet yrityskaupan toteutukselle, toisaalta rajoituksia on yhtio-
muodon takia. Liiketoimintakauppa toteutetaan samalla tavalla kuin
toiminimessa. Myos yhtidosuudet voidaan myyda tai luovuttaa eteen-
pain rajoitetusti, ja tama tekee suurimman eron osakeyhtiéén, jonka
osakkeilla voidaan kayda kauppaa vapaasti. Huomioitavaa on se, etta
kommandiittiyhtiéssa vastuunalaisen yhtiomiehen yhtiéosuus ei ole
luovutettavissa. Yhtidsopimuksella voidaan sopia yhtidosuuksien luo-

vuttamiseen liittyvista seikoista molemmissa henkiléyhtiémuodoissa.
Yrityskauppatilanteessa henkiléyhtidissa lahtékohtana on yhtiémies-
ten yhteinen paatds yrityskaupan toteutukseen. Jos yhtiomiehia on
useampia, tulee ensiksi pohtia sita, jatkaako joku heista yhtiémiehe-
na myos tulevaisuudessa. Koska molemmissa henkildyhtiomuodoissa
yhtiémiehia on useampi kuin yksi, myés omistajanvaihdostilantees-
sa yhtidosuuksia myytaessa tulee olla useampi ostaja, koska molem-
mat yhtiémuodot purkautuvat ilman vahintaan kahta yhtiémiesta.
Tasta syysta henkildoyhtididen omistajanvaihdos tapahtuu yleensa
liiketoimintakauppana.”

Toisinaan henkildéyhtién tai toiminimen muuttaminen osakeyhtiék-
si on jarkevaa. Esimerkiksi henkiléyhtiéon yhti6osuus saattaa olla
ostajalle vahemman houkutteleva ostokohde kuin osakeyhtién
osakkeet. Kuten edella kuvattiin, toiminimiyrityksen ainoa omista-
janvaihdoksen toteutuksen keino on elinkeinotoimintaan liittyvan

omaisuuden myynti, joten joskus myyja haluaa verotuksellises-

ta tai muista syista muuttaa yhtién muotoa osakeyhtidksi ennen

omistajanvaihdoksen toteutusta.?



Kaksi yleisinta yrityskaupan toteutusvaihtoehtoa ovat liiketoiminta-
kauppa ja osakekauppa. Liiketoimintakauppa toteutetaan siten, etta
osakeyhtié myy osan yhtion liiketoiminnasta ja/tai omaisuudesta jat-
kajalle ja yhtion nykyisille omistajille jaa edelleen omistukseen yhti-
6n osakkeet ja osa omaisuudesta. Kauppasumma maksetaan yhtiélle
ja nain liiketoimintakauppa on myyntituloa itse yhtiélle ja yhti6ta
verotetaan yrityskaupasta. Osakekaupassa yhtion omistajat myyvat
omistamansa osakkeet edelleen joko kaikki kerralla tai vaiheittain.
Osakekaupassa ostajalle siirtyvat myos yrityksen aikaisemmat vas-
tuut ja velat. Osakekaupassa myyjana toimiva omistaja vapautuu yh-
tion tulevaisuuden vastuista. Osakkeiden luovutusvoitto verotetaan
myyjan paaomatulona.’

Liiketoimintakaupassa tai osakekaupassa molemmissa ostajataho voi
olla joko luonnollinen henkilé tai toinen osakeyhtié. Toimiva osakeyh-
tid ostaa omistajanvaihdostilanteessa toimivan yhtion liiketoiminnan
tai sen osia, ja nama fuusioidaan olemassa olevaan toimintaan osaksi.
Eraissa tapauksissa myds osakekaupan toteutusta varten on edullista
perustaa apuyhtid, eli niin kutsuttu holdingyhti®é ja hankkia kohde-
yhtion osakkeet talle yhtiélle. Koska yrityskaupan rahoituksen hoita-
minen ostettavan yhtién nettotuloilla on usein haastavaa, joudutaan
turvautumaan apuyhtién kayttéén. Tama jarjestely vaatii usein pit-
kallista jalkihoitoa, silla useissa tapauksissa ostettava yhti6é lopulta
fuusioidaan ostajayhtioon. Toki konsernirakenne voidaan myds sai-
lyttaa ja varallisuuden siirtoja toteuttaa emoyhtidn ja tytaryhtién va-
lilld myds konserniavustuksilla tai osingonjaolla. Konserniyhtididen
valinen osingonjako on talla hetkella verovapaata. Konserniavustus

taas edellyttaa sen, etta myds emoyhtiélla on aktiivista elinkeinotoi-
mintaa.l?

Omistajanvaihdostilanteessa yleisin kauppatapa on yrityskauppa.
Sen toteuttaminen ja hinnanmaarittely on oma, tarkea osansa yritys-
kauppaprosessia. Kauppahinnan maaritellyssa tulee olla tarkkana,
silld pahimmassa tapauksessa hinnoitteluvirhe voi johtaa myéhem-
min lahjaveroihin ostajalle tai tulkintaa peitellysta osingonjaosta
myyjalle.t

Osakeyhtion osakkeiden luovutus sukupolvenvaihdostilanteessa voi
tapahtua vastikkeellisena luovuttamisena kayvasta hinnasta, lahjoit-
tamalla, lahjanluonteisena kauppana tai yhdistelmana naita. Ostajal-
le eli luovutuksensaajalle kayvin arvoin tehty osakekauppa ei aiheu-
ta valittémia tuloveroseuraamuksia. Lahjassa ja lahjanluonteisesssa
kaupassa ostajan tai saajan maksettavaksi voi tulla lahjaveroa®. Jo-
kaisesta naista on erilaiset veroseuraamukset ja niiden selvittaminen
on tarkedssa osassa yrityksen sukupolvenvaihdoksen suunnittelua.’®

Vastikkeeton luovuttaminen on sukupolvenvaihdostilanteessa kay-
tetty tapa luopua liiketoiminnasta. Jatkajalle luovutetaan yhtién lii-
ketoiminta osittain tai kokonaan. Luopujalle ei tasta yleensa aiheudu
veroseuraamuksia, jos edellytykset tuloverolain mukaiseen luovutta-
miseen tayttyvat eli henkild on omistanut yhtion osakkeet yli 10 vuo-
den ajan ja luovutuksen saaja on luovuttajan sukulainen ylenevassa
tai alenevassa polvessa.’*



Lahjanluonteinen kauppa on yleisesti sukupolvenvaihdoksessa kay-
tetty keino keventaa jatkajan velkataakkaa tai rahoitustarvetta. Sil-
la tarkoitetaan tilannetta, jossa luopuja myy omistamansa osakkeet
jatkajalle merkittavasti alle yrityksen arvon. Perintd- ja lahjaverolain
mukaan ostajalle ei aiheudu veroseuraamuksia tallaisesta jarjestelys-
ta, jos kauppahinta on vahintaan 50 prosenttia yhtion kayvasta arvos-
ta sukupolvenvaihdostilanteessa. Myds perinté- ja lahjaverolaissa on
sukupolvenvaihdosta koskeva erityissaannos (PerVL 55 §), jonka pe-
rusteella lahjaveroa voidaan sen edellytysten tayttyessa huojentaa.’®

Jos yhti6 myydaan ulkopuoliselle, riippumattomalle osapuolelle ja
jos kauppahinta alittaa yhtién substanssiarvon, kyseessa on alihintai-
nen kauppa, jota voidaan pitaa lahjanluonteisena. Tassa tapauksessa
ostajalle voi olla veroseuraamuksia, jos kauppahinta on vdahemman
kuin 75 prosenttia osakkeiden kayvasta arvosta.1¢

Suunnattu osakeanti on mahdollisuus kasvattaa yrityksen omis-
tuspohjaa. Sita kaytetaan esimerkiksi sukupolvenvaihdostilanteis-
sa osakeyhtidissa niin, etta jatkajat tulevat aluksi mukaan yhtiéén
osakeannin kautta. Mybhemmassa vaiheessa yhtié voi lunastamalla
omia osakkeitaan keventaa lopullisessa sukupolven vaihdoksessa
tarvittavaa rahoitusmaaraa. Loppujen osakkeiden lunastus voi tapah-
tua alkuperaiselta osakkaalta myds korottoman henkilévelkakirjan
avulla.?

Omien osakkeiden lunastus on mahdollista osakeyhtiélle ja sen avul-
la yhtioon kertynytta varallisuutta voidaan siirtaa omistajille. Usein
tata jarjestelya kaytetaan osana omistajanvaihdosprosessia. Yhtién
voitonjakokelpoiset varat ovat niita, joilla yhtié voi lunastaa omia
osakkeitaan. Vahintaan yksi yhtion osake tulee olla ulkopuolisella

omistajalla, joten kaikkia osakkeita ei voida lunastaa yhtién omistuk-
seen.®

Liiketoimintasiirto on jarjestely, jossa liiketoiminta luovutetaan toi-
selle yhtiolle?. Korvauksena siirrosta kohdeyhtié saa vastaanottavan
yhtidén osakkeita. Siirrettavan liiketoiminnan tulee olla itsendisesti
elinkelpoista, joka voidaan erottaa yhtion muusta liiketoiminnasta.
Rahaa ei tassa jarjestelyssa kayteta vastikkeena, joten tassa on sel-
kea ero liiketoimintakauppaan, jossa ostaja ostaa osan kohdeyhtion
liiketoiminnasta.?’ Kaytanndssa jarjestelyssa on kyse nettoappor-
tista, jossa siirretaan liiketoimintakokonaisuuden varat ja velat eli
nettoapportti vastaanottavaan yhtiéon. Vastikkeeksi tasta siirtava
yhtid saa vastaanottavan yhtion liikkeelle laskemia uusia osakkeita.
Nettoapportti sijoitetaan yleensa vastaanottavan yhtion sijoitetun
vapaan oman paaoman rahastoon (SVOP), ja siirtdvan emoyhtion
taseeseen muodostuu varoina vastaavan suuruinen tytaryhtio-
osakkeiden hankintameno?.

Osakevaihdolla tarkoitetaan elinkeinoverolain mukaista jarjeste-
lya, jossa osakeyhti®é hankkii sellaisen osuuden toisen osakeyhtidn
osakkeista, etta sen omistamat osakkeet tuottavat enemman kuin
puolet toisen yhtidn kaikkien osakkeiden tuottamasta aanimaa-
rasta. Jos osakeyhtiélla on jo enemman kuin puolet aanimaaras-
ta, hankkii osakeyhtio lisaa taman kohdeyhtién yhtion osakkeita
ja antaa vastikkeena toisen yhtion osakkeenomistajille liikkee-
seen laskemiaan uusia osakkeitaan tai hallussaan olevia omia
osakkeitaan. Vastike saa olla myds rahaa, ei kuitenkaan enem-
paa kuin kymmenen prosenttia vastikkeena annettujen osakkei-
den nimellisarvosta tai nimellisarvon puuttuessa osakkeita vas-
taavasta osuudesta maksettua osakepadaomaa (EVL 52 f § 2021).



Osakevaihtoa kaytetaan tyypillisesti konsernirakenteen toteuttami-
sessa. Omistajanvaihdostilanteessa osakevaihto soveltuu sellaiseen
tilanteeseen, jossa ostaja hankkii kohdeyhtién osakkeet holding-yhti-
on lukuun ja luopuja saa vastikkeeksi holding-yhtién osakkeita. Nama
osakkeet voidaan my6hemmin myyda muille holding-yhtién osakkail-

le tai yhti6 voi lunastaa ne luopujalta.?? Vaihdossa vastaanotettujen
osakkeiden hankintamenona pidetaan luovutettujen osakkeiden ve-
rotuksessa poistamatta olevaa hankintamenon osaa. Silta osin kuin
vastikkeena saadaan rahaa, osakevaihtoa pidetaan veronalaisena
luovutuksena. (EVL 52 f § 2021.)



Yrityskauppa on yleensa mittava investointi, joka vaatii rahoitusjar-
jestelyita. Vieraalle ostajalle myytaessa kauppasumma tulee makset-
tavaksi usein yhdessa tai korkeintaan muutamassa erassa kaupan-
toteutushetkelld. Sukupolvenvaihdostilanteessa taas ratkaisevassa
asemassa on luopuvan yrittajan varallisuusasema ja rahan tarve. Jos
luopuva yrittaja on esimerkiksi erilaisin elakevakuutusjarjestelyin tai
omaisuushankinnoin turvannut elakepaiviensa varallisuusasemaa, ei
sukupolvenvaihdostilanteessa ole niin valttamatdn kiire siihen, etta
koko kauppasumma tulisi saada kerralla luopujan haltuun. Tallaises-
sa tilanteeseen voidaan kayttaa myds monipuolisempia yritys- tai ra-
hoitusjarjestelyita.?

Vastike tai kauppasumma voidaan maksaa kertasuorituksena, tai
kayttaen erilaisia maksutapoja ja ehtoja. Sukupolvenvaihdoksessa
luopuva yrittaja voi esimerkiksi pidattaa itselleen tuotto-oikeuden
osakeyhtion osakkeisiin, jolloin kauppahintaa voidaan vastaavasti
alentaa. Myos edelld kuvattujen yritysjarjestelyiden avulla, esimer-
kiksi jakautumalla kiinteistoyhtiddn ja liiketoimintayhtiédn, voidaan
keventaa jatkajien rahoituksen tarvetta merkittavasti.*

Sukupolvenvaihdoksen rahoitusjarjestely voidaan jakaa yrityksen si-
saiseen ja yrityksen ulkoiseen rahoitukseen. Ulkoista rahoitusta ovat

jatkajan oma varallisuus ja lainaraha. Yleensa yrityskaupassa tarvi-
taan molempia ja ulkopuolinen rahoittaja vaatii noin 20 prosenttia
omaa rahaa lainarahan lisaksi. Myds kauppa voidaan toteuttaa ve-
laksi, jolloin ostaja jaa myyjalle velkaa kauppasumman verran. Suku-
polvenvaihdoksessa velka voi usein olla koroton, ja tasta ei aiheudu
veroseuraamuksia, jos velkaa suunnitelman mukaan lyhennetaan.
Yrityksen sisaisen rahoituksen valineita sukupolvenvaihdoksessa
ovat edelld kuvattu osakeyhtién omien osakkeiden lunastus. Talla
voidaan pyrkia pienentamaan tai kokonaan havittamaan vanhojen
osakkaiden omistus luovutettavassa yhtidssa. Osakeyhtién vapaita
omia paaomia voidaan kayttaa omien osakkeiden lunastamiseen.?

Suomen valtion omistama erityisrahoituslaitos Finnvera on tarkea
yritysten omistajanvaihdosten rahoittaja. Viimeisten vuosien aika-
na omistajanvaihdosten toteutusten maarat ovat kasvaneet Suo-
messa ja myds rahoituksen kysynta korona-ajan jalkeen on ollut
ennatysvilkasta. Finnveran mahdollisuudet rahoittaa yritysten
omistajanvaihdoksia liittyvat usein pankkitakausten antamiseen

ostajalle seka muihin vakuusjarjestelyihin yhdessa yrittdjan oman

pankin kanssa.?



Pk-yrityksien arvonmaaritysmenetelmat voidaan jakaa karkeasti
tuottoarvon tai substanssiarvon maarittamiseen tahtaaviin malleihin.
Tuottoarvomalleihin kuuluvat vapaan kassavirran mallit, kayttokat-
teen monikerrat ja lisdarvomallit. Substanssiarvomenetelmat puoles-
taan pohjautuvat yrityksen varallisuuden ja ulkopuolisen rahoituksen
maarittelyyn.?”

Yrityskaupan kauppahinta pohjautuu aina ostajan ja myyjan valisiin
neuvotteluihin. Lahtdkohta on kuitenkin hyva olla tiedossa ja tasta
syysta yrityksen myyntitilanteessa kannattaa teetattaa arvomaari-
tys. Arvonmaarityksen lahtokohdat ovat samanlaiset yrityskokoon
katsomatta, mutta kahta samanlaista yritysta tai ostajaa ei ole, joten
lopulta jokainen kauppa on omanlaisensa. Myds markkinatilanne,
talouden suhdanteet ja rahoituksen saatavuus vaikuttavat arvostus-
tasoihin.z®

Yrityksen omistajien nakokulmasta tarkasteltuna yrityksen arvo ja
sen kehitys on olennaista, jotta sijoituksen mielekkyytta voidaan ana-
lysoida. Erilaisten arvonmaaritysmenetelmien perusteella yrityksen
kassavirrat voidaan diskontata nykyhetkeen ja ndin maarittaa yrityk-
selle arvo, jota yrityksen johto pyrkii maksimoimaan. Nykyarvomene-
telmaksi kutsuttu arvonmaaritys on yksi lahtékohta, ja sita on kaytet-
ty yrityksissa jo 1930-luvulta saakka, mutta sen ongelmallisuus liittyy
tulevaisuuden tuottojen ennustamiseen.?”

Yrityskaupan arvonmaaritysmenetelmia on useita, ja usein arvon-
maaritykseen my6s valitaan kaytettavaksi muutama eri menetelms,
joiden yhdistelmasta lopullinen arvo muodostuu. Kaikkien arvonmaa-

ritysmenetelmien lahtdékohta tulee olla laadukkuus ja luotettavuus,
joka muodostuu ja johon tarvitaan esimerkiksi:

1 kaypiin arvoihin oikaistu tase

2. ostajan tulevaisuutta kuvaava tuloslaskelma: todelliset kulut ja
tuotot, satunnaiset kulut ja tuotot poistettu, jaksotukset todelli-
sen kassavirran nakékulmasta

3. arvonmaaritysmenetelma ja vertailumenetelma
4. kattavaa ja luotettavaa tietoa myyjasta ja kohteesta

5. nakemys mahdollisesta ostajasta, taman motiiveista ja kyvyista
ostaa yritys.

6. kokenutta ammattilaista
7. tietoa rahoituksen saatavuudesta ja ehdoista3

Yrityksen kokonaisarvoa tulee arvonmaaritysmenetelmasta riippuen
tarkastella erilaisista osa-alueista kasin. Kokonaisarvo muodostuu
yleensa seuraavista omaisuuserista: goodwill, koneet ja kalusto, kiin-
teistd, vaihto-omaisuus, rahoitusomaisuus ja ylimaarainen omaisuus
(sijoitukset, ylimaarainen kateinen, lomamokit jne.). Naista nimen-
omaan goodwill -komponentti on sellainen, joka ei tavallisesti nay
taseessa tai ei ole kasinkosketeltavaa. Goodwill-arvoa voi olla vain
toimivalla ja tuottavalla yrityksella sen synnyttaessa positiivista kas-
savirtaa.

Tuottoarvo on yrityksen arvonmaaritysmenetelmana tarkein arvos-



tusmuoto. Sen perusasiat muodostuvat seuraavista kysymyksista: 1)
paljonko yritys tuottaa 2) missa ajassa, 3) milla varmuudella ja 4) ke-
nelle eli kuka tai millainen on ostaja. Taman arvonmaarityksen lah-
tokohtana on aina nykytilanne menneiden vuosien tulokset. Tuotto-
arvoa maaritellessa tarkastellaan sita, kuinka paljon yrityksessa jaa
liiketoiminnasta voittoa viivan alle kulujen jalkeen. Perusteena on
tuloslaskelma, johon tehdaan tarvittavia oikaisuita, esimerkiksi tilan-
teessa, jossa omistajat eivat ole maksaneet itselleen palkkaa tai jos
korvausinvestointeja ei ole tehty vuosiin. Myds satunnaiset tuotot ja
kulut oikaistaan. Tuottoarvoa laskettaessa kaytetaan yleensa muuta-
mien vuosien keskiarvoa, mutta sen kayttda voidaan tarkastella myos
kriittisesti ja pyrkia kayttamaan esimerkiksi tyypillisen vuoden tai
vuosien tai esimerkiksi viimeisen vuoden lukuja.?

Yleensa tuottoarvo lasketaan oikaistun tuottoarvon, tavallisesti kayt-
tokatteen tai EBIT:n (earnings before interest and taxes) perusteel-
la niin, etta tuo luku kerrotaan pisimmalla laina-ajalla, jonka pankin
oletetaan antavan parhaimmalle ostajalle. Tyypilliset takaisinmak-
suajat pk-yrityksilla ovat 2-6 vuotta. Todellinen kauppahinta loytyy
yleensa tuon maksimiarvon alapuolelta. Isommissa yrityksissa takai-
sinmaksuajat voivat olla pidempia, keskiarvon ollessa noin 7,5 vuotta.
Tama johtuu siita, etta kauppasummien kasvaessa myds ostajat ovat
varakkaampia, joten riippuvaisuus ulkopuolisesta rahoituksesta ja
sen ehdoista vahenee.®®

Kayttokatemenetelmaksi kutsutaan edella kuvattua arvonmaaritys-
menetelmaa, joka lasketaan kertomalla yrityksen kayttokate suoraan
silla kertoimella, kuinka monta vuotta oletetaan pankin myéntavan
rahoitusta ostajalle. Tyypillisesti kerroin on 3-6. Kertoimeen vaikutta-
vat muun muassa yrityksen toimiala, tulevaisuuden nakymat ja tulok-

sentekokyvyn tasaisuus. Yrityksen osakekannan arvonmaarityksessa
lisataan tuloon kassavarat. Vastaavasti pitkaaikaiset velat vahenne-
taan laskelmassa.’

Kassavirtamenetelma eli diskontatun vapaan kassavirran menetelma
(Discounted Cash Flow) tarkoittaa yrityksen tulevaisuuden tuotto-
jen arvon muuttamista tarkasteluhetken rahan arvoiseksi. Tulevien
vuosien (5-10 vuotta) ennustettujen tuottojen arvo muutetaan omis-
tajanvaihdoshetken arvoksi, ja tasta muodostuu yrityksen arvo. Me-
netelma on ongelmallinen, koska se pohjautuu tulevaisuuden aina

epavarmojen tuottojen ennustamiseen. Yhdessa mahdollisesti ali-

arvioitujen kulujen kanssa se voi tuottaa ylioptimisten arvion yrityk-

sen todellisesta arvosta.®

Substanssiarvo on yleinen arvonmaaritysmenetelma, ja se laske-
taan seuraavalla kaavalla: substanssiarvo = velattoman omaisuu-
den arvo = varat - velat. Yleensa tatda menetelmaa kaytetaan rin-
nakkain yhdessa edella mainitun tuottoarvomenetelman kanssa.
Myo6s substanssiarvonmaaritys voi vaatia taseen omaisuuseriin
tehtavia oikaisuita esimerkiksi tilanteessa, jossa yrityksen omai-
suuden tasearvot ovat merkittavasti pienemmat tai suuremmat,
kuin todellisuudessa. Tama johtuu usein poisto-ohjelmista tai
muiden taseen omaisuuserien arvostusten muutoksista.

Yhteenvetona yrityksen arvonmaarityksesta voi todeta, etta va-
littava arvonmaaritystapa on aina yrityskohtaista. Esimerkkisi
substanssiarvo sopii hyvin pieneen tai keskisuureen teollisuusyri-
tykseen, jossa on taseomaisuutta. Lahtékohta on kuitenkin se,
ettd kannattavassa yrityksessa tuottoarvo on aina suurempi,
kuin substanssiarvo. Myyjan ja ostajan molempien on tarkeaa



tiedostaa ja erottaa toisistaan yritystoiminnan arvo koko yrityksen den arvosta. Muistettava on my®@s, etta arvonmaaritys on lopulta vain
hallinnoiman varallisuuden arvosta ja yrityksen omistajan omaisuu- pohjatietoa tuleville kauppaneuvotteluille.?”



Tavoitteena on tédssd luvussa kertoa lukijalle selkedsti se, millaisiin asioihin yrityksessé kannattaa panostaa, jos aikaa on omistajanvaihdoksen

toteuttamiseen kdytettdvissd tdstd hetkestd noin 3-5 vuotta. Toisaalta tdmdn luvun tarkoituksena on luoda lukijalle kdsitys siité, mitkd strate-

giset ja operatiiviset toimenpiteet vaikuttavat positiivisesti yrityksen arvon kehitykseen yrityskauppatilanteessa ja ndin myés mahdollistavat
mahdollisimman hyvdn tuoton yrittdjéin omalle eldmdntyélle omistajanvaihdoshetkelld.

o

i oligv Tdmdn luvun teemat on luokiteltu yrityksen johtamiseen liittyvien alakdsitteiden alle. Ndmé muodostavat myds tdmdén luvun alaotsikot, jotka
- etenevdt siind jdrjestyksessd kuin ne esimerkiksi voisi toteuttaa oikeassa yrityskauppaan valmistautumisen tilanteessa,
aikajdnteend tuo 3-5 vuotta ennen kauppatilannetta.

Johtopddtdkset on esitetty julkaisun lopussa checklist-tyylisessd muodossa. Tatd tydkirjaa ja checklist-tyékalua voivat hyddyntdd kaikki ai-
heesta kiinnostuneet tahot vapaasti omassa omistajanvaihdosprosessissaan.

Checklist-tydkaluun on tunnistettu kaikkiaan 21 pddteemaa, joista jokainen koostuu useasta toimenpiteestd. Seuraavissa alaotsikoissa esi-
tellddn checklist-tyékalun padteemat ja samalla kuvataan hyvin tarkalla tasolla niitd asioita, joita yrityksissé kannattaa ldhted kehittdmddn
osana yrityksen omistajanvaihdokseen valmistautumista. Pddasiassa seuraavissa alaluvuissa kdsitellddn teemaa osakeyhtién johtamisen
nékoékulmasta.




1sin maisend tarkea lahtokohta omistajanvaihdoksen toteuttami-
f ) asiantuntemuksen riittavyys. Useassa tapauksessa
oli se sitten sukupol- venvaihdos tai
elle ostajalle, on yrittajalle
Tasta syysta on
aikaisessa  vai-
heessa tunnistaa
tarve mahdolli-
selle ulkopuoliselle
asiantuntijalle, joka
voi toimia yrityksen

tarkeaa hyvin

sparrauskumppanina, suositella etenemiseen sopivia askelmerkkeja
ja muuten tukea yrittajaa ja yrityksen henkilést6a omistajanvaihdos-
prosessin aikana.

Suosituksenion, etta mahdollisimman aikaisessa vaiheessa yrittaja tai
pk-yrityksen toimivan johto kaynnistaisi tunnustelut sopivan omista-
janvaihdoksen asiantuntijan l6ytamiseksi prosessiin. Hyva lahtdékohta
omalla alueellamme Pohjois-Karjalassa on olla yhteydessa yrityksen
kotikunnan kehittamisyhtiéén tai kunnan elinkeinotoimeen. Usein
juuri tata kautta yrittaja saa viimeisimman tiedon omistajavaihdok-
sen toteuttamisesta. Kehitysyhtié tuntee myds muut verkostot, jotka
avustavat omistajavaihdoksen toteutuksessa.



Osakeyhtiélaki ja yhtiosaannét luovat pohjan osakeyhtién toiminnal-
le. Varsinkin niissa tilanteissa, joissa yhtiolla on useampia omistajia,
tulee yhtidn hallituksen ja toimivan johdon tasapuolisesti saada kaik-
kien osakkaiden kanta selville merkittavissa yhtidta koskevissa asiois-
sa, joihin liiketoiminnan muutokset osaltaan kuuluvat. Tasta naké-
kulmasta tarkasteltuna on tarkeaa, etta yrityksen hallitus ja toimiva
johto yhdessa omistajien kanssa selvittavat yhtidjarjestyksen, mah-
dollisten osakassopimusten ja osakeyhtiénlain kirjaukset ja toimivat
naiden mukaisesti yrityksen muutostilanteessa eli tassa tapauksessa
omistajanvaihdosprosessin kdynnistamisessa.

Ensivaiheessa kutsutaan koolle hallituksen kokous paattamaan yh-
tibn omistajanvaihdosprosessin kaynnistamisesta. Riippuen edella
mainittujen asiakirjojen maarayksista, hallitus kutsuu tarvittaessa
yhtiokokouksen koolle paattamaan asiasta hallituksen puolesta. Ellei
yhtidjarjestyksessa toisin maarata, yleistoimivaltansa puitteissa yhti-
on hallitus voi toki paattaa asiasta itsenaisestikin varsinkin tilanteis-
sa, jossa yhtion kaikki omistajat ovat hallituksen jasenia. Jokaisessa
kokouksessa taytyy huomioida se seikka, etta kokousten laillisuus ja
paatdsvaltaisuus on yhtidjarjestyksen ja osakeyhtiélain mukaisesti
todettu. Kokousten sisalto, paatékset ja huomiot dokumentoidaan
tarvittaviin poytakirjoihin.

Vaikka yhtidkokous ja hallitus valtuuttaisivatkin toimitusjohtajan tai
operatiivisen johdon hoitamaan omistajanvaihdosta eteenpain, myos
mydhemmassa vaiheessa omistajanvaihdosprosessia toimivan joh-
don tulee siirtaa tarvittavat paatokset hallituksen ja/tai yhtidkokouk-
sen paatettaviksi. Tallaisia asioita voivat olla esimerkiksi merkittavat

investoinnit ja toiminnan kehittamiseen tahtaavat toimenpiteet omis-
tajanvaihdosta valmistellessa tai lopullisen kauppasumman paatta-
minen omistajanvaihdosprosessin loppumetreilla.

Samalla, kun yrityksen omistajien ja hallituksen keskuudessa mietitaan
omistajanvaihdokseen liittyvia seikkoja, kannattaa pohtia samalla ta-
voitteet omistajanvaihdokselle: onko tavoite ulkopuolisen jatkajan
l6ytaminen vai onko kyseessa perheen sisainen sukupolvenvaihdos.
Nama valinnat maarittelevat myds sita, miten yrityksen taloudellista
arvoa lahdetaan tulevaisuudessa kehittamaan. Ulkopuoliselle myyn-
nissa tavoite on saada mahdollisimman hyva kauppahinta. Sukupol-
venvaihdoksessa taas tavoitteena on ennemminkin l0ytaa tasapaino
kauppahinnan ja jatkajien tarvitseman, mahdollisesti ulkopuolisen
rahoituksen valilla niin, etta sukupolvenvaihdos ylipaataan on mah-
dollinen.

Kannattaa myoés selvittda sukupolvenvaihdoksen valmistelussa
yhdessa rahoittajan kanssa mahdollinen jatkajan ulkopuolisen
rahoituksen tarve, kaytettavat vakuudet ja muut seikat hyvissa
ajoin. Osakeyhtidssa vaiheittainen sukupolvenvaihdos ja sen to-
teuttaminen on jarkevaa selvittda jo mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa. Hyédynnytettavia keinoja ovat esimerkiksi vaiheittai-

nen osakekauppa, lahjanluonteinen kauppa tai osakkeiden lah-

joittaminen jatkajille vaiheittain.



Seuraava teema on selkeasti jatkumoa edelliselle, silla useassa pk-yri-
tyksessa tilanne on se, etta yrittaja tai yrittajat itse pyorittavat yritys-
ta ja ovat samalla myds omistajia ja hallituksen jasenia. Tasta huo-
limatta on tarkeaa jatkuvuuden kannalta tarkastella sita, etta onko
hallitustyo yrityksessa talla hetkella ammattimaista ja osakeyhti6lain
mukaista. Tarkeaa on pohtia myds sita kysymysta, voisiko hallitusty®-
ta kehittamalla luoda edellytyksia yrityksen jatkuvuudelle omistajan-
vaihdoksen jalkeen. Omistajat voivat pohtia myds sita, etta sitoutu-
vatko he myyjina jatkamaan yrityksessa omistajanvaihdoksen jalkeen
esimerkiksi hallituksen jasenind muutaman vuoden ajan. Tama voi
olla edellytys ostajan rahoituksen saamiselle, joten keskustelu tasta
asiasta kannattaa myyjien taholta kayda hyvin aikaisessa vaiheessa
ja dokumentoida tama mydés hallituksen kokousten paatéksiin.

Pk-yrityksen hallitustydén systemaattinen kehittdminen kannattaa
aloittaa viimeistaan osana omistajanvaihdokseen valmistautumista.
Esimerkkeja tasta on l6ydettavissa lukuisista hallitustyén organisoin-
tia koskevista kirjoista, mutta paasaanténa voidaan pitaa sita, etta
hallituksen kokoukset ja tehdyt paatdkset dokumentoidaan hyvin.

Lisaksi laaditaan yhteiset pelisaannot yrityksen talouden seurannalle
seka hallituksen sisaiselle toiminnalle, esimerkiksi kokousaikatauluil-
le, raportoinnille ja kokousten asioiden valmistelulle. Taman Llisaksi
laaditaan mittarit tulevien, omistajanvaihdoksen valmistelussa tunnis-
tettujen kehityskohteiden toimenpiteiden toteutuksen seurannalle.

Jossain tapauksissa omistajanvaihdoksen valmistelu vaatii uutta
asiantuntemusta myos pk-yrityksen sisalle. Tama on myds suositel-
tavaa yritystoiminnan jatkuvuuden kannalta myds siina tapauksessa,
jos yrityksen omistajanvaihdosta valmistellessa on tarkoitus siirtya
kasvu-uralle tai toteuttaa merkittavia liiketoimintaan liittyvia kehit-
tamistoimenpiteita tai investointeja. Yrityksessa kannattaakin pohtia,
voisiko joku ulkopuolinen henkilé tuoda tata osaamista hallitukseen
hallituksen jasenena jo tassa vaiheessa, kun omistajanvaihdosta val-
mistellaan ja tahtaimessa on toteuttaa kauppa 3-5 vuoden paasta.
Tarvittaessa hallitustydn kehittamiseen saa vinkkeja ympari Suomen
jarjestettavilta Kauppakamarien Hyvaksytty hallituksen jasen eli
HHJ-kursseilta.



Kaikki toiminta omistajanvaihdoksessa ja siihen valmistautuessa
pohjaa lopulta arvonmaaritykseen. Heti prosessin alkuvaiheessa kan-
nattaakin kayttaa aikaa nykytilan toteamiseen ja selvittaa yrityksen
taloudellisen kehityksen historiaa tilinpaatésten perusteella. Selvi-
tyksessa tutkitaan, millainen yrityksen taloudellinen tilanne on juuri
nyt ja millainen on ollut liikevaihdon kehitys viimeisen 1-3 vuoden

aikana.

Kun tata analyysia varten hyédynnetaan asiantuntijoita, esimerkik-
si kehitysyhtion ammattilaisia tai tilitoimistoa, saadaan laadittua
sellaiset laskelmat, joiden avulla paastaan pureutumaan yrityksen
ydinliiketoimintaan. Tarvittavat talousanalyysit laaditaan kayttaen
rahoittajien yleisesti hyvaksymia asiakirjamalleja ja apuna voi kayt-
taa esimerkiksi maksuttomia Yritystulkin YT22-lomakkeita. Talousa-
nalyysit ovat pohjana myds seuraavassa vaiheessa toteutettavalle
arvonmaaritykselle ja kassavirran ennustamiselle.



Arvonmaaritys toimii pohjana paitsi lopullisen kauppasumman maa-
rittelylle, myds tassa omistajanvaihdoksen valmisteluvaiheessa sille,
millaisiin kehitystoimenpiteisiin yrityksessa kannattaa keskittya. Suo-
situkseni on, etta arvonmaaritys kannattaa toteuttaa luotettavalla
toimijalla heti, kun yrityksessa on tehty paatés omistajanvaihdokseen
ryhtymisesta. Tama voi tapahtua tassa vaiheessa eli jopa 3-5 vuotta
ennen omistajanvaihdosta.

Yrityksen arvonmaaritykseen on olemassa useita tapoja, esimerkik-
si tuottoarvomenetelma, substanssiarvo, kassavirtamenetelma ja
kayttokatemenetelma tai naiden yhdistelmat. Hyva tapa arvioida
yrityksen nykyarvoa ja mahdollista kauppasummaa ennen tehtavia
toimenpiteita on toteuttaa seka substanssiarvonmaaritys etta kayt-
tokatteeseen perustuva arvonmaaritys, ja ottaa puolet naista molem-
mista saaduista arvoista ja laskea ne yhteen.

Tassa omistajavaihdosta valmistelevassa vaiheessa toteutettavassa
arvonmaarityksessa ja tehtavassa yritysanalyysissa on hyva huomioi-
dayrityksen toimintaa laajemmin kuin pelkastaan laskea mahdollinen
kauppasumma. Samalla voidaan tarkastella esimerkiksi seuraavat

yrityksen osa-alueet kriittisesti l@api arvonmaarityksen nakékulmas-
ta: tuotteet ja palvelut, asiakkaat, asiakaskohderyhmat, henkilékun-
ta, kilpailutilanne, yrityksen visio ja strategia, toimitilakysymykset,
koneiden ja kalusto nykytila ja investoinnit. Laadittavan analyysin ja
arvonmaaritysraportin perusteella saadaan konkreettiset tiedot yri-
tyksen nykyarvosta ja toimenpide-ehdotukset arvon parantamiseksi.

Arvonmaarityksen toteuttamisessa kannattaa hyddyntaa ulkopuo-
lisia asiantuntijapalveluita, esimerkiksi oman kehitysyhtién kautta
omistajanvaihdospalveluita tai ELY-keskuksen yrityskehityspalveluita.
Laadittu arvonmaaritysraportti ja toimenpide-ehdotukset kannattaa
kasitella yrityksen hallituksessa ja saattaa my0s tietoon omistajille.
Usein ensimmainen arvonmaaritys voi olla silmia avaava ja yllatyk-
sellinen. Usein pk-yrityksen liiketoiminnan arvo voi olla merkittavasti
pienempi, kuin omistajat ovat kuvitelleet ennakkoon. Tastakin syys-
ta keskusteluun ja systemaattiseen, arvon kehittamiseen tahtaavaan
toimintaan kannattaa varata aikaa. Usein yritys on yrittajan ainoa
merkittava omaisuusera ja niin sanottu yrittajan elakekassa, eli mo-
nessa tapauksessa ainoa varallisuus, jota yrittajalla on.



Yrityksen jatkuvuuden kannalta on tarkeaa viestia henkilostolle ja
tarkeimmille sidosryhmille mahdollisimman aikaisessa vaiheessa
omistajanvaihdoksen valmistelusta. Pk-yrityksessa henkildstolle voi-
daan kertoa omistajanvaihdoksen valmistelun kaynnistymisesta esi-
merkiksi viikkopalaverin yhteydessa tai henkilékohtaisesti jokaiselle
tyontekijalle.

Lisaksi kannattaa tiedottaa luottamuksellisesti tarkeimpia asiakkaita,
tavarantoimittajia, rahoittajia ja muita yhteistydkumppaneita valmis-
telun kaynnistamisesta. Joissakin tapauksissa potentiaalinen ostaja

voi loytya yrityksen lahipiirista, joten aikaisen vaiheen tiedottaminen
voi johtaa konkreettisesti yrityskauppoihin myéhemmin.

Tiedottamisella ja viestinnalla vahennetaan myés huhuja, joita yri-
tyksen muutostilanteissa aina syntyy. Avoin viestinta ja tiedottaminen
on tarkeaa myos yrityksen jatkuvuuden kannalta, silla esimerkiksi
osaavan henkiléstén sitoutuminen yritykseen myds omistajanvaih-
doksen jalkeen on yksi tarkeimmista asioista, joita omistajanvaih-
dokseen valmistautuessa tulee huomioida.



Tassa tyokirjassa on tarkasteltu lahtokohtaa, jossa on kaytettavissa
aikaa omistajanvaihdoksen valmisteluun. Nain ollen henkiléyhtidssa
(toiminimi, kommandiittiyhtid ja avoinyhtio) yrittajan/yrittajien kan-
nattaa harkita yhtiomuodon muuttamista osakeyhtidksi, varsinkin
sellaisissa tapauksissa, joissa alustavan arvonmaarityksen perusteel-
la kauppasummaksi tai luovutusvoitoksi on muodostumassa useita
satoja tuhansia euroja. Suositeltavaa on tarkastella henkiléyhtién
muuttamista osakeyhtidksi ainakin yrityksen jatkuvuuden, yrittajan
oman varallisuuden hoidon ja omistajanvaihdoksen verotuksen na-
kdkulmista.

Perusteita tahan yritysmuodon muutokseen ryhtymiselle on useita.
Osakeyhtion myymisessa on useampia vaihtoehtoja (liiketoiminta-
kauppa, osittainen liiketoimintakauppa, vaiheittainen osakekauppa
ja osakekauppa) kuin henkiléyhtiolla. Nain ollen osakeyhtioksi muut-
taminen tarjoaa monipuolisen mahdollisuuden yrityksen jatkuvuuden
turvaamiselle, luopuvan yrittajan oman tulevaisuuden ja varallisuu-
den hoidon suunnittelulle seka lisaksi myos jatkajien sitouttamiselle
ja perehdyttamiselle yhtidn toimintaan. Toisinaan luopuva yrittaja
tarvitsee myos jatkossa yritysta esimerkiksi sellaisessa tapauksessa,
jossa ostaja ei ole kiinnostunut vaikkapa yhtién tuotannolliseen kayt-
téon rakennetuista toimitiloista. Talléin on hyva, jos toimitilat ovat
valmiiksi osakeyhtién omistuksessa, jolloin voidaan toteuttaa muusta
toiminnasta liiketoimintakauppa ja toimitilat jaavat edelleen luopu-
van yrittajan omistukseen ja ostajan kanssa laaditaan mahdollisesti
pitka vuokrasopimus, jolla yrittaja saa tuloja vuokraamistaan tiloista.

Lisaksi henkildyhtion mahdollinen oman padaoman negatiivisuus yh-
distettyna taseen koviin poistoihin, tasta aiheutuvaan tasearvon pie-
nuuteen ja mahdollisesti henkildéverotuksen kautta tuloutettavaan
kauppasummaan aiheuttaa usein sen, ettd veroseuraamukset ovat
todella suuret henkildyhtion liiketoimintakaupassa. Toki esimerkiksi
toiminimen omistajanvaihdoksessakin luovutusvoitto voidaan verot-
tajan nykyohjeiden mukaisesti jaksottaa jopa kolmelle vuodelle, mut-
ta jossakin vaiheessa progressiivisesta verotuksesta johtuen verojen
maara kasvaa melkoisen suureksi. Varsinkin verrattuna tilanteeseen,
jossa osinkoverotuksen kautta maksettava paaomatulovero on luok-
kaa 30-34 prosenttia ja osinkoverotus viela tatakin edullisempaa.
Esimerkiksi padaomatulo-osingossa, jos osinkojen maara on enintaan
150 000 euroa, siita 25 prosenttia on veronalaista padaomatuloa ja
75 prosenttia on verotonta tuloa®.

Jos henkildyhtion muuttamiseen osakeyhtidksi paadytaan, tasta seuraa
jonkin verran paperity6ta ja esimerkiksi toiminimen osalta y-tunnus
vaihtuu uuteen. Kdytannossa useassa tapauksessa perustetaan uusi osa-
keyhtid, johon henkiléyhtién omaisuus siirretadn apporttiomaisuutena
ja liiketoiminta jatkuu sellaisenaan uudessa yhtiossa. Yleensa muutok-
sesta ei ole valittdbmia veroseuraamuksia toiminnan jatkuessa ennal-
laan. Yrittajan kannattaa hyddyntaa tilitoimistoa ja omistajanvaihdok-
sen asiantuntijoita muutoksen toteuttamisessa. Jos perustettavalle
osakeyhtiolle tulee useampia omistajia, kannattaa laatia osakassopi-
mukset ja edunvalvontavaltuutukset muiden yrityksen perustamisasia-
kirjojen liitteeksi turvaamaan osakkaiden keskinaista oikeusturvaa.



Liiketoiminnan suunnittelu ja johtaminen on tarkea osa menestyvan
yrityksen toimintaa. Monella pk-yrityksella liiketoimintasuunnitelma
voi olla vanhentunut, tai sita ei ole ollenkaan. Omistajanvaihdokseen
valmistautuvan pk-yrityksen kannattaa kayttaa aikaa puuttuvan lii-
ketoimintasuunnitelman laatimiseen tai olemassa olevan paivittami-
seen.

Toimivan yrityksen liiketoimintasuunnitelmassa keskitytaan erityises-
ti yrityksen asiakkuuksien tunnistamiseen ja strategisen kilpailuedun
pohtimiseen, esimerkiksi miksi asiakkaat ostavat juuri meilta ja kuin-
ka me olemme parempia, kuin kilpailiiamme. Samalla toteutetaan
tarkka ja tarpeeksi kattava kilpailija-analyysi, jossa selvittaan yrityk-
sen toimintaan liittyva kilpailutilanne toimialalla, paikkakunnalla,
markkina-alueella, kohdemaassa tai globaalisti, jos yritys on osa kan-
sainvalista liiketoimintaa.

Samalla liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa kannattaa pohtia
yrityksen kannattavuutta. Taloustietoja tarkastelemalla voidaan tut-
kia, onko yritys nykyisen hinnoittelun osalta kilpailukykyinen verrat-
tuna kilpailijoihin tai kohtaavatko asiakkaiden laatuvaatimukset yri-
tyksessa paremmin kuin kilpailijoilla. Naista seikoista voi muodostua
yritykselle kilpailuetu, kun ne tunnistetaan prosessin tassa vaiheessa.

Liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa kannattaa myés tutkia Lii-
ketoiminnan trendeja. Erityisesti kuluttajaliiketoiminnassa oleville
yrityksille trendien seuranta on avainasemassa menestymisessa kil-
pailussa. Keskitytaan erityisesti siihen, milta toimialan tulevaisuus
nayttaa eli ollaanko yrityksessa mukana kasvavalla toimialalla, ja

milta taman toimialan kuluttajatrendit nayttavat. Liiketoimintasuun-
nitelmassa kannattaa pohtia my®s seuraavia tarkeita, tulevaisuuteen
suuntautuvia seikkoja, esimerkiksi mista tulevaisuuden kasvu tulee
tulevaisuudessa ja mihin toimintaan yrityksessa jatkossa keskitytaan.

Osana liiketoimintasuunnitelmaa laaditaan myds suunnitelma uus-
asiakashankinnalle. Varsinkin b-to-b liiketoiminnassa, esimerkiksi
valmistavassa teollisuudessa, keskittynyt asiakaskunta nahdaan
riskina omistajanvaihdostilanteessa. Nyt on siis hyvaa aikaa lahtea
seuraavien vuosien aikana laajentamaan asiakaskuntaa. Tavoite ja

mittari voi olla esimerkiksi, etta tulevaisuudessa 3-5 vuoden paasta

yksikaan asiakas ei tuo yli kahtakymmenta prosenttia liikevaihdos-

ta.

Apuna suunnittelussa voi kayttaa esimerkiksi maksuttomia Yritys-
tulkin toimivan yrityksen liiketoiminta suunnitelma -asiakirjoja tai
Business Model Canvas -ty6kalua. Paivitetty liiketoimintasuunni-
telma tuodaan valmistuttuaan yhtion hallituksen hyvaksyttavaksi
ja se dokumentoidaan osaksi omistajanvaihdoksen valmisteluai-

neistoa. Salassapitosopimusta vastaan liiketoimintasuunnitelma

voidaan my6hemmassa vaiheessa toimittaa myds potentiaalisel-

le ostajalle.



Liiketoimintasuunnitelman osana, tai erillisena asiana, yrityksen
hallituksen ja omistajien kannattaa tarkastella strategiaan liittyvia
asioita. Kun yrityksen omistajanvaihdos on suunnitteilla, mutta to-
teutus tulossa mahdollisesti vasta 3-5 vuoden paasta, aikaa on jopa
merkittaville liiketoimintaan Lliittyville muutoksille. Tarkeimpana on
kuitenkin kuvata yrityksen strategian nykytila, sisaltaen toiminnan
tarkoituksen, vision ja mission seka tulevien vuosien tarkeimmat kehi-
tysprojektit. Mikali mahdollista, varsinkin kokonaan uuden tai yrityk-
selle ensimmaisen strategian laadinnassa kannattaa hyédyntaa ske-
naariotydskentelya, joka pohjautuu yleisten megatrendien, heikkojen
signaalien ja muiden tulevaisuuden tutkimuksen tietouden pohjalle
ja yhdistaa tama vankkaan, toimialakohtaiseen osaamiseen.

Yhtiéon toimivan johdon kannattaa pohtia yhdessa hallituksen ja omis-
tajien kanssa my0s seuraavia teemoja: kuinka toteutetaan kannatta-
vaa kasvua lahivuosina, aloitetaanko uusi tuote- tai palvelukehitys-
projekti, millaisia merkittavia uusia markkina-avauksia aloitettaan,
ehditaankd kansainvalistya tai tavoitella merkittavaa, kannattavaa
kasvua muulla tavoin. Lisaksi voidaan tarkastella liiketoiminnan laa-
jentamista eli hakea kasvua yritysostoin esimerkiksi ostamalla kilpai-
lijan liilketoiminta samalta toimialalta.

Tassa vaiheessa, kun omistajanvaihdosprosessi on jo paatetty kayn-
nistaa, kannattaa kuitenkin huomioida se, etta liiallinen riskinotto voi
my®s vaarantaa kannattavuuden. Erilaisiin projekteihin ryhtyminen
tulee perustella hyvin hallituksen kokouksen paatdksissa, jos omista-
janvaihdosprosessi on jo tahtaimessa tai kaynnistynyt. Toki kannatta-
va laajentuminen ja kasvu on avainasemassa myds kannattavuuden
parantumisessa, joten liian varovaiseksi ei kannata ryhtya tassakaan
vaiheessa yrityksen toimintaa.

Strategian laadintaan kannattaa panostaa aikaa ja resursseja. Usein
strategia laaditaan hallituksen ja yrityksen toimivan johdon yhteis-
tydna. Sen tekemiseen voidaan hyédyntaa ulkopuolisia asiantunti-
joita ja edella kuvatun skenaariotydskentelyn pohjana voi kayttaa
vaikkapa Sitran Megatrendeja tai esimerkiksi joensuulaisen Priole
Palvelut Oy:n kaupallista tydpajatydskentelyyn pohjaavaa sparraus-
palvelua. Laadittu liiketoimintastrategia yhdessa tulevien vuosien toi-
menpiteiden kanssa voidaan sisallyttaa liiketoimintasuunnitelmaan
tai hyvaksya erillisena asiakirjana yrityksen hallituksessa.



Omistajanvaihdosprosessin aikana keskitytaan kassavirran ja kannat-
tavuuden hallitsemiseen ja niiden parantamiseen tahtaaviin toimen-
piteisiin. Tama teema on yksi tarkeimmista tunnistetuista kehityskoh-
dista tdman tydkirjan taustalla olevan opinnaytetyén tutkimusosion
perusteella.

Omistajanvaihdostilanteessa arvonmaarityksen menetelmat perustu-
vat aina osin historiaan, osin nykyhetkeen ja osin tulevaisuuden en-
nustamiseen. Pk-yrityksessa tulee siis pyrkia parantamaan yrityksen
tuloksentekokykya ja kayttokatetta mahdollisimman nopeasti, koska
talld on suuri merkitys lopullisen arvonmaarityksen yhteydessa. Jos
aikaa on valmistautua vaikkapa tassa tyokirjassa kuvatut 3-5 vuotta,
niin tassa ajassa ehditaan tekemaan isojakin muutoksia, jotka lopulta
vaikuttavat yrityksesta saatavaan arvoon.

Yritykselle laaditaan talousennusteet, sisaltden tuloslaskelma, ta-
seen, rahoituslaskelma ja kassavirtalaskelma tuleville toimintavuo-
sille. Keskitytaan erityisesti rahoitus- ja kassavirtalaskelmaan, silla
sen tuotoilla mahdollinen uusi omistaja tulee rahoittamaan yritys-
kauppansa lainanlyhennykset. Pohditaan samalla vastauksia, siihen
millaista taloudellista arvoa yhti6 tuottaa tulevaisuudessa ja mika on
tahan pohjautuen yrityksen arvo nyt ja tulevaisuudessa. Lisaksi laske-
taan, paljonko paaomaa on sitoutunut liiketoiminnan pyérittamiseen
ja saadaanko sitoutuneen padoman maaraa pienennettya tulevaisuu-
dessa ostajan kokonaisrahoitustarpeen keventamiseksi. Loytamalla
vastaukset naihin teemoihin ollaan arvonmaarityksen kannalta teke-
misessa kriittisten kehityskohteiden kanssa.

Osana yrityksen ja yrittajan talousymmarryksen kehittamista tutki-
taan yrityksen nykyisen liiketoiminnan ja erityisesti yrityksen pitkan
tuloslaskelman kulupuoli hyvin tarkkaan lapi; loydetaanko saastoja,
tunnistetaanko turhia hankintoja, ovatko palveluiden ostosopimuk-
set ajan tasalla ja ovatko yrityksen maksamat rahoituskulut balans-
sissa.

Lisaksi tutustutaan erilaisiin taseen omaisuuseriin, ja etsitaan tietoa
yrityksen vaihto-omaisuuden tilanteesta. Tutkitaan my®ds sita, onko
varasto normaalilla tasolla ja kaikki kirjanpidossa oleva omaisuus
kuranttia. Lisaksi voidaan pohtia sita, onko varastoa syyta pienen-
taa tai suurentaa tulevaisuudessa.

Samalla selvitetaan se, mista tuotteista ja palveluista, milta asi-
akkailta ja milta markkinoilta yrityksen kassavirta saadaan. Tar-
kastellaan sita, millaiset maksuehdot asiakkaille on annettu ja
kiertaakd raha kassassa sujuvasti. Lisaksi pohditaan, ettda onko
mahdollisuutta lyhentaa maksuehtoja neuvottelemalla asiakkai-
den kanssa uudet sopimukset. Kassanhallintaan liittyva paasaan-
td on, etta ostolaskuille kannattaa neuvotella mahdollisimman
pitkat maksuajat ja vastaavasti myyntilaskuille mahdollisimman
lyhyet. Eraissa tapauksissa, jos esimerkiksi toimialasta johtuen
myyntilaskujen maksuehdot ovat pitkat, voidaan selvittaa yksit-
taisten myyntilaskujen myynnin tai factoringin mahdollisuudet
ja kulut.



Osana syvallista talousymmarryksen kehittamista kannattaa selvittaa
tuote/palvelukohtainen kannattavuus. Syvennetaan tietoutta asia-
kaskohtaisen kannattavuuden selvittamisella ainakin suurimpien asi-
akkaiden osalta. Tavoitteena on tunnistaa yrityksen kannattavuuden
ja kassavirran kannalta kriittiset asiakkuudet, tuotteet ja palvelut ja
laatia naille omat kehityssuunnitelmat tuleville vuosille.

Mallina raportoinnissa voidaan kayttaa esimerkiksi tuote- ja markki-
namatriisia. Lisaksi voidaan pyytaa tilitoimistoa jakamaan tilinpaatos
erilaisiin kustannuspaikkoihin seurannan helpottamiseksi.

Taman lisaksi valmistellaan ja valitaan sopivat mittarit, joilla yri-
tyksen kassavirtaa ja kannattavuutta voidaan seurata reaaliajassa.
Esimerkiksi seuraavia mittareita voi kayttaa talouden seurantaan:

1.  omavaraisuusaste (tavoite 40-50 %)

2. kayttokate (teollisuus 3-5 % ja palvelut/ohjelmistokehitys
10-20 %)

3. kassavirran aktiivinen seuranta
4. nettovelkojen suhde kayttokatteeseen (tavoitearvo on alle 3,5)

5. omapaaoma verrattuna taseen loppusummaan (30-50 % toi-
mialasta riippuen)

6. lisaksi voidaan asettaa mittareita ja tavoitteita esimerkiksi
myynti- ja ostolaskujen kiertoajoille, lahetettyjen myyntitarjo-
usten euromaarille tai varastonarvolle

Suosittelen kuitenkin pitamaan mielessa kannattavan kasvun vaati-
muksen: liiallinen tehostaminen ja vaarista kuluista karsiminen esi-
merkiksi laadun kustannuksella voi aiheuttaa ydinliiketoimintaan
vakaviakin hairioita.

Yrityksen kannattaa hydédyntaa esimerkiksi tilitoimiston osaamista
tuote- ja asiakaskohtaisen seurannan kehittamisessa ja tuloslaskel-
man syvallisemman raportoinnin laatimisessa yrityksen seurannan ja
paatdksenteon tueksi. Useissa tapauksissa seurannan kehittaminen
vaatii tilikartan uudelleen jarjestelya tai vahintaan sahkoisen kirjapi-
to-ohjelmiston kayttdonottoa yrityksessa. Osana toimenpiteita jarjes-
tetaan yrityksen kirjanpito kustannuspaikkoihin niin, etta esimerkiksi
varsinainen liiketoiminta ja sen tulos saadaan helposti nakyville bud-
jetoinnissa ja tilinpaatoksen liitetiedoissa.

Valitut mittarit ja syvallinen nakemys, joka talouden tarkastelusta
syntyy, kannattaa laatia raportiksi. Tama esitellaan yrityksen hallituk-
selle seka omistajille sopivassa tilaisuudessa, esimerkiksi hallituksen
kokouksessa. Seurantaa ja mittareita kehitetaan jatkuvasti omistajan-
vaihdosprosessin edetessa.



Yha useammin osakeyhtiéssakin paadytaan omistajanvaihdostilan-
teessa liiketoimintakauppaan. Talléin myyjalle jaa osakeyhtion ja
omistus sen osakkaisiin edelleen, ja ostaja ostaa tietyn, kauppakirjas-
sa rajatun liiketoiminnan ja esimerkiksi siihen liittyvat koneet ja lait-
teet seka henkiléstdon. Myyjan on tasta nakdkulmasta tarkeata tahan
jarjestelyyn valmistautua ja ryhtya kehittamaan seka jarjestelemaan
yhtioéta jo ennakolta niin, etta varsinaisesta ydinliiketoiminnasta ja
sen kannattavuudesta saadaan mahdollisimman hyva kasitys. Osit-
tain asiaa on kasitelty myos edellisessa kappaleessa.

Tassa analyysissa tarkastellaan yrityksen nykyisen taseen omaisuuse-
ria ja karsitaan pois sellaiset kohteet, jotka eivat liity yrityksen Lliike-
toimintaan. Avainkysymys on tunnistaa ja l6ytaa ne taseen erat, joita
tarvitaan tuotannon tai palveluiden tuottamiseen, ja josta asiakkaat
maksavat. Kaikki loput myydaan pois joko ulkopuolelle tai siirretaan
myyjan omistukseen, esimerkiksi perustettavaan uuteen kiinteistdyh-
tiéon tai apuyhtiéon.

Toimenpiteiden aikana kaydaan lapi taseen kayttdomaisuus ja myy-
daan pois tarpeettomat tai vanhentuneet koneet ja laitteet. Lisaksi
havitetaan epakurantti kayttbomaisuus pois taseesta, esimerkiksi
vanhentuneet varastot seka yrittajan omassa kaytdssa olevat koneet
ja laitteet. Lisaksi systemaattisesti kaydaan lapi yrityksen omistamien
kiinteistdiden ja varastojen omaisuus, onko toimitavuosien aikana
kertynyt sellaista omaisuutta, joka on jo taseesta kokonaan poistet-
tu, esimerkiksi vanhoja tuotannon koneita tai ajoneuvoja. Jos tallaisia
l6ydetaan, tulee ne toimittaa romuttamolle tai myyda pikaisesti pois.

Tarkastellaan kriittisesti myds yrityksen sijainteja, jos yrityksella on
toimintaa useassa paikassa tai paikkakunnalla. Saadaanko niiden
yhdistamisella tai lopettamisella aikaan saastdja ydintoimintojen
muutoin karsimatta. Osana omistajanvaihdosjarjestelyita valmistau-
dutaan ydinliiketoiminnan ulkopuolella olevien toimintojen ja toimi-
pisteiden myymiseen tai sulkemiseen

Tarvittaessa yhtiditetaan omistajanvaihdosprosessin aikana yrityk-
sen omistamat toimitilat ja muut kiinteistdt omaksi yhtidksi. Tai
ainakin varaudutaan nain tekemaan, jos potentiaalinen ostaja on
kiinnostunut vain ydinliiketoiminnasta.

Jos vuosien varrella yhtiéén on ydinliiketoiminnan lisaksi tullut
muita osa-alueita, voidaan yhtié jakaa kahdeksi tai useammaksi
eri lilketoimintayhtidksi. Tallainen yrityksen pilkkominen voi mo-
nessa suhteessa olla kannattavin vaihtoehto, silla silloin myyjan
edelleen omistamista kiinteistdista saadaan vuokratuottoa jatkos-
sa, ydinliiketoimintaan liittyva yhtid saadaan helpommin kaupak-
si ilman siihen Lliittymattdmia muita toimintoja ja mahdollisesti
muuta liiketoimintaa harjoittava yhti6 voi edelleen jaada myyjan
omistukseen tai sillekin voidaan loytaa toinen ostaja.

Tehtavat jarjestelyt ovat sellaisia, etta ne vaativat syvallista na-
kemysta myds ostajan mahdollisista kiinnostuksen kohteista.
Hallitus ja yhtién omistajat tekevat liiketoiminnan jakautumi-
seen, kiinteistdyhtididen perustamiseen ja mahdollisiin toimi-
pisteiden sulkemisiin liittyvat paatokset.



Seuravaksi syvennetaan nakemysta edellisen kappaleen tehostami-
sesta uusinvestointeihin ja korvausinvestointeihin liittyen. Kaydaan
kriittisesti lapi yrityksen taseen omaisuuserat, ja keskitytaan erityi-
sesti toimitiloihin ja tuotannon koneisiin seka laitteisiin. Laaditaan
suunnitelma siihen, millaisten investointien avulla yrityksen nykytila
tuotannossa tai palveluiden tuottamisessa vahintaan sailytetaan tu-
levaisuudessa seuraavien 3-5 vuoden aikana.

Mielellaan investointisuunnitelmassa varataan mahdollisuus kasvulle
omistajanvaihdoksen jalkeen, eli talléin tarkastelujakso voi olla jopa
kymmenen vuotta tasta hetkesta eteenpain. Samalla siis laaditaan
my®ds suunnitelma tulevista investoinneista mahdollisen kaupan teon
jalkeiselle ajalle: mita investoidaan nyt, mita tulevina vuosina ja mita
omistajanvaihdoshetken jalkeen, niin etta yrityksen kasvu ja kannat-

tavuus mahdollistuu myds uuden omistajan johdolla.

Lahtékohta on, etta investointivajetta ei saa syntya yrityksen omis-
tajanvaihdosta valmistellessa ja yrityksen toiminnan tulee jatkua sa-
malla tavalla keskeytyksetta omistajanvaihdoksen jalkeen. Tasta joh-
tuen, jos tunnistetaan jo laiminlydtyja investointeja muutamilta viime
vuosilta, nama korjaus- tai uusinvestoinnit tulee tehda valittémasti
seuraavien vuosien aikana.

Laaditaan varsinaisen investointisuunnitelman lisaksi rahoitussuunni-
telma investointien toteuttamiseksi ja selvitetaan esimerkiksi yhdessa
kehittamisyhtion yritysasiantuntijan kanssa mahdollisten investointi-
tukien saatavuus uusinvestoinneille. Paatetaan investointiohjelman
hyvaksymisesta yhtion hallituksessa.



Taman kappaleen asiat liittyvat osittain tuotannollisten yritysten toi-
mintaan, mutta ovat sovellettavissa myds palveluyrityksiin. Tarkeim-
pana tavoitteena on tunnistaa se, onko tuotannossa tai palveluissa
pullonkauloja, jotka aiheuttavat prosesseihin tehottomuutta ja vai-
kuttavat sita kautta yrityksen kannattavuuteen.

Keskitytaan yrityksen kannattavuuteen vaikuttaviin toimenpiteisiin.
Osana tata kaydaan lapi kaikki yrityksen ydinprosessit ja laaditaan
suunnitelma niiden tehostamiseen. Saadaanko esimerkiksi automa-
tisoimalla tuotantoa vahennettya kiinteita kuluja, nopeutettua pro-
sessia ja tata kautta lisattya kapasiteettia tuleville vuosille. Voidaan
pohtia esimerkiksi sita, pystytaanké konekantaa uusimalla nopeutta-
maan tuotantoa tai parantamaan laatutasoa nykyisesta. Tassa kappa-
leessa tunnistetut pullonkaulat yhdistetaan toteutettavaan investoin-
tisuunnitelmaan.

Lisaksi tarkastellaan yrityksen tavarahankintojen ja ulkopuolisten
palveluiden hintalaatutaso ja kilpailutetaan tarvittaessa suurimmat
toimittajat. Neuvotellaan maksuehdot tarvittaessa uusiksi ja pyri-
taan pidentamaan ostolaskujen maksuaikaa. Lisaksi kilpailutetaan
ja vertaillaan muiden liiketoiminnan kulujen osalta suurimmat ku-
luerat, esimerkiksi sahkoyhtio, kirjanpito, markkinointi, ajoneuvoku-
lut ja vakuutukset.

Tarvittaessa hyddynnetaan tamankin kohdan toteutukseen ulko-
puolisia asiantuntijoita, esimerkiksi kirjanpitajaa tai tilintarkasta-
jaa asian systemaattiseen lapikayntiin.



Edellisen kappaleen asioiden lisaksi valmistavan, raaka-aine-inten-
siivisen, teollisuuden osalta tutkitaan myés tarkeimpien tavarantoi-
mittajien ja materiaalitoimittajien ostojen maarat ja tutkitaan, onko
keskittymia havaittavissa. Jos on, niin kilpailutetaan nama hankinnat
mahdollisuuksien mukaan tai ainakin selvitetaan vaihtoehtoiset han-
kintavaylat.

Valmistavan teollisuuden toimialalle on tyypillista, etta materiaalien
ja varsinkin raaka-aineiden hinnat voivat vaihdella merkittavasti suh-

danteiden ja vuodeaikojen mukaan. Keskitytaan varastonhallintaan
liittyviin toimenpiteisiin ja selvitetdan esimerkiksi pankkien tarjoa-
mat suojausmekanismit raaka-aineiden hintojen vaihteluille.

Energia-intensiivisessa teollisuudessa myds sahkén hintojen kausi-
vaihtelut voivat vaikuttaa kannattavuuteen, joten erilaisten hintakiin-
nitysten ja muiden suojausten kdyttdminen voi olla jarkevaa ainakin
selvittaa yhdessa oman sahkdyhtién kanssa.



Yrityksen johtaminen kannattaa viimeistaan omistajanvaihdokseen
valmistautuessa ottaa kaiken toiminnan keskiéon. Yrittajan tai yri-
tyksen omistajien tulee pystya kuvaamaan potentiaaliselle ostajal-
le paljon yrityksen paivittaiseen operatiiviseen johtamiseen liittyvia
seikkoja. Lisaksi esimerkiksi osakeyhtiéssa valmistauduttava myds
strategisella tasolla (yhtiokokousten paatdkset, hallitustyd) omista-
janvaihdoksen toteuttamiseen, kuten taman luvun alkupuolella to-
dettiin.

Tassa vaiheessa keskitytaan yrityksen operatiiviseen johtamiseen ja
laaditaan kirjalliset kuvaukset yrityksen tarkeimmista johtamisjarjes-
telmista aloittaen esimerkiksi seuraavista: operatiivinen johtaminen,
henkiléstd, markkinointi, tuotanto, tuotekehitys, hallinto, it-jarjestel-
mat, talous (sis. kirjanpito, tilintarkastus), riskien hallinta ja sopimuk-
set. Jos tallaista kirjallista dokumentaatiota ei ole valmiina, taman
kappaleen asioiden toteuttamiseen on hyva varata riittavasti aikaa.

Lahtékohta on kuitenkin se, etta kirjallinen johtamisjarjestelmien do-
kumentointi tassa vaiheessa saastaa aikaa viimeistaan uuden omis-
tajan perehdyttamisvaiheessa ja toisaalta luo yrityksesta houkuttele-
vamman kaupankohteen.

Lisaksi, jos yrityksella ei ole systemaattista tapaa kerata asiakastie-
toa, tama kannattaa jarjestaa kuntoon tassa vaiheessa. Yrityksessa
voidaan ryhtya keraamaan mahdollisimman tarkkaa asiakasrekis-
teria. Seka b-to-b liiketoiminnassa, etta b-to-c eli kuluttajaliiketoi-
minnassa asiakastuntemus ja asiakasrekisterin hyddyntaminen on
tarkeaa ja ajan tasalla oleva asiakasrekisteri on rahanarvoinen osa
liiketoimintakauppaa omistajanvaihdostilanteessa. Kun asiakas-
rekisteri on perustettu, sita voidaan systemaattisesti hyddyntaa
kaupallisesti esimerkiksi jalkimarkkinoinnissa ja uudelleen kam-
panjoinnissa seka muutoin yrityksen asiakasymmarryksen kehitta-
misessa esimerkiksi asiakaspalautetta keraamalla.



Yhtena tarkeimmista yrityksen jatkuvuuteen liittyvista seikoista ovat
sopimukset. Myyjan kannattaa valittomasti aloittaa yrityksen tar-
keimpiin sopimuksiin perehtyminen ja pohtia sita, mista sopimuksista
yrityksen liikevaihto muodostuu. Tutkitaan myds se, etta ovatko so-
pimukset suullisia vai kirjallisia ja ovatko ne voimassa my®s omista-
janvaihdoksen jalkeen. Lisaksi tarkastellaan, l6ytyykd sopimuksista
muita yrityskauppoja rajoittavia kirjauksia.

Kaikilla toimialoilla ei kirjallisia sopimuksia ei ole perinteisesti teh-
ty. Tassa vaiheessa jatkuvuuden turvaamiseksi on kuitenkin tarkeaa
neuvotella kirjalliset sopimukset ainakin tarkeimpien asiakkaiden ja
tavarantoimittajien kanssa.

Sopimusoikeuden periaatteiden mukaisesti myds suullinen sopimus
tai vakiintunut kaytanté on pateva sopimus. Jos kirjallista sopimusta
on mahdotonta saada, kannattaa yrityksessa panostaa muun doku-
mentaation keraamiseen. Esimerkiksi noudatettavia kaytanteita ovat

sahkopostivahvistusten lahettaminen asiakkaan kanssa sovituista
asioista palavereiden tai kauppaneuvotteluiden paatteeksi. Naihin ti-
lausvahvistuksiin voidaan myéhemmin palata, jos syntyy epaselvyyk-
sia jonkin sopimussuhteen olemassaolosta.

Lisaksi tarkastellaan sita, onko henkiléstdon kanssa olemassa kirjalli-
set tydsopimukset. Jos ei, niin ne kannattaa tehda heti kuntoon, silla
yrityksen jatkuvuuden ja riskienhallinnan kannalta on tarkeaa, etta
henkildstdn sopimusasiat ovat kunnossa ja ajan tasalla. Lisaksi kan-
nattaa perehtya ostosopimuksiin ja laatia myds ne kirjalliseen muo-
toon ainakin paayhteistydkumppanien osalta.

Sopimusten dokumentointiin ja sopimushallintaan on olemassa eri-
laisia ohjelmistoja, esimerkiksi joensuulainen Cloudia Oy on kehit-
tanyt tahan soveltuvia jarjestelmia. Tarvittaessa voidaan hyédyntaa
myds asiantuntija-apua sopimusten laatimisessa ja tulkinnassa, esi-
merkiksi lakitoimistopalveluita.



Henkildstésuunnitelma on pakollinen asiakirja yli 20 henkiléa tyéllis-
taville yrityksille, mutta myds pienemmille yrityksille sen laatimisesta
on hyétya. Omistajanvaihdostilanteeseen valmistautuessa henkilésté
on hyva ottaa tarkasteluun riittavan aikaisessa vaiheessa prosessia.
Toisaalta myds henkildstéa kannattaa informoida ajoissa yrityksessa
suunniteltavista muutoksista, kuten kohdassa viestinta edella todettiin.

Henkildstésuunnitelmaan laadittaessa tarkastellaan henkiléstoa
voimavarana, mutta my®s yrityksen resurssina. Kannattaa pohtia esi-
merkiksi sita, onko yrityksessa tarpeellista toteuttaa muutoksia hen-
kildston tyénkuviin tai tehtaviin. Jossakin tapauksissa on yrityksessa
kaytava yt-neuvotteluita muutosten toteuttamiseksi.

Henkildstésuunnitelmaan kannattaa pohtia ja kuvata esimerkiksi
seuraavia seikkoja:

. vaatiiko yrityksen jatkuvuus omistajanvaihdostilanteessa uusia
rekrytointeja, esimerkiksi tyénjohtajaa tai hallintohenkildstoa,
jolle voidaan siirtaa osa yrittajan tyotehtavista

. tarvitseeko yrityksen kasvu ja tulevaisuuden kehitys uusia rekry-
tointeja.
. onko tulevaisuudessa elakdityvia henkiléitd, jos niin milloin ja

kuinka paljon

. ketka ovat yrityksen avainhenkiléita ja kuinka naiden sailymi-
nen yrityksen palveluksessa varmistetaan myds omistajanvaih-
doksen jalkeen

. millainen on tyénantajan imago ja mielikuva, saadaanko rekry-
toitua helposti uusia tyéntekijoita, jos tuotantoa paatetaan laa-
jentaa

. kuinka osaamisen yllapito ja henkiléstén kehittyminen on hoi-

dettu: onko osaaminen ajan tasalla, vaaditaanko kursseja ja
koulutuksia lahitulevaisuudessa

. voidaanko muutostilannetta helpottaa ja tydntekijoita sitout-
taa yritykseen esimerkiksi henkiléstéetujen, ryhmaelakeva-
kuutuksien tai muiden vakuutusten ja etujen avulla

. onko yrityksen palkkaus ja muut tydehdot ajan tasalla
. maksaako yrittaja myods itselleen normaalia palkkaa

Jos yrityksessa on viime aikoina tingitty esimerkiksi omistajayrit-
tajien omasta palkanmaksusta, tulisi seuraaville vuosille luoda
selkea suunnitelma palkanmaksun jatkamisesta. Muussa tapauk-
sessa valveutunut ostaja tulee oikaisemaan taman lopullisen
kauppasumman maarittelyn yhteydessa.

Henkiléstésuunnitelman osana voidaan tarkastella myés omista-
jayrittajien omia tyénkuvia ja niiden muutoksia tulevina vuosina.
Naita asioita voidaan myds tasmentaa omistajanvaihdossuunni-
telmassa. Henkiléstésuunnitelma hyvaksytaan hallituksessa.



Tahan mennessa kehittamisen painopiste on ollut vahvasti yrityksen
nykyhetkessa ja tulevaisuudessa ennen omistajanvaihdosta. Edella
mainittujen asioiden tarkastelun ja suunnittelun yhteydessa on hyva
my0&s pohtia omistajavaihdosprosessia kaupan teon aikana ja varsin-
kin sen jalkeen. Pohdittavia asioita voivat olla esimerkiksi, se mita
ollaan myymassa ja mista ostaja on kiinnostunut juuri tassa yritykses-
sa. Tarkastelua voi syventaa kaupanteon jalkeiseen aikaan ja miet-
tia sita, kun kaupat syntyvat, mita sen jalkeen tapahtuu yrityksessa
ja milloin itse yrittaja tai omistaja on valmis luopumaan toiminnasta
lopullisesti.

Tarkeana osana varsinkin yrittajavetoisen pk-yrityksen omistajan-
vaihdosta on huolellisesti suunnitella tehtavien jakamiseen ja mah-
dollisen ostajan loytyessa taman perehdyttamiseen liittyvat seikat
huolella. Tavoitteena on mahdollisimman nopeasti tehda yrittajan
itsensa tydpanos tarpeettomaksi yrityksessa niin, etta henkil6ésto ja
tuleva omistaja tai taman palkkaama ammattijohtaja saa yrityksen
toiminnan mahdollisimman helposti jatkumaan ilman entisen omis-
tajan tyépanosta.

Tavoitteena talla luopumissuunnitelman ja perehdyttamissuunnitel-
man laatimisella on lyhentaa aikaa, joka kuluu kaupantekohetkesta
uuden omistajan taysimaaraiseen yrityksen toiminnan tuntemiseen.
Tassa suunnitelmassa keskitytaan erityisesti seuraaviin asioihin:

. yrittajan omien ty6tehtavien kirjaaminen

. edelld kuvattujen tehtavien delegointi henkil6stélle ajoissa.

. perehdytyssuunnitelman laatiminen uudelle omistajalle.

. omistajan jatkon suunnittelu kauppatilanteen jalkeen: olenko

valmis tydskentelemaan yhdessa uuden omistajan kanssa yri-
tyksessa tai olemaan mukana hallituksessa.

Jos ostaja tarvitsee ulkopuolista rahoitusta kauppaan, rahoittaja voi
vaatia, etta entinen omistaja on mukana yrityksen toiminnassa esi-
merkiksi 2-3 vuotta kaupanteon jalkeenkin. Tasta syysta on tarkeaa
hyvin aikaisessa vaiheessa pohtia sita, milloin myyja on valmis luo-
pumaan lopullisesti yrityksesta taysimaaraisesti kaupanteon jalkeen.

Jos kauppaan tarvitaan ulkopuolista rahoitusta, voi pankki tai muu
rahoittaja vaatia yhtiébn oman paaoman vahvistamista. Tama tapah-
tuu esimerkiksi siten, etta myyja jattaa osan maksettavasta kauppa-
summasta kaupanteon jalkeen yhtiédn muutamaksi vuodeksi. Toinen
vaihtoehto on, ettd myyja lainaa osan kauppasummasta yhtiélle. Kol-
mas mahdollisuus on se, etta osa kauppasummasta maksetaan tule-
vien vuosien tuotoista.



Jos kyseessa on perheen sisdainen omistajanvaihdos eli sukupolven-
vaihdos, kannattaa myds tasta sopia aikaisessa vaiheessa. Kannat-
taa pohtia sitd, kuinka jatkaja otetaan mukaan yhtién operatiiviseen
toimintaan. Missa vaiheessa osakekauppoja lahdetaan tekemaan ja
kuinka paljon kerralla. Milloin paatésvalta siirtyy uusille omistajille
paaosin tai kokonaan. Esimerkiksi lahja tai lahjanluonteiden kauppa
tulee kyseeseen sukupolvenvaihdoksissa ja niilla voidaan alentaa jat-
kajan tarvitseman ulkopuolisen rahoituksen maaraa

Tassa kappaleessa kuvattujen tehtavien, varsinkin myyjan omien teh-
tavien delegointi kannattaa aikatauluttaa hyvissa ajoin lahitulevai-
suuteen esim. seuraavan vuoden ajalle. Jos omistajia yrityksessa on
jo lahtékohtaisesti useampia, jokaiselle kannattaa laatia oma luopu-
missuunnitelma. Kannattaa myds tutkia osakassopimusten maarayk-
set ja tarvittaessa paivittaa niita ajan tasalle tassa yhteydessa. Osana
omistajanvaihdosprosessia luopumissuunnitelma on hyva kasitella
osakkaiden kesken avoimesti yhteisen nakemyksen ja jatkuvuuden
varmistamiseksi.



Tassa vaiheessa kannattavaa kasvua hakevan pk-yrityksen omistajan-
vaihdosprosessi on kestanyt jo useita vuosia, ja taman luvun mukaisia
asioita on systemaattisesti kehitetty seka valmisteltu yrityksessa yh-
dessa operatiivisen johdon, hallituksen ja omistajien kanssa.

Tassa vaiheessa toteutetaan saman tyyppinen arvonmaaritys uudel-
leen, kuin tehtiin omistajanvaihdosprosessin alussa. Tavoitteena tal-
la arvonmaarityksella on todeta tehtyjen toimenpiteiden vaikutusta
kauppasummaan. Toisena tavoitteena on luoda selkea kasitys yrityk-
sen tamanhetkisesta arvosta tulevien kauppaneuvotteluiden tueksi.

Arvonmaarityksessa verrataan yrityksen arvoa aiemmin toteutettuun
arvonmaaritykseen, ja tarkastellaan sita, kuinka arvo on kehittynyt
tehtyjen toimenpiteiden ansiosta. Samalla voidaan tarkastella osana
arvonmaaritysta myoés eri vaihtoehtojen toteuttaminen eli osakeyhti-
0ssa verrataan osakekauppaa liiketoimintakauppaan. Pyydetaan ar-
vio myds eri vaihtoehtojen veroseuraamuksista.

Analysoidaan tassa vaiheessa yrityksen arvoa ja potentiaalista kaup-
pasummaa myods ostajan nakékulmasta. Tarkastellaan erityisesti sita,
onko kauppasummaa mahdollista maksaa takaisin pankkilainal-
la + omarahoituksella, jos lainan takaisinmaksuaika on esimerkiksi
3-5vuotta.

Arvonmaaritys toimii myyntineuvotteluissa myyjan tukena, mutta lo-
pullinen kauppasumma selvida aina potentiaalisen ostajan kanssa
kaytyjen neuvotteluiden aikana. Myyjan kannattaa varautua siihen,
ettd joissakin tapauksissa ostajan ensimmainen tarjous poikkeaa
merkittavasti arvonmaarityksen summasta.

Arvonmaarityksen tulos hyvaksytaan hallituksessa ja/tai yhtidko-
kouksessa ja talta pohjalta annetaan esimerkiksi toimitusjohtajalle
mandaatti kaynnistaa yrityksen myyntiin tahtaavat toimet ja kauppa-
hinnan neuvotteluita varten paatetaan tarvittavat kauppasummat.



Yrityksen myynti-ilmoitus laaditaan aiemmin tassa luvussa kuvattu-
jen asiakirjojen (esim. viimeisin tuloslaskelma ja tase, liiketoiminta-
suunnitelma, strategia) pohjalta, ja useita valmisteltuja asiakirjoja
tarvitaan viimeistaan potentiaalisen ostajan l6ydyttya.

Myynti-ilmoituksen laatimisessa hyddynnetaan alueellisia ja valta-
kunnallisia nettisivustoja, joissa voidaan ilmoittaa myytavista tai os-
tettavista yrityksista. Ilmoituksen voi jattaa myds nimettdémasti, mutta
viimeistaan tassa vaiheessa asia tulee julkiseksi, silla harvoin myyn-

ti-ilmoitusta voidaan laatia niin anonyymiksi, ettei ainakin valveutu-
nut kilpailija l&ytaisi yhtenevaisyyksia yrityksen toimintaan. Monella
myyntisivustoilla on myds ostoilmoituksia, joten niiden selailukin
kannattaa, joskus ostaja voi l6ytya sielta.

Tarkemmat tiedot yrityksesta (esim. yrityksen nimi, viimeisin tilinpaa-
tos) toimitetaan aina vain salassapitosopimuksen tehneelle potenti-
aaliselle ostajalle. Tassakin vaiheessa voi hyédyntaa oman alueen
kehitysyhtion palveluita esim. myynti-ilmoituksen laatimiseen.



Myynti-ilmoituksen tai muun tahon kautta l6ytyy ostajaehdokkaita,
ja naiden joukosta lopulta potentiaalinen ostaja, joka on kiinnostu-
nut aloittamaan neuvottelut yrityskaupasta. Kun kauppaneuvottelut
ovat kaynnistyneet, myyjan ja ostajan kannattaa hyvin aikaisessa vai-
heessa sopia ainakin seuraavista, keskeisista sopimusehdoista asiois-
ta yrityskaupan edistamiseksi: alustava kauppahinta, kauppahinnan
maksuehdot, myyjan mukana olo kaupanteon jalkeen ja mahdolliset
myyjan kilpailukieltorajoitukset.

Tarvittaessa laaditaan aiesopimus tai esisopimus potentiaalisen os-
tajan kanssa, jossa sovitaan yhteisesta tahtotilasta yrityskaupan edis-
tamiseksi. Kuvataan hyvin tarkasti jo tassa vaiheessa se, mista ollaan
tekemassa kauppaa: osakkeista vai liiketoiminnasta: mita liiketoi-
minnan osa-alueita tai mita taseen omaisuuseria ollaan myymassa ja
kaantaen myds se, mitka mahdollisesti eivat kuulu kaupantekokoh-
teisiin.

Salassapitoasiat kannattaa huomioida myos tassa esisopimuksessa.
Ostaja saa paljon tietoa ostettavasta kohteesta ja kohdeyrityksen
lilketoiminnasta viimeistaan osana due diligence -prosessia eli suun-
nitellun yrityskaupan osapuolen suorittamaa yrityskaupan kohteen
tarkastusta.

Kannattaa pohtia my®s sitd, tulisiko uusi, potentiaalinen ostaja tassa
vaiheessa yritykseen jo toihin yrittajan tydpariksi perehtymaan nain
yhtidén toimintaan. Tama helpottaa yrityskulttuurin sailymista, hiljai-
sen tiedon siirtamista ja yrityksen omistajanvaihdosta. Aiesopimus
hyvaksytaan yhtion hallituksessa ja omistajien puolelta esimerkiksi
ylimaaraisessa yhtiokokouksessa.

Aiesopimuksen jalkeiset vaiheet yrityskauppaprosessissa saattavat
kestaa helposti puoli vuotta tai vuoden. Myyjan on hyva tiedostaa
tama seikka ja myyntiprosessiin kannattaa varata myos tassa vaihees-
sa prosessia.



Kun neuvottelut potentiaalisen ostajan kanssa etenevat suotuisasti,
seuraavaksi siirrytaan yrityskaupan toteuttamisesta jo varsinaiseen
kauppaprosessiin. Taman tydkirjan tavoitteena on heratella lukija
omistajanvaihdokseen valmistautumiseen. Konkreettisen yrityskau-
pan toteuttaminen on oman julkaisunsa arvoinen asia.

Mikali asiat sujuvat suunnitellusti, seuraavat vaiheet ovat esimerkiksi
edella mainittu due diligence -tarkastus ja taman pohjalta jatkettavat

neuvottelut ja lopulta laadittava lopullinen kauppakirja seka sen alle-
kirjoittaminen. Taman jalkeen tai osana tata suoritetaan kauppasum-
ma ja omistus siirtyy sovitusti myyjalta ostajalle kauppakirjan ehto-
jen mukaisesti. Kuten edella kuvattua, myyjan vastuut ja velvoitteet
eivat valttamatta paaty tahan, vaan han jatkaa yrityksessa sovitun
ajan esimerkiksi hallituksen jasenena tai myyjan neuvonantajana.



4.23 Yhteenveto tuloksista

Edella tassa luvussa kirjoittajan pohdinnan tuloksena kasiteltiin yh-
teensa kahtakymmentadyhta suoraan omistajanvaihdoksen ennakoin-
tiin tunnistettua teemaa. Jokaisen naista teemoista voidaan taus-
tatutkimuksena tehdyn opinnaytetydén teoriaosion ja tutkimuksen
perusteella arvioida vaikuttavan yrityksen arvoon positiivisesti, mika-
li niiden toteutukseen yrityksessa kiinnitetadan huomiota omistajan-
vaihdokseen valmistautuessa. Lisaksi kahdeskymmenestoinen teema
liittyy seuraaviin prosessin vaiheisiin, eli varsinaisen yrityskaupan to-
teutukseen.

Kuten voidaan edella pohdintaosiosta havaita, teemat ovat laajoja ja
vaativat monessa tapauksessa monipuolista johtamisen ja yrityksen
toiminnan kehittamista. Kuviossa seuraavalla sivulla on esitetty ha-
vainnekuvana viela kootusti taman tydkirjan tunnistetut teemat pro-
sessikaaviona. Samat teemat ovat myos liitteen checklist-tydkirjan
paaotsikot. Kuten aiemmin todettua, nama teemat etenevat eraan-
laisessa aikajarjestyksessa niin, etta ylhaalla olevat otsikot ovat en-
siksi tehtavia asioita ja alempana lahempana tulevaa yrityskauppaa
tapahtuvia vaiheita.

Asiantuntijapalveluiden hyédyntaminen alkuvaiheesta lahtien

Myyntiprosessin kdynnistaminen hallituksen ja yhtiokokouksen paatoksilla

Yrityksen hallitustydn kehittaminen jatkuvuuden varmistamiseksi
Taloudellisen lahtdtilanteen selvittaminen
Laht6tilanteen arvonmaarityksen toteuttaminen
Sisainen ja ulkoinen viestinta
Henkiloyhtion muuttaminen osakeyhtioksi (tarvittaessa)
Liiketoimintasuunnitelman paivittaminen
Liiketoimintastrategian paivittaminen
Yrittajan ja yrityksen talousosaamisen ja seurannan kehittaminen
Taseen omaisuuserien tarkastelu ja mahdolliset yritystjarjestelyt
Investointisuunnitelman paivittdminen ja yllapitaminen
Toiminnan ja tuotannon tehokkuuden tarkastelu

Ostojen tehostaminen erityisesti valmistavassa teollisuudessa

Johtamisjarjestelmien dokumentointi

Sopimusten dokumentointi
Henkiléstosuunnitelman laatiminen tai paivittaminen
Luopumissuunnitelman ja perehdyttamissuunnitelman laatiminen
Lopullisen arvonmaarityksen tekeminen
Myynti-ilmoituksen laatiminen

Aiesopimuksen laatiminen potentiaalisen ostajan kanssa

Seuraavia yrityskaupan vaiheita

Tulokset visualisoituna.



Kuten taman tydkirjan teemojen osalta voi havaita, kasiteltava aihe
on todella laaja ja se sisaltaa kymmenia huomioitavia seikkoja. Kos-
ka ei liene tarkoituksenmukaista laittaa kaikkia asioita kuntoon kai-
kissa yrityksissa, olen tahan kappaleeseen koonnut taman tyokirjan
ja oman opinnaytetyoni tutkimus- ja teoria-aineiston pohjalta omat
nakemykseni TOP5 listaksi eli viideksi tarkeimmaksi seikaksi, jotka
kannattaa varmistaa jokaisessa omistajanvaihdostilanteessa yrityk-
sen kokoon, toimialaan tai lilketoimintaa katsomatta.

Mielestani jokaisessa yrityksessa kannattaisi laittaa kuntoon nama
viisi tarkeinta, tutkimuksessa esille noussutta asiaa:

Laaditaan kattava arvonmaaritys heti alkuvaiheessa yhdes-
sa sopivan asiantuntijan kanssa. Keskitytaan yrityksen jatku-
vuuden nakdékulmaan eli kuinka yrityksen toiminta voi jatkua
mahdollisimman tehokkaasti myds omistajanvaihdoksen jal-
keen.

Yritystoiminnan jatkuvuuden huomioimien. Poistetaan yrit-
tajan henkilditymisesta aiheutuvat riskit delegoimalla omat
tydtehtavat muille. Sovitaan mahdollisten muiden osakkai-
den kanssa jatkuvuudesta omistajanvaihdoksen jalkeen.

Toteutetaan kestavaan kannattavuuteen eli kassavirran ja
kayttokatteen parantamiseen tahtaavia toimenpiteita tule-
vien vuosien aikana.

Kartoitetaan tarpeet investoinneille, laaditaan investointi-
suunnitelma seuraaville 5-10 vuodelle ja toteutetaan in-
vestointeja systemaattisesti aina omistajanvaihdokseen
saakka.

Tiedotetaan ja viestitaan omistajanvaihdosprosessin kayn-
nistamisesta luottamuksellisesti henkildstolle ja tarkeim-
mille sidosryhmille ajoissa.









TYOKIRJA



K NTI"LAHTI

Kontionloikka Oy

Asian-
tuntija-
palveluiden
hyodyntii-
minen
alkuvai-
heesta
liihtien.

Myynti-
prosessin
kéynnis-
tdminen
hallituksen
ja yhtioko-
kouksen
pddtoksilld.

Yrityksessa tunnistetaan mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa tarve ulkopuoliselle
asiantuntijalle, joka voi toimia yrityksen
sparrauskumppanina, suositella etenemi-
seen sopivia askelmerkkeja sekd muuten
tukea yrittajaa ja yrityksen henkilostoa
omistajanvaihdosprosessin aikana

Osakeyhtidlaki ja yhtiosaannot luovat
pohjan osakeyhtién toiminnalle. Tasta na-
kdkulmasta tarkasteltuna yrityksen toimiva
johto yhdessa omistajien kanssa selvittaa
yhtiéjarjestyksen, mahdollisten osakassopi-
musten ja osakeyhtidnlain kirjaukset ja toi-
mii ndiden asiakirjojen mukaisesti yrityksen
muutostilanteessa.

L1

]2

L] 3.

0l 2

0l 3.

Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen
omistajanvaihdoksen tyokirja

Yhteys oman paikkakunnan kehittamisyh-
tié6n tai muuhun tahoon omistajavaihdok-
sen aloittamiseksi

Valitaan sopiva asiantuntija omistajanvaih-
dosprosessin tueksi

Kaynnistetdan omistajanvaihdoksen suun-
nittelu yhdessa asiantuntijan kanssa.

. Selvitetaan yhtiojarjestyksen, osakassopi-

musten ja muiden mahdollisten perustamis-
asiakirjojen vaatimukset yrityksen muutos-
tilanteesta paattamiselle.

Pidetaan hallituksen kokous, jossa paate-
taan omistajanvaihdosprosessin kaynnista-
misesta

Kutsutaan omistajat yhtibkokoukseen paat-
tamaan omistajavaihdosprosessin kaynnis-
tamisesta.

Tuotos/lopputulos

Valittu asiantuntija perehtyy yhdessa yrityksen
kanssa seuraaviin vaiheisiin omistajanvaihdoksen
edistamiseksi.

Kdytettdvdt tyokalut
Tama suunnittelu-tyékalu/check-list opastaa
omistajanvaihdoksen valmistelussa

Mahdollisesti hyédynnettdvdt asiantuntijat
Kehittamisyhtién yritysneuvoja

Kéytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lipiviemiseen
yrityksessd
1 kk

Tuotos/lopputulos
Hallituksen ja yhtiokokouksen paatékset

Kdytettdvdt tyokalut

Hallituksen ja yhtiokokouksen péytakirjapohjat
(saatavilla esim. Yritystulkista)

Mahdollisesti hyddynnettdvit asiantuntijat
Kehittamisyhtién yritysneuvoja

Kdéiytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lépiviemiseen

yrityksessd
1 kk



Yrittéjdin muistiinpanot




K NTI"LAHTI

Kontionloikka Oy

Yrityksen
hallitus-
tyon kehit-
téiminen
jatkuvuu-
den varmis-
tamiseksi.

Taloudelli-
sen ldhto-
tilanteen
selvittdmi-
nen.

Pk-yrityksen hallitustyota kehittamalla
voidaan luoda edellytyksia yrityksen jat-
kuvuudelle omistajanvaihdoksen jalkeen.
Osana omistajanvaihdosprosessia voidaan
pohtia esimerkiksi ulkopuolisen hallituksen
jasenen ottamista yrityksen hallitukseen.
Lisaksi voidaan sopia etukateen myyjayrit-
tajien jatkosta hallituksessa omistajanvaih-
doksen jalkeen.

Omistajanvaihdosprosessin alkuvaiheessa
todetaan yrityksen nykytila ja taloudelliset
lahtétilanteet. Tavoitteena on selvittaa,
millainen yrityksen taloudellinen tilanne on
juuri nyt ja millainen on ollut liikevaihdon
kehitys viimeisen 1-3 vuoden aikana.

L1

L2

L] 3.

L] 4.

[]s.

L] e.

1.
I 2.

Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen
omistajanvaihdoksen tyokirja

Pohditaan yrityksen omistajien keskuudessa
tarvetta yhtion hallitustydn vahvistamiseen

Jos paadytaan vahvistamaan hallitusta,
kartoitetaan sopivia hallituksen jasenia

Pidetaan yhtidkokous, jossa uusi hallitus
nimetaan

Sovitaan myyjien/osakkaiden kesken myés
pidemmalle aikavalille se, miten omistajan-
vaihdoksen jalkeen toimitaan.

Laaditaan hallitustyélle yhteiset pelisaan-
noét ja ohjeet.

Tarvittaessa osallistutaan esim. HHJ-kurssil-
le hallitustyén kehittamiseksi.

Tuloslaskelma ja tase.

Syvennetaan laskelmia seuraavissa vaiheis-
sa ja varaudutaan jatkuvasti paivittdmaan
niita.

Tuotos/lopputulos

Yhtiokokouksen paatokset. Nykyisten omistajien
keskinainen sopimus omistajanvaihdoksen jalkeisesta
panostuksesta yrityksen toimintaan.

Kdytettdviit tyokalut
Yhtiokokouksen poytakirjat. Sopimusasiakirjat.

Mahdollisesti hyddynnettdviit asiantuntijat
Kehittamisyhtion yritysneuvoja. Lakitoimisto.
HHJ-kurssi.

Kdiytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lipiviemiseen
yrityksessd
2 kk

Tuotos/lopputulos

Talouslaskelmat ja historiatieto siirrettyna
YT22-pohjille.

Kdytettdvdit tyokalut

YT22-lomakkeet Yritystulkista
Mahdollisesti hyddynnettdvit asiantuntijat
Kehittamisyhtién yritysneuvoja. Tilitoimisto.

Kdiytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lépiviemiseen
yrityksessd
1 kk



Yrittéjdin muistiinpanot




K NTI"LAHTI

Kontionloikka Oy

Léihtoti-
lanteen
arvonmdidi-
rityksen
toteuttami-
nen.

Sisdinen ja
ulkoinen
viestintd.

Arvonmaaritys toimii pohjana paitsi lopul-
lisen kauppasumman maarittelylle, myds
tassa omistajanvaihdoksen valmisteluvai-
heessa sille, millaisiin kehitystoimenpitei-
siin yrityksessa kannattaa keskittya arvon
ja toiminnan kehittamiseksi. Jos aikaa on
kaytettavissa, ensimmainen arvonmaari-
tys voidaan tehda jopa 3-5 vuotta ennen
yrityskauppaa. Laadittavan analyysin ja
arvonmaaritysraportin perusteella saadaan
konkreettiset tiedot yrityksen nykyarvosta
ja toimenpide-ehdotukset arvon paranta-
miseksi.

Viestinnan suunnittelu osana omista-
janvaihdosprosessin kaynnistamista.
Henkildstolle, yhteistybkumppaneille ja
tarkeimmille sidosryhmille voidaan viestia
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa
omistajanvaihdoksen valmistelusta luotta-
muksellisesti.

]2

L] 3.

L] 4

1 2.

1 3.

Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen

. Selvitetdan arvonmaaritysten hintataso

ja niita tarjoavien konsulttitoimistojen
tyétilanne.

Hyoédynnetaan tarvittaessa esim. ELY-yritys-
kehityspalveluita tai palvelusetelia

Osana arvonmaaritysta tarkastellaan myos
yhtién toimintaa.

Arvonmaadritysraportin pohjalta laaditaan
ensimmainen toimenpidesuunnitelma
yrityksen arvon kehittamiseksi.

Laaditaan viestintasuunnitelma, jossa
huomioidaan henkilésto,
yhteistydkumppanit ja sidosryhmat.

Tiedotetaan ja viestitaan
luottamuksellisesti aikaisessa vaiheessa.

Suunnitelmassa voidaan jo huomioda itse
myyntiprosessin viestintaa: milloin
tiedotetaan ostajille myytavasta kohteesta

omistajanvaihdoksen tyokirja

Tuotos/lopputulos
Ensimmaisen vaiheen arvonmaaritysraportti.

Kdytettdvdt tyokalut
Tama tyokirja arvonmaaritysraportin ohella.

Mahdollisesti hyédynnettiivit asiantuntijat
ELY-yrityskehityspalvelut, kehittamisyhtion
palvelusetelituottajat, muut arvonmaarityksen
ammattilaiset.

Kdiytettévi aika-arvio (kk) osaprojektin léipiviemiseen
yrityksessd
1-2 kk

Tuotos/lopputulos
Valmis viestintasuunnitelma

Kdytettdvdt tyokalut
Viestintasuunnitelmapohjat

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Omistajanvaihdoksen asiantuntija, viestintatoimisto.

Kdytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin ldpiviemiseen

yrityksessd
1 kk



Yrittéjdin muistiinpanot




K NTI"LAHTI

Kontionloikka Oy

Henkiloyh-
tion muut-
taminen
osakeyh-
tioksi tar-
vittaessa.

Liiketoi-
mintasuun-
nitelman
pdivittdami-
nen.

Henkiléyhtidn muuttamista osakeyhtiok-
si voidaan tarkastella ainakin yrityksen
jatkuvuuden, yrittdjan oman varallisuuden
hoidon ja omistajanvaihdoksen verotuksen
nakékulmista. Osana omistajanvaihdospro-
sessia voidaan selvittaa ja toteuttaa henki-
oyhtién muuttaminen osakeyhtidksi. Tama
my®os lisaa yrityskauppaan kaytettavissa
olevia vaihtoehtoja (liiketoimintakauppa,
osittainen liiketoimintakauppa, vaiheittai-
nen osakekauppa ja osakekauppa) henki-
loyhtioon verrattuna.

Usealla pk-yrityksella liiketoimintasuunni-
telma voi olla vanhentunut, tai sita ei ole
ollenkaan. Omistajanvaihdokseen valmis-
tautuvan yrityksessa voidaan kayttaa aikaa
puuttuvan liiketoimintasuunnitelman laati-

miseen tai olemassa olevan paivittamiseen.

Toimivan yrityksen liiketoimintasuunnitel-
massa keskitytaan erityisesti yrityksen
asiakkuuksien tunnistamiseen ja strate-
gisen kilpailuedun pohtimiseen. Miksi
asiakkaat ostavat juuri meilta ja kuinka
me olemme parempia, kuin kilpailiamme?
Samalla toteutetaan tarkka ja tarpeeksi
kattava kilpailija-analyysi, jossa selvittaan

yrityksen toimintaan liittyva kilpailutilanne.

]2

L] 3.
L] 4.

1.

1 2.

Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen
omistajanvaihdoksen tyokirja

. Selvitetaan alustavan arvonmaarityksen

pohjalta yrityskaupan eri vaihtoehtojen
veroseuraamukset

Selvitetaan osakeyhtioksi muutoksen
kustannukset ja vaikutukset

Tehd&an paatés muutoksen toteuttamisesta

Laaditaan tarvittavat perustamisasiakirjat
(my0s osakassopimus) osakeyhtion
perustamiseksi.

Hyédynnetdan asiantuntijapalveluita
muutoksessa.

Kaynnistetaan liiketoimintasuunnitelman
paivittaminen

Osallistetaan yhtion hallitusta ja henkilé-
kuntaa mukaan erityisesti tulevaisuuden
pohtimiseen

Hyvaksytaan valmis liiketoiminta-
suunnitelma yhtién halllituksessa.

Tuotos/lopputulos
Perustettu osakeyhtioé toiminnassa

Kdytettdvdt tyokalut
Yritystulkki osakeyhtién perustamisasiakirjat. PRH:n
sahkodinen asiointipalvelu.

Mahdollisesti hyodynnettdvdt asiantuntijat
Omistajanvaihdoksen asiantuntija, tilitoimisto,
lakitoimisto.

Kdytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin ldpiviemiseen
yrityksessd
3 kk-2v

Tuotos/lopputulos
Valmis toimivan yrityksen liiketoimintasuunnitelma

Kdytettdvdt tyokalut
Yritystulkki toimivan yrityksen
liiketoimintasuunnitelma. Business Model Canvas.

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittamisyhtién yritysneuvoja

Kdiytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lépiviemiseen
yrityksessd
2-3 kk



Yrittéjdin muistiinpanot




K NTI"LAHTI

10.

Kontionloikka Oy

Liiketoi-
mintastra-
tegian
pdivittdimi-
nen.

Yrittdjcin ja
yrityksen
talousosaa-
misen ja
seurannan
kehittdmi-
nen.

Yrityksen hallituksen ja omistajien vastuul-
la yrityksessa on tarkastella strategiaan liit-
tyvia asioita. Jos aikaa omistajanvaihdok-
sen valmisteluun on 3-5 vuotta, yrityksessa
voidaan tehda merkittavia liiketoimintaan
Liittyvia muutoksia tai kasvuun liittyvia
paatoksia. Strategiatydn aikana kuvataan
yrityksen strategian nykytila, sisaltaen
toiminnan tarkoituksen, vision ja mission
seka tulevien vuosien tarkeimmat kehitys-
projektit.

Omistajanvaihdosprosessin aikana keskity-
taan kassavirran ja kannattavuuden hallit-
semiseen ja niiden parantamiseen tahtaa-
viin toimenpiteisiin. Yritykselle laaditaan
talousennusteet, sisaltden tuloslaskelma,
taseen, rahoituslaskelma ja kassavirtalas-
kelma tuleville toimintavuosille. Keskity-
taan erityisesti rahoitus- ja kassavirtalaskel-
maan, silla sen tuotoilla mahdollinen uusi
omistaja tulee rahoittamaan yrityskaup-
pansa lainanlyhennykset.

L1
L] 2.

L] 3.

L] 4.

1

2

0 3.

L4

Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen
omistajanvaihdoksen tyokirja

Hallitus kdynnistaa strategian laatimisen

Hyédynnetaan esimerkiksi megatrendeja ja
skenaariotydskentelya strategiatydn tukena

Osallistetaan asiakkaita, henkilékuntaa ja
tarkeita sidosryhmia mukaan strategian
laatimiseen

Hyvaksytaan valmis strategia hallituksessa.

Uuden strategian ja liiketoimintasuunnitelman
pohjalta yritykselle laaditaan talousennusteet,
sisaltaen tuloslaskelma, taseen, rahoituslas-
kelma ja kassavirtalaskelma tuleville toiminta-
vuosille.

Selvitetaan tuote/palvelukohtainen kannatta-
vuus.

Syvennetaan tietouttua asiakaskohtaisen kan-
nattavuuden selvittamisella ainakin suurim-
pien asiakkaiden osalta.

Valitaan mittarit kannattavuuden ja kassavir-
ran seurantaan esimerkiksi: kassavirta, omava-
raisuusaste, kayttokate, nettovelkojen suhde
kayttdkatteeseen ja omapadoma verrattuna
taseen loppusummaan.

Esitell@an valitut mittarit ja laaditut analyysit
yhtién hallitukselle ja omistajille.

54

—

Tuotos/lopputulos
Valmis strategia

Kdytettdvdit tyokalut
Sitra Megatredit, Priole strategiaty6pajat.

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittamisyhtidn yritysneuvoja, liilkkeenjohdon konsultti

Kdytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin ldpiviemiseen
yrityksessd
2-3 kk

Tuotos/lopputulos
Valmiit laskelmat YT22-pohijille.

Kdytettdvit tyokalut
YT22-laskentapohjat. Tuote- ja markkinamatriisi.

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittamisyhtion yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija, tilitoimisto

Kdiytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lépiviemiseen
yrityksessd
3-6 kk



Yrittéjdin muistiinpanot




K NTI"LAHTI

11

12.

Kontionloikka Oy

Taseen
omaisuu-
serien
tarkastelu
ja mahdol-
liset yritys-
jérjestelyt

Investointi-
suunnitel-
man pdiivit-
timinen ja
ylldpitdmi-
nen.

Tarkastellaan yrityksen nykyisen taseen
omaisuuseria ja karsitaan pois sellaiset
kohteet, jotka eivat liity yrityksen ydinlii-
ketoimintaan. Toimenpiteiden aikana kay-
daan lapi taseen kayttdbomaisuus ja myy-
daan pois tarpeettomat tai vanhentuneet
koneet ja laitteet. Tarvittaessa yhtiditetaan
omistajanvaihdosprosessin aikana yrityksen
omistamat toimitilat ja muut kiinteistot
omaksi yhtioksi.

Taseen ja yrityksen toiminnan perusteella
laaditaan suunnitelma siihen, millaisten
investointien avulla yrityksen nykytila
tuotannossa tai palveluiden tuottamises-
sa vahintaan sailytetaan tulevaisuudessa
seuraavien 3-5 vuoden aikana. Lahtékohta
on, etta investointivajetta ei saa syntya
yrityksen omistajanvaihdosta valmistellessa
ja yrityksen toiminnan tulee jatkua samalla
tavalla keskeytyksetta omistajanvaihdok-
sen jalkeen.

1.

1 2.
O 3.

L4

[ s,

Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen
omistajanvaihdoksen tyokirja

. Taseen ja yrityksen muun omaisuuden

tarkastelu.

Myyntisuunnilman laatiminen

. Tarvittaessa kiinteistéjen tai muun liiketoi-

minnan yhtidittaminen.

Hallituksen ja yhtidkokouksen paatokset
yhtidittamisesta.

Taseen ja toiminnan tarkastelu tuottavuu-
den nakdékulmasta

Investointisuunnitelman laatiminen.

Mahdollisten investointitukien selvittami-
nen

Rahoitusneuvottelut (pankki ja ELY-keskus)
suunnitelman toteuttamiseksi

Investointiohjelman hyvaksyminen hallituk-
sessa ja toteutuksen aloittaminen.

Tuotos/lopputulos
Valmis ylimaaraisen taseomaisuuden myyntisuunnitel-
ma. Erillinen kiinteistdyhtid yms. toiminnassa.

Kdytettdvit tyokalut
Yritystulkki asiakirjapohjat

Mahdollisesti hyédynnettivit asiantuntijat
Kehittamisyhtion yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija, tilitoimisto

Kdiytettdvii aika-arvio (kk) osaprojektin léipiviemiseen
yrityksessd
3-6 kk

Tuotos/lopputulos
Investointisuunnitelma ja rahoitussuunnitelma
YT22-lomakkeille.

Kdytettdvdt tyokalut
YT22-lomakkeet Yritystulkista

Mahdollisesti hyddynnettdvit asiantuntijat
Kehittamisyhtién yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija, rahoitusasiantuntija, tilitoimisto

Kdytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin ldpiviemiseen

yrityksessd
3-6 kk



Yrittéjdin muistiinpanot




K NTI"LAHTI

13.

14.

Kontionloikka Oy

Toiminnan
ja tuotan-
non tehok-
kuuden
tarkastelu.

Ostojen
tehosta-
minen
erityisesti
valmista-
vassa teol-
lisuudessa.

Tavoitteena on tunnistaa se, onko tuotan-
nossa tai palveluissa pullonkauloja, jotka
aiheuttavat prosesseihin tehottomuutta ja
vaikuttavat sita kautta yrityksen kannatta-
vuuteen. Osana tata tarkastelua kdydaan
lapi kaikki yrityksen ydinprosessit ja laa-
ditaan suunnitelma niiden tehostamiseen.
Esimerkiksi tuotannollisessa yrityksessa,
automatisoimalla tuotantoa saadaan
yleensa vahennettya kiinteita kuluja, no-
peutettua prosessia ja tata kautta lisattya
kapasiteettia tuleville vuosille.

Raaka-aineintensiivisen valmistavan teolli-
suuden osalta tutkitaan myds tarkeimpien
tavarantoimittajien ja materiaalitoimit-
tajien ostojen maarat: onko keskittymia
havaittavissa? Jos on, niin kilpailutetaan
nama hankinnat mahdollisuuksien mu-
kaan. Energia-intensiivisessa teollisuudessa
my6s sahkonhintojen kausivaihtelut voivat
vaikuttaa kannattavuuteen, joten erilaisten
hintakiinnitysten ja muiden suojausten
kayttaminen voidaan selvittaa osana tehos-
tamista.

L1

L2
L] 3.

L] 4.
[]s.

1.

1 2.

O 3.

Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen

Tuotannon/palveluiden ja yrityksen
toiminnan tarkastelu.

Ydinprosessien lapikaynti ja dokumentointi

Tavarahankintojen ja ulkopuolisten
palveluiden ostojen tarkastelu

Maksuehtojen tarkastelu

Tehostamissuunnitelman laatiminen ja
toteuttaminen.

Raaka-ainehankintojen tarkastelu ja
kilpailuttaminen

Muiden materiaalitoimittajien tarkastelu ja
kilpailuttaminen

Sahkoéenergian kilpailuttaminen ja
mahdolliset hintakiinnitykset.

omistajanvaihdoksen tyokirja

Tuotos/lopputulos
Toiminnan tehostamissuunnitelma

Kdytettdvdit tyokalut
Tuotannonsuunnittelun tyékalut. Palvelumuotoilun
tyokalut

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Tuotannonkehityksen asiantuntijat, palvelukehityksen
asiantuntijat.

Kdiytettévé aika-arvio (kk) osaprojektin léipiviemiseen
yrityksessd
3-6 kk

Tuotos/lopputulos
Ostojen tehostamissuunnitelma

Kdytettdvdt tyokalut
Tarjouspyyntoasiakirjat Yritystulkista.

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittdmisyhtidn yritysneuvoja, tilitoimisto.

Kdytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin ldpiviemiseen
yrityksessd
2-3 kk



Yrittéjdin muistiinpanot
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Kontionloikka Oy

Johtamis-
jérjestelmi-
en doku-
mentointi.

15.

1. Sopimusten
dokumen-
tointi.

Yrittajan ja yrityksen johdon on pystyttava
kuvaamaan potentiaaliselle ostajalle pal-
jon yrityksen paivittaiseen operatiiviseen
johtamiseen liittyvia seikkoja. Laaditaan
kirjalliset kuvaukset yrityksen tarkeimmista
johtamisjarjestelmista. Lisaksi, jos yrityk-
sella ei ole systemaattista tapaa kerata
asiakastietoa, tama tulee jarjestaa kuntoon
tassa vaiheessa eli ryhdytaan kerdamaan
mahdollisimman tarkkaa asiakasrekisteria

Yrityksen tarkeimpien sopimuksien
lapikaynti: Mista sopimuksista yrityksen
liikevaihto muodostuu? Ovatko sopimukset
suullisia vai kirjallisia? Ovatko ne voimassa
my&s omistajanvaihdoksen jalkeen? Onko
niissa yrityskauppoja rajoittavia pykalia?
Onko henkiléstdn kanssa kirjalliset tyéso-
pimukset? Jos kirjallisia sopimuksia ei ole,
jatkuvuuden turvaamiseksi voidaan pyrkia
neuvottelemaan kirjalliset sopimukset
ainakin tarkeimpien asiakkaiden ja tava-
rantoimittajien kanssa. Lisaksi henkilos-
tolle tulee laatia kirjalliset tydsopimukset
viimeistaan tassa vaiheessa.
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Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen

Nykytilanteen selvittdminen

Kirjallisten kuvausten laatiminen: operatii-
vinen johtaminen, henkildstd, markkinointi,
tuotanto, tuotekehitys, hallinto, it-jarjestel-
mat, talous (sis. kirjanpito, tilintarkastus),
riskien hallinta ja sopimukset.

. Asiakasrekisterin perustaminen, jos ei jo

ole.

Myyntisopimusten lapikaynti.
Ostosopimusten lapikaynti.

Henkildston tydsopimusten lapikaynti.

Edellamainittujen kirjalliseksi saattaminen.

Tilausvahvistusten lahettaminen suullisista
sopimuksista.

omistajanvaihdoksen tyokirja

Tuotos/lopputulos
Dokumentoidut johtamisjarjestelmat. Asiakasrekisteri
kaytossa.

Kdytettdvit tyokalut
Netvisor, Procountor ja muut vastaavat kirjanpito/
CRM-ohjelmisto.

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittamisyhtion yritysneuvoja, tilitoimisto.

Kdiytettdvii aika-arvio (kk) osaprojektin léipiviemiseen
yrityksessd
6-12 kk

Tuotos/lopputulos
Dokumentoidut sopimukset.

Kdytettdvdt tyokalut
Yritystulkki sopimuspohjat.

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittdmisyhtidn yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija, henkildstéasioiden asiantuntija, lakitoi-
misto.

Kdytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin ldpiviemiseen

yrityksessd
3-6 kk
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17.

18.

Kontionloikka Oy

Henkilés-
tésuun-
nitelman
laatiminen
tai pdivittd-
minen.

Luopumis-
suunni-
telman ja
perehdyt-
témissuun-
nitelman
laatiminen.

Henkiléstdsuunnitelma on pakollinen asia-
kirja yli 20 henkiloa tyollistaville yrityksille,
mutta myos pienemmille yrityksille sen
laatimisesta on hyotya. Henkildstésuunni-
telmassa voidaan tarkastella esimerkiksi
henkildston osaamisen kehittamista, ela-
koityvien henkiléiden maaraa ja korvaamis-
ta, rekrytointisuunnitelmia tuleville vuosille
seka henkiléston palkkausta ja muita hen-
kilostdetuja osana yritykseen sitouttamista.
Henkildstésuunnitelman osana voidaan
tarkastella myds omistajayrittajien omia
tydnkuvia ja niiden muutoksia tulevina
vuosina, tahtaimena omistajanvaihdokseen
valmistautuminen.

Luopumissuunnitelman ja perehdytta-
missuunnitelman tavoitteena on kuvata
yrittajien omien tehtavien jakamiseen

ja mahdollisen ostajan loytyessa taman
perehdyttamiseen liittyvat seikat huolella.
Tavoitteena on mahdollisimman nopeasti
tehda yrittajan itsensa tydpanos tarpeet-
tomaksi yrityksessa niin, etta henkildsto
ja tuleva omistaja tai taman palkkaama
ammattijohtaja saa yrityksen toiminnan
mahdollisimman helposti jatkumaan ilman
entisen omistajan tydpanosta.
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Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen
omistajanvaihdoksen tyokirja

Henkilostosuunnitelman laatiminen.
Tyokuvien selkeyttaminen.

Mahdolliset tyén uudelleen organisoinnit ja
YT-neuvottelut hallituksen paatoksella

Omistajayrittajien omien tyénkuvien tar-
kastelu.

Laaditaan suunnitelma yrittajan omien
tehtavien delegointiin henkildstélle ja
tulevalle omistajalle.

Laaditaan suunnitelma uuden omistaja
perehdyttamiseksi yhtién toimintaan.

Omistajien jatkosta sopiminen: sitoudutaan-
ko toimimaan yrityksessa esim. hallituksen
jasenina tai myyjan asiantuntijoina kaupan-
teon jalkeen.

Omistajat hyvaksyvat luopumissuunnitel-
man.

Toteutetaan tehtavien delegointia
seuraavien kuukausien - vuoden aikana.

62

—

Tuotos/lopputulos
Valmis henkiléstosuunnitelma

Kdytettdvdit tyokalut
Yritystulkki asiakirjamallit.

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittdmisyhtién yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija, henkiléstoasioiden asiantuntija,
lakitoimisto.

Kdytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin ldpiviemiseen
yrityksessd
3-6 kk

Tuotos/lopputulos
Valmis luopumis- ja perehtymissuunnitelma.

Kdytettdvit tyokalut
Yritystulkki asiakirjamallit.

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittdmisyhtidn yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija.

Kdiytettévi aika-arvio (kk) osaprojektin lépiviemiseen

yrityksessd
6-12 kk
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Kontionloikka Oy

19. Lopullisen
arvon-
mddrityk-
sen tekemi-
nen.

(). Myynti-
ilmoituksen
laatiminen.

Tassa vaiheessa kannattavaa kasvua hake-
van pk-yrityksen omistajanvaihdosprosessi
on kestanyt jo useita vuosia, ja tdman ky-
selyn mukaisia asioita on systemaattisesti
kehitetty ja valmisteltu yrityksessa yhdessa
operatiivisen johdon, hallituksen ja omis-
tajien kanssa. Tassa vaiheessa toteutetaan
saman tyyppinen arvonmaaritys uudelleen,
kuin tehtiin omistajanvaihdosprosessin
alussa. Tavoitteena talla arvonmaarityksel-
L& on todeta tehtyjen toimenpiteiden vaiku-
tusta yrityksen arvoon ja kauppasummaan.
Toisena tavoitteena on luoda selkea kasitys
yrityksen tamanhetkisesta arvosta tulevien
kauppaneuvotteluiden tueksi.

Yrityksen myynti-ilmoitus laaditaan erilais-
ten asiakirjojen (esim. viimeisin tuloslas-
kelma ja tase, liiketoimintasuunnitelma,
strategia) pohjalta, ja useita omistajanvaih-
dosprosessin aikana valmisteltuja asiakir-
joja tarvitaan viimeistaan potentiaalisen
ostajan loydyttya. Myynti-ilmoituksen
laatimisessa hyodynnetaan alueellisia ja
valtakunnallisia nettisivustoja, joissa voi-
daan ilmoittaa myytavista tai ostettavista
yrityksista. Tarkemmat tiedot yrityksesta
(esim. yrityksen nimi, viimeisin tilinpaatos)
toimitetaan aina vain salassapitosopimuk-
sen tehneelle potentiaaliselle ostajalle.

L1
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Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen

Toteutetaan arvonmaaritys yrityksen
nykytilasta.

Verrataan tulosta ensimmaisen vaiheen
arvonmaaritykseen, onko kehitysta
tapahtunut

Laaditaan selvitys veroseuraamusten
maarasta eri yrityskauppavaihtoehdoille
(osakekauppa, vaiheittainen osakekauppa,
liikketoimintakauppa, osittainen liiketoimin-
takauppa)

Paatetaan hallituksessa / omistajien
toimesta hintavaihtoehdot eri kauppatilan-
teille.

Myynti-ilmoituksen laatiminen
Salassapitosopimuksen laatiminen

Myynti-ilmoituksen julkaiseminen

omistajanvaihdoksen tyokirja

Tuotos/lopputulos
Arvonmaaritysraportti

Kdytettdvdt tyokalut
Arvonmadritysraportti

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittamisyhtién yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija, tilitoimisto.

Kdytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lipiviemiseen
yrityksessd
1-2 kk

Tuotos/lopputulos
Myynti-ilmoitus julkaistu

Kdytettdvit tyokalut
Ilmoituspohjat ja nettisivustot

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittamisyhtion yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija.

Kdiytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lépiviemiseen
yrityksessd
1 kk
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21. Aiesopi-

22

muksen
laatiminen
potentiaali-
sen ostajan
kanssa.

Seuraavat
yritys-
kaupan
vaiheet.

Myynti-ilmoituksen tai muun tahon kautta
oytyy ostajaehdokkaita, ja naiden
joukosta lopulta potentiaalinen ostaja, joka
on kiinnostunut aloittamaan neuvottelut
yrityskaupasta. Kun kauppaneuvottelut
ovat kdynnistyneet, myyjan ja ostajan
kannattaa hyvin aikaisessa vaiheessa

sopia ainakin keskeisista sopimusehdoista
asioista yrityskaupan edistamiseksi. Tarvit-
taessa laaditaan aiesopimus tai esisopimus
potentiaalisen ostajan kanssa, jossa sovi-
taan yhteisesta tahtotilasta yrityskaupan
edistamiseksi.

Kun neuvottelut potentiaalisen ostajan
kanssa etenevat suotuisasti, seuraavaksi
siirrytaan yrityskaupan toteuttamisesta

jo varsinaiseen kauppaprosessiin. Seuraa-
via vaiheita prosessissa ovat ainakin due
diligence -tarkastus ja tdman pohjalta jat-
kettavat neuvottelut ja lopulta laadittava
lopullinen kauppakirja seka sen allekirjoit-
taminen.
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Kestdvéici kasvua tavoittelevan pk-yrityksen
omistajanvaihdoksen tyokirja

Kauppaneuvottelut potentiaalisen ostajan
kanssa.

Avainasioiden lapikaynti: alustava kauppa-
hinta, kauppahinnan maksuehdot, myyjan
mukana olo kaupanteon jalkeen ja mahdol-
liset myyjan kilpailukieltorajoitukset.

. Aiesopimuksen tai esisopimuksen laati-

minen ja sen hyvaksyminen hallituksessa/
omistajien toimesta

Neuvotteluiden jatkaminen.

Due diligence eli ostajan perehtyminen
kaupankohteeseen.

Jatkoneuvottelut

Alustavan kauppakirjan laatiminen ja
hyvaksyminen molemmin puolin.

Lopullisen kauppakirjan allekirjoitus.

Kauppasumman maksaminen sopimuksen
mukaan.

Yrityksen toiminnan jatko uuden omistajan

vetadmana, myyjat viela mukana sovittaessa.

Tuotos/lopputulos
Aiesopimus tai esisopimus allekirjoitettu.

Kdytettdvdt tyokalut
Yritystulkki sopimuspohjat.

Mahdollisesti hyédynnettiivit asiantuntijat
Kehittdmisyhtién yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija, lakitoimisto.

Kdytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lipiviemiseen
yrityksessd
3-6 kk

Tuotos/lopputulos
Kauppakirja allekirjoitettu

Kdytettdvit tyokalut
Yritystulkki sopimuspohjat.

Mahdollisesti hyédynnettdvit asiantuntijat
Kehittdmisyhtidn yritysneuvoja, omistajanvaihdosten
asiantuntija, lakitoimisto.

Kdiytettdvd aika-arvio (kk) osaprojektin lépiviemiseen
yrityksessd
6-12 kk.
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Omistajanvaihdos on merkittéivd tapahtuma yrityksen elinkaaressa ja
toiminnan jatkuvuudessa. Onnistuessaan toiminta siirtyy sellaisenaan uudelle omistajalle
ja yrityksen toiminta voi jopa lihteéi kasvuun uuden omistajan luotsaamana.

Suomessa omistajanvaihdoksia toteutetaan vuositasolla useita tuhansia.
Huomioiden pk-yritysten merkittéivd rooli tyéllistéijéind, omistajanvaihdosten
onnistumisella on térkeé merkitys myos kansantalouden néikékulmasta.

Tdamédin tyékirjan téirkeimpiind tavoitteena on opastaa arvoléihtéiseen
omistajanvaihdokseen pk-yrityksessd tilanteessa, jossa omistajanvaihdoksen
suunnitteluun ja toteutukseen on aikaa kéiytettdvissd 3-5 vuotta
ennen kauppatapahtumaa.
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