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TIIVISTELMA

Omissa mikroyrityksissaan toimiville johtajille ja omistajille tulee jona-
kin paivana tarve muuttaa yritystensa omistus- ja johtamisrakenteita.
Tamankaltaiset prosessit ovat monitahoisia haasteita ja niiden tyypilli-
simpia ilmenemismuotoja ovat sukupolvenvaihdos, yrityksen myynti tai
yritystoiminnan lopettaminen. Kunkin vaihtoehdon onnistunut toteutta-
minen on toimijoiden kokemuksen puuttuessa vaikeaa: niinpa eri pal-
veluntarjoajista voi olla verraton tuki kyseisissa tilanteissa. Juuri tahan
aiheeseen on kasilla olevan Raportin tarkoitus pureutua.

Erityistd huomiota kiinnitetaan tilanteisiin, joissa mikroyritysten omis-
tajat ja johtajat joutuvat kohtaamaan johtajan- ja omistajanvaihdoksia,
joskin perimmaisena tavoitteena on esittdaa ajatuksia siita, miten pal-
veluntarjoajat voivat auttaa nykyisia ja tulevia yrittdjia naissa lahinna
sukupolvenvaihdoksiin, yritysmyynnin ja liiketoiminnan lopettamiseen
liittyvissa muutoksissa. Raporttiin on keratty aineistoa siitd, miten joh-
tajat ja omistajat voivat valmistautua itse ja valmistaa yrityksensa tule-
viin vaihdoksiin, vaikka palvelun-tarjoajien rooli saakin Raportissa kes-
keisen sijan. Millaista apua he kykenevat tarjoamaan ja millaista apua
heidan tulisi tarjota johtajan- ja omistajanvaihdosten edessa oleville
mikroyrityksille? Mita mahdollisia rooleja julkisten palvelujen tarjoajilla
voisi olla talla alueella?

Raportti jakautuu viiteen lukuun. Ensimmainen luku esittelee Raportin
yleisella tasolla. Toisessa luvussa pohditaan sita, milla alueilla palvelun-
tarjoajat aktivoituvat, jos he ottavat vastaan haasteen tukea mikroyri-
tyksia naita lahestyvien omistus- ja johtamisrakenteiden muutosten
kanssa. Kolmas luku kuvaa haasteita, joita seka luopuvat etta jatkavat
johtajat ja omistajat joutuvat mahdollisesti kohtaamaan sukupolven-
vaihdoksiin, yrityksen myyntiin ja toiminnan lopettamiseen liittyvien
muutosprosessien aikana. Jokainen prosessi esitelldaadn erikseen. Neljas
luku kasittelee edelleen vaihdosprosesseja, mutta talla kertaa aihetta
tarkastellaan palveluntarjoajan nakdkulmasta. Miten palveluntarjoaji-
en tulisi suunnitella tybnsa ja Iéytaa paras mahdollinen roolinsa toi-
mintaymparistéssa, jossa johtajat kohtaavat sukupolvenvaihdoksen,
yritysmyynnin ja liiketoiminnan lopettamisen asettamat mahdolliset
haasteet? Raportti paattyy muutamiin kriittisiin kysymyksiin, joihin pal-
veluntarjoajien tulee kyeta vastaamaan, mikali he haluavat toimia nel-
jannessa luvussa esiteltdavan REINO-prosessikaavion mukaan.
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REINO-prosessikaavio on Raportin ydin. Se on prosessikuvaus kriittisista
elementeista, joihin palvelujentarjoajat joutuvat tarttumaan auttaessaan
mikroyritysten omistajia ja johtajia sukupolvenvaihdos-, yritysmyyn-
ti- ja yritystoiminnan lopettamistilanteissa. Kuvan 1 esittdma Yleinen
REINO-prosessikaavio kasittaa nelivaiheisen prosessin: Tiedostaminen,
Oppiminen, Toiminta ja Yrityksen kehittdminen. Palveluntarjoajan tulee
pitda ylla toimintoja kussakin yksittdisessa vaiheessa, mutta hanella
on samanaikaisesti oltava selkea ajatus (tavoitetaso) kokonaisprosessin
hallinnasta aina alkumetreiltd - kunkin neljan vaiheen kautta - loppuun
asti. Mikroyrityksen luopuvia ja jatkavia omistajia ja johtajia hyédynta-
va palveluntarjonta edellyttaa selkeata kokonaisprosessin ja sen osien
ymmartamista.

Yleisella tasolla Tiedostamisvaiheen tarkoitus on saada seka luopuvat
ettd jatkavat mikroyritysten johtajat ja omistajat tiedostamaan tarve
aloittaa lahestyvan sukupolven-vaihdoksen, yritysmyynnin tai yrityksen
lopettamista koskeva suunnittelu. Kunkin osallistuvan toimijan pitaisi
vetda johtopdatds, etta on aika siirtya Oppimisvaiheeseen. Tuon vai-
heen aikana sekda luopuvien etta tulevien johtajien ja omistajien tuli-
si henkisesti valmistautua lahestyviin muutoksiin. Osana valmistautu-
mista voi olla Luopumis- tai Haltuunottosuunnitelma. Kaiken kaikkiaan
Oppiminen on vaiheista haastavin, liittyyhan kuhunkin tapauskohtaiseen
skenaarioon monenlaisia odotettavissa olevia ongelmia. Kaytettava ai-
kajanne saattaa venya useamman vuoden pituiseksi, mika edelleen
mutkistaa tilannetta palveluntarjoajan kannalta. Siitd huolimatta, kun
Oppimisvaihe on saatu onnistuneesti paatdkseen, pitaisi vaihdosproses-
sin viemisen Toimintavaiheeseen sujua jo paljon vaivattomammin. Jos
kaikki on hyvin suunniteltu, Toimintavaihe jaa koko prosessin lyhimmak-
si. Kun vaiheen vaatimat toiminnot on suoritettu, prosessi voidaan vie-
da varsinaisten ydintoimintojen tulevaisuutta koskevaan Liiketoiminnan
kehittamisvaiheeseen. Varsinaiset omistajan- ja johtajanvaihdokset tu-
lisi saattaa paatokseen.

REINO-prosessikaavion neljalla vaiheella on kullakin omat erityispiir-
teensa, mutta palveluntarjoajalla tulisi olla jokaisessa vaiheessa mie-
likuva halutusta tavoitetasosta, tydkalupakista ja asiantuntijaresurs-
seista. Tavoitetaso antaa viitteen siitd, mitka toiminnot tulee suorittaa,
jotta johtaja tai omistaja paasee siirtymaan vaihdosprosessin seuraa-
vaan vaiheeseen. Esim. luopuvan johtajan tulee mahdollisesti kehittaa
kirjallinen jatkaja-suunnitelma toteutusvalmiiksi ennen siirtymistaan
Oppimisvaiheesta Toiminta-vaiheeseen. Kehittamistydn aikana johtaja
saattaa tarvita erilaisia tydvalineita, joita palveluntarjoajalla saattaa
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olla ty6kalupakissaan. Han saattaa myds tarvita eri asiantuntijoita pyr-
kiessaan ratkaisemaan ongelmia ja sopiva henkil6 saattaa l6ytya pal-
veluntarjoajan luomista asiantuntijaresursseista. On siis tarkeda, etta
palveluntarjoajat ottavat selvaa siita, millaisia tydvalineita ja asiantun-
tijoita heidan pitdisi pystya tarjoamaan asiakkaidensa kayttéén REINO-
prosessikaavion missakin vaiheessa.

REINO-prosessikaaviolla luodaan nelja keskeistéa vaihetta sisaltavat
kehykset, joiden puitteissa kunkin palveluntarjoajan on luonnollisesti
sopeutettava kaaviota omaan paikallisymparistédnsa. Palveluntarjoajat
saattavat myos paattaa toimia mikroyritysten kanssa omalla tavallaan,
mika entisestdaan korostaa tarvetta raataldida REINO-prosessikaavio
yksildlliseksi. Palveluntarjoajat voivat silti oppia toinen toisiltaan, eika
siis kenenkaan heista tarvitse aloittaa ty6taan alusta. Alueellisella, kan-
sallisella ja kansainvalisella tasolla tapahtuvalla yhteistydlla saadaan
nopeutettua REINO-prosessi-kaavion sopeuttamista paikallisesti ja pro-
sessi voidaan siten saattaa kayttdvalmiiksi huomattavasti edullisemmin
kustannuksin.

Hyvin toimivan, paikallisesti sopeutetun REINO-kaavion kehittdminen
on pitkdkestoinen prosessi, jonka aikana seuraavista luvussa viisi esi-
tetyistd seitsemadsta kysymyksesta saattaa olla apua. Hakiessaan vas-
tauksia kysymyksiin palveluntarjoajilla tulisi olla selkea mielikuva siita,
miten heiddn on tarkoitus tukea luopuvia ja jatkavia omistajia sellai-
sissa prosesseissa kuin sukupolven vaihdoksissa, yritysmyynnissa tai
yritystoiminnan lopettamisessa. Naita kysymyksia ovat:

. Keitd aiomme tukea?

. Miten lI6ydamme yritykset, joita haluamme tukea?

. Mita aiomme tarjota asiakkaillemme?

. Pitaisikd meidan tuottaa itse vai ostaa asiakkaille tarjoamamme
palvelu?

. Mista I6ydamme tukea, jos mieluummin tuotamme palvelun itse?

. Jos paadymme mieluummin ostamaan palvelut, mista [6ydamme
halutunlaiset?

7. Miten aiomme parantaa palveluprosessiamme tulevaisuudessa?

RWNR

a nl
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Kuva 1 REINO-prosessikaavion peruskuva

Tiedostaminen Oppiminen

Liiketoiminnan=
kehittaminen

Toiminta

= toiminnot

AN f /

Palveluntarjoajien tulee asettaa tavoitetasot jokaiselle vaiheelle

Palveluntarjoaja

Palveluntarjoajilla
on erilaiset palvelu-

Tyokalu-
pakki

Asian- prosessit yrityksen

tuntija- sukupolvenvaihdosta,

resurssit myyntid ja lopettamis-
ta varten

Tyokalupakkiin voivat sisdltya:

Tapauskuvaukset ja artikkelit
Osoitelistat ja tietokannat

Eldkkeiden laskentamallit
Jatkajasuunnitelman formaatti
Liiketoimintasuunnitelman formaatti

ja kasikirjat

Yrityksen arviointitydkalu
Perhesopimuksen formaatti
Liiketoimintaverkoston kuvaukset
Luopumissuunnitelman formaatti
Haltuunottosuunnitelman formaatti
Sopimus asiantuntijoiden kiinnittamisesta
Toimintasuunnitelma myyjille ja ostajille
Itsearviointitydkalut
Tiedotussuunnitelman formaatti

Asiantuntijaresursseihin voivat
sisaltya:

Liiketoimintasuunnitelmassa tukevat
konsultit

Lakimiehet

Rahoitus- ja veroasiantuntijat
Mentorit

Kirjanpitdjat

Due diligence (yritystarkastus) -
asiantuntijat

Yritysvalittajat

Ulkopuoliset hallituksen jasenet
Pankkiirit

Luopuvat yrittajat ja johtajat
Elakeasiantuntijat
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1. JOHDANTO

REINO (Renewal and Innovation to Business Transfers of Micro
Companies) on kansainvalinen hanke, jota rahoittaa Euroopan Komissio,
ESR:n Artiklan 6 erillisohjelman “Innovatiiviset Idhestymistavat muu-
toksenhallintaan” kautta. Sitd koordinoi Kokkolanseudun Kehitys Oy,
KOSEK. REINO-projektin paatavoitteena on l6éytaa tehokkaita ja kesta-
via menetelmia tukea mikroyrityksia omistajanvaihdosten onnistunees-
sa lapiviennissa.

Yksi osa REINO-projektista keskittyy yrityksen omistajanvaihdoksen pe-
rusprosessiin, joka ihannetapauksessa viedaan lapi alustavasta suunni-
telmasta aina vaihdoksen viimeistelyvaiheeseen saakka. Aihesisalloltaan
tama Raportti painottaa toisaalta sukupolvenvaihdos-, toisaalta yrityk-
sen myyntitilanteita. Yrityksen lopettaminen jaa vahemmalle huomiol-
le, silla on yhteiskunnallisesti tarkeampaa sailyttaa ja kehittaa tarkeita
yrityksia kuin paatya lopetusratkaisuun.

1.1. Tutkimuksen tarkoitus

Tama on tutkimus, joka antaa virikkeitd yrityksen omistajuuden vaih-
doksiin kohdistuvaan perusprosessiin, parhaassa tapauksessa alku-
suunnittelusta aina vaihdoksen loppuunsaattamiseen. Paatarkoituksena
on laatia prosessikaavio, joka tarkastelee yritystoiminnan omistajuuden
vaihdosta viimeisten kansainvalisten tutkimusten valossa, pohjautuen
Euroopan Unionin alueella nykyaan kaytdssa oleviin menetelmiin ja pal-
veluihin.

Kuvatussa prosessikaaviossa, joka esitelldan padasiassa neljannessa
(4) luvussa, kaydaan lapi liiketoiminnan omistajuuden vaihdoksen eri
ilmentymien vaiheet. Tama tarkoittaa keskittymistd sukupolvenvaih-
dokseen, yritysmyyntiin ja yritystoiminnan lopettamiseen. Esityksessa
huomioidaan seuraavat osatekijat:
e eri ilmentymat; sukupolvenvaihdoksen, yritysmyynnin ja lopetta-
misen erityispiirteet,
e yrityksen sidosryhmat:
o sisaiset (luopuja, jatkaja ja henkilékunta),
o ulkoiset (asiakkaat, toimittajat, sijoittajat,
veroviranomaiset, yhtiokumppanit ym.)
o muut mahdolliset sidosryhmat ja heidan roolinsa prosessin eri
vaiheissa.
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e yrittdjan tarvitsemat resurssit ja palvelut prosessin eri vaiheissa,
esim. perusneuvonta ja muut ulkoiset palvelut ongelmien ilme-
tessa. Palvelut maaritelldaan karkealla tarvetasolla ilman syvalli-
sia, yksittaisiin palveluihin liittyvia analyyseja.

1.2 Yrittajat hakemassa tukea ja vastauksia

Mikroyritysten johtajuudessa ja omistajuudessa tapahtuvat muutokset
ovat suuria haasteita luopuville johtajille ja omistajille. He saattavat en-
simmaista kertaa joutua tamankaltaisen prosessin eteen ja sen sisallon
suhteen saattaa olla runsaastikin epavarmuutta. Seuraavassa joitakin
kysymyksia, joihin on loydettava vastaukset:

e Miten prosessi pitdisi suunnitella?
Milloin meidan pitdisi aloittaa prosessin suunnittelu?
Miten kauan kestaa prosessin paatokseen saattaminen?
Kuinka kalliiksi se tulee?
Mista lI6ydamme ostajan?
Pitdakod meidan palkata eri alojen asiantuntijoita?
Mista l6ydamme tarvittavat asiantuntijat ja miten tiedamme, etta
juuri he ovat tarvitsemamme?

Luonnollisesti monikin asia voi menna vikaan muutosprosesseissa, joi-
den tavoitteena on siirtaa johtajuus ja omistajuus seuraavalle johto- ja
omistajasukupolvelle. Tarjolla on kuitenkin runsaasti apua henkildille,
jotka ovat aikeissa luopua yrityksistaan tai heille, jotka suunnittelevat
vastuun ottamista. Itse asiassa on olemassa niin paljon kernaasti aut-
tavia organisaatioita ja asiantuntijoita, etta todelliseen tarpeeseen tule-
vien valinta saattaa jo osoittautua vaikeaksi.

Taman Raportin tarkoituksena on esittda joitakin kasityksia siita, miten
palveluntarjoajat voivat suunnitella tukiprosessinsa kohtaamaan seka
mikroyrityksista luopuvien ettd niita jatkavien johtajien ja omistajien
tarpeet. Mikroyrityksiin liittyvien sukupolvenvaihdosten, yritysmyyntien
ja yritystoiminnan lopettamisten kaltaisten muutosprosessien parissa
tydskenteleva joutuu kohtaamaan monia haasteita. Toisessa luvussa
esitetaan tallaisia haasteita kuvaamaan kenttaa, jolla palveluntarjoavat
joutuvat taistelemaan, mikali haluavat toimia liiketoiminnan muutos-
prosesseissa tukena.

Kolmas luku sisaltaa yksityiskohtaisempia kuvauksia sukupolvenvaih-
dokseen, yrityksen myyntiin ja yritystoiminnan lopettamiseen liittyvis-
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td muutosprosesseista. Naita prosesseja tutkitaan seka luopuvien etta
jatkavien johtajien ja omistajien nakdkulmista. Kun palveluntarjoaja
on ensin selvilld naiden toimijoiden todenndkoéisesta suhtautumisesta
muutosprosessiin, hanen on jo huomattavasti helpompi suunnitella toi-
mijoita hyddyntavia tukipalveluja. Neljannessa luvussa on sen jalkeen
kuvaus siitd, kuinka palveluntarjoajat voivat tukea luopuvia ja jatkavia
johtajia ja yrittajia REINO-prosessikaaviota kayttamalla.

Viides luku paattaa Raportin ja antaa joitakin ohjeita palveluntarjoajille,
jotka harkitsevat REINO-prosessikaavion kayttéonottoa sopeuttamalla
sitd kansalliseen toimintaymparistdénsa. Jokainen maa on hieman eri-
lainen ja siksi paikallinen raataléinti on aina tarpeen. Viidennessa lu-
vussa esitetaan nakemyksia siita, milla seikoilla on merkitysta kyseisen
kehittamisprosessin aikana.
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2. YRITTAJILLE SUUNNATUT TUKIPALVELUT ERI MAISSA

Tassa luvussa luodaan yleiskatsaus sukupolvenvaihdoksen ja yrityskau-
pan parissa toimivien palveluntarjoajien tyokenttaan eurooppalaisessa
toimintaymparistéssa. Katsauksen tarkoitus ei ole kattaa yksittaisissa
maissa vallitsevia tilanteita, vaan antaa tilanteesta kuva kokonaisval-
taisemmalla tasolla. REINO-projektin sisalla tehdyt, Tanskan, Suomen,
Kreikan ja Italian kattavat maakohtaiset analyysit omistajanvaihdos-
ten nykytilanteesta, luovat perustan talle luvulle. Taustamateriaalina on
kaytetty myds mm. Ruotsista ja Alankomaista saatua aineistoa. Taman
taustavarmistuksen mydéta on saatu kahdeksan yleista vaittamaa, jotka
liittyvat omistajuuden ja johtajuuden vaihdoksia koskevaan nykytilan-
teeseen Euroopan maiden mikroyritysymparistdissa. Naita ovat:

1. Etupaéassa juuri mikroyritykset ovat omistajuuden ja
johtajuuden rakennemuutosten edessa

Yrityssektorin kokoluokat ovat varsin samankaltaiset useimmissa
Euroopan maissa. Valtaosalla yrityksista on enimmilldan yhdeksan
palkansaajaa. Talla seikalla on vaikutuksensa palveluntarjoajiin, jotka
toimivat sekda luopuvien ettd jatkavien yrittdjien tukena sukupolven-
vaihdosta tai yrityskauppaa suunniteltaessa. Ensiksikin, potentiaalisten
tapausten maara on kaikissa maissa hyvin korkea: Saksassa mahdol-
lisesti yli 350000 ja Ranskassa yli 600000 (COM 2006) tapausta lahi-
vuosina. Naiden lukujen valossa voi hyvin ymmartaa, ettei jokaiselle
pystyta tarjoamaan tukea, silld riittavid resursseja ei yksinkertaisesti
ole saatavilla.

Koska mahdollisia sukupolvenvaihdoksen ja yritysmyynnin edessa ole-
via yrityksia on runsaasti tarjolla, palveluntarjoajien tulee priorisoida.
Heidan on tehtava valintoja ja poimittava yritykset, joiden kanssa he
mieluiten tydskentelisivat. Kuvattu subjektiivinen valintaprosessi saat-
taa vaikuttaa kiistanalaiselta, mutta monissa maissa palveluntarjoajat
joutuvat siihen turvautumaan. Tarkea seikka tallaisessa valintamenet-
telyssa on, etta monilla luopuvilla johtajilla ei ole arvoltaan merkittavia
yrityksia siirrettavana uusille yrittdjille (Peltoniemi, 2007). Monet yri-
tykset liitetadan imagollisesti niin tiukasti luopuviin johtaja- ja omista-
japersooniin, ettd seka luopuvien etta tulevin yrittajien on vaikea hah-
mottaa yrityksen todellinen arvo tilanteessa, jossa luopuva omistaja ei
enda olekaan osa yritystd. Taman johdosta myds todennakoisyys onnis-
tuneen vaihdoksen toteuttamiseen pienenee huomattavasti.
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2. Monia mikroyrityksia ei koeta arvokkaina mahdolli-
suuksina jatkaville johtajille ja omistajille tai palvelun-
tarjoajille

Useimmat mikroyritysten omistajat pitavat yrityksen arvonmaaritysta
vaativana tehtavana (Peltoniemi, 2007) . Niinpa yksi palveluntarjoajien
suurimmista haasteista on auttaa mikroyritysten omistajia ja johtajia
tiedostamaan yrityksen todellinen arvo. Esim. tietoisuuskampanjoiden
tulisi siten paitsi herattaa yrittajat tiedostamaan tarve sukupolvenvaih-
doksen ja yrityskaupan suunnitteluun, myds auttaa heitd keskittymaan
liilketoimintansa tosiasialliseen arvoon ja tiedostamaan, mita potentiaa-
linen ostaja saattaisi nahda yrityksessa arvokkaana. Jos myyvat yrittajat
eivat tiedosta tata seikkaa, yritykselle ei 16ydy kiinnostuneita ostajia.

Palveluntarjoajien tulisi my6s muistaa, ettda mikroyritysten johtajat ja
omistajat eivat ole aina erityisen kiinnostuneita maksamaan suuria sum-
mia asiantuntija-avusta. He ovat mahdollisesti halukkaita maksamaan
"jotakin”, mutta vain harvoin niin paljon kuin asiantuntijat pyytavat.
Mikroyritykset tarvitsevat tukea, mutta jos yksityismarkkinat eivat ole
valmiit sellaista tarjoamaan, julkisilla varoilla toimivat tarjoajat joutu-
vat jarjestamaan palvelun. Tallainen menettely sisaltaa kuitenkin haas-
teen: luopuvat johtajat ja omistajat eivat valttdmatta ole kovin omis-
tautuneita prosessin onnistuneeseen lapiviemiseen. Heidan ei tarvitse
maksaa palvelusta tayttd hintaa ja nain ollen heille tulee halvemmaksi
jossakin vaiheessa keskeyttdaa prosessi. Tama seikka tekee johtajille ja
omistajille tarjottavan tuen antamisen koko vaihdosprosessin ajan pal-
veluntarjoajan kannalta hyvin haasteelliseksi.

3. Useimmat yrittajat suosivat sukupolvenvaihdosta,
mutta yritysmyyntien maara on kasvussa

Useimmat mikroyritykset voidaan luokitella perheyrityksiksi ja taman
johdosta myds suurin osa luopuvista omistajista ja johtajista ainakin tut-
kii sukupolvenvaihdosmahdollisuutta, mikali lapsia on perheessa. Taman
ldhestymistavan etuna on, ettd luopuvat johtajat ja omistajat itse tekevat
valtaosan haku- ja yhteensopivuusprosessista. Koska osapuolet ovat tut-
tuja keskenaan, informaatiota ja osaamista voidaan jakaa varsin huolet-
tomasti - pelkaamatta niiden vaarinkayttéa. Tilanne on toinen, jos ostaja
on myyjalle tuntemattomampi, ulkopuolinen henkil6. Talldin on viisainta
noudattaa suurempaa varovaisuutta tiedon levittdmisen suhteen.

Sukupolvenvaihdokset asetetaan usein vaihtoehdoissa etusijalle, joskin
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vaikuttaa silta, ettd ulkopuolisille myytavien yritysten maara on kas-
vussa (Sten, 2006). Tahan saattaa olla useita syita (Birley, 2002). Yksi
syy on, ettd tdman paivan nuorella sukupolvella on valittavana niin pal-
jon vaihtoehtoja. Perheyritys on ainoastaan yksi eika valttamatta aina
houkuttelevin vaihtoehto. Yritys itse voi myds edustaa teollisuutta, jos-
ta seuraava sukupolvi ei ole erityisen kiinnostunut. Riippumatta syista,
jotka johtavat sukupolvenvaihdoksesta kieltaytymiseen, vaikuttaa silta,
ettd luopuvien omistajien ja johtajien on yha useammin myytava yri-
tys ulkopuolisille sen sijaan, ettd he luovuttaisivat vastuun yrityksesta
edelleen lapsilleen. Seka sukupolvenvaihdoksessa etta yritysmyynnis-
sa tarkoituksena on tutustuttaa uudet omistajat ja johtajat perheyri-
tykseen, mutta itse vaihdosprosessit poikkeavat selvasti toisistaan.
Palveluntarjoaja ei siis voi kayttaa tasmalleen samaa lahestymistapaa
tukiessaan luopuvia omistajia ja johtajia sukupolvenvaihdosten ja yri-
tysmyyntien suunnittelussa. Prosessit poikkeavat hieman toisistaan ja
siksi myos erityyppiset tukipalvelut ovat tarpeen.

4. Liian usein keskitytaan yksittaisiin myyjiin ja ostajiin

Sukupolvenvaihdokset ja yrityskaupat ovat muutosprosesseina mutkik-
kaita ja vaikuttavat moniin toimijoihin; silti keskitytaan useimmiten yk-
sittdiseen myyjaan tai yksittdiseen ostajaan.

Nama ovatkin luonnollisesti avaintoimijat, mutta sukupolvenvaihdos
ja yrityskauppa koskettavat myds paljon muita toimijoita. Myyjalla on
yleensa perhe, johon kuuluu useita jasenia, ja ostajalla saattaa olla
samankaltainen tilanne. Myds yrityksen henkildkuntaan muutoksella on
vaikutuksensa. Sama patee sellaisiin toimijoihin kuin asiakkaisiin, tava-
rantoimittajiin ja yhtiokumppaneihin. Tassa suhteessa liiallinen keskit-
tyminen yksittdiseen myyjaan tai ostajaan ei ole oikea lahestymistapa.
Vaikka koko verkoston kattavaan lahestymistapaan on suuri tarve, paa-
osa palvelujentarjoajien asiakkailleen jarjestamista palveluista keskit-
tyy juuri paatoimijoihin eli myyjaan ja ostajaan. Muut toimijat eivat
valttamatta aina saa ansaitsemaansa huomiota, mika saattaa vaikuttaa
kielteisesti sukupolvenvaihdosten tai yrityskaupan kaltaisten muutos-
prosessien onnistuneeseen lapivientiin.

10
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5. Tietoisuus ennen kaikkea

Useimmat tutkielmat ja tutkimusartikkelit korostavat sita tosiseikkaa,
etta sukupolvenvaihdokset ja yrityskaupat ovat monimutkaisia proses-
seja, joiden saattaminen paatokseen vie paljon aikaa (Upton ja Heck,
1997). Ja vaikka yrittdjien tulisikin aloittaa suunnittelu hyvissa ajoin
etukateen, monet heista eivat tunnu noudattavan tata neuvoa. Nain
ollen tarvitaan aina uusia tietoisuutta lisadvia toimenpiteita. Erilaisten
seminaarien kautta pyritdan paasemaan kosketukseen omistajuus-
ja johtajuusrakenteiden muutosten edessa olevien yritysten kanssa.
Tavoitteena on saada yritysten johto ja omistajat ajattelemaan asiaa,
mutta yleisesti vaikuttaa silta, etta palveluntarjoajilla ei ole erityisen
hyvia suunnitelmia seminaarien jalkeiselle ajalle.

Monet palveluntarjoajat jarjestavat seminaareja ja pyrkivat lehtiartik-
kelein ja esitelmin julkaisemaan kertomuksia sukupolvenvaihdoksista ja
yritysmyynneistd, mutta mita tapahtuu sen jalkeen, kun perheyritys on
osallistunut tallaiseen seminaariin? Talté osin palveluntarjoajien tulisi
tyoskennelld kokonaisvaltaisemmin. Tietoisuutta herattdvat kampanjat
ovat hyva asia, mutta myds askeleista kaksi ja kolme on oltava selkea
kuva prosessissa, jonka tarkoituksena on saada perheyritykset suun-
nittelemaan sukupolvenvaihdosta tai yrityksensa myyntia. Nayttaakin
siltd, ettd monien maiden pitadisi hyddyntaa palveluntarjoajille jarjes-
tettdvia tietoisuuskampanjoita ja valmistaa heidat kaikkiin vaihdospro-
sesseja koskeviin askeliin seka siihen, miten palveluntarjoajat voivat
tukea kaikissa vaiheissa. Tietoisuudella aloitetaan, mutta tietoisuuteen
valitettavan usein myos prosessi paattyy.

6. Sukupolvenvaihdokset ja yritysmyynnit ovat pitkia
prosesseja, eiviat yksittdisia projekteja

Yrityksen sukupolvenvaihdoksiin ja yritysmyynteihin liittyvat muutos-
prosessit ovat monisdikeisia ja niiden vieminen paatokseen saattaa
kestda useita vuosia. Esimerkiksi jo prosessin kdynnistdminen saattaa
kestaa, silla luopuvien johtajien ja omistajien huomiota on vaikea saada
heratettyd. Hyvin usein he odottavat lilan pitkaan ennen vaihdosproses-
sin kaynnistamistd, mika saattaa vaikeuttaa prosessin saamista paa-
tokseen lyhyessa ajassa. Palveluntarjoajille aiheutuu myés lisapaineita,
silla kovin pitkalla aikavalilla toimittaessa on vaikeampi pitaa vireilld he-
delmallista yhteisty6ta prosessiin kuuluvien toimijoiden kanssa. Suuret
erot eri yritysten valilla entisestaan vaikeuttavat yhteistyota. Jotkut ta-

11



WWW.reinoproject.eu

paukset saattavat olla nopeita, toisten kanssa prosessin lapivieminen
on huomattavasti hankalampaa. Tama tekee vaikeaksi yhdenmukaisen
tukipalvelun kaytén mikroyritysten johtajuuden ja omistajuuden muu-
toksissa.

Monien toimijoiden voidaan kenties myds odottaa osallistuvan yritys-
myyntiprosessiin. Luopuvien johtajien ja omistajien on hyva olla teke-
misissa useiden eri toimijoiden kanssa, jotta muutosprosessi saadaan
onnistuneesti lapi. Prosessin hallinta ei kuitenkaan ole ongelmatonta.
Palveluntarjoajan rooli saattaakin muodostua merkitykselliseksi hanen
koordinoidessaan toimintoja ja auttaessaan johtajia ja omistajia pita-
maan ylld vauhtia prosessin aikana ja viemaan se myds paatokseen.
Rooleista ja vastuista on kuitenkin paatettava siina vaiheessa, kun vaih-
dosprosessit kaynnistetaan. Kuka ottaa vastuun mistakin toiminnosta
ja miten kaikkia osallistuvia toimijoita informoidaan meneilldaan olevis-
ta toiminnoista? Kun saannoista paatetdan jo prosessin aikaisessa vai-
heessa, parannetaan todennakdisyytta vaihdossuunnitelman onnistu-
neeseen toteutukseen.

7. Monenlaista asiantuntemusta tarvitaan vaihdos-
prosessien aikana

Sukupolvenvaihdokset ja yritysmyynnit ovat epailematta haastavia pro-
sesseja ja eteen tulee paljon vaikeita kysymyksia, joihin asiantuntijat
joutuvat tarttumaan. Niinpa yksittdaisen henkilén ei ole helppoa suoriu-
tua kaikista naista haasteista. Saatetaan tarvita useita yksittadisia asi-
antuntijoita, mutta mista heidat |6ydetaan, ja kenen tulisi kantaa koko-
naisvastuu prosessista?

On selvaa, etta sukupolvenvaihdosten ja yritysmyyntien kaltaisiin pro-
sesseihin tarvitaan seka yleisasiantuntijoita etta erikoisammattilaisia
(Peltoniemi, 2007). Paikallinen palveluntarjoaja saattaa olla yleistun-
tija, mutta monissa tapauksissa syntyy tarvetta myds yksityisyrityksia
edustaville erikoisasiantuntijoille. Suurin haaste on l6ytaa oikeat asian-
tuntijat ja saattaa heidat yhteen yrittajien kanssa, jotka tarvitsevat hei-
dan erityisosaamistaan. Toinen haaste on varmistaa prosessin etenemi-
nen siind vaiheessa, kun yksi asiantuntija on paattanyt oman osuutensa
tydsta ja seuraavaa asiantuntijaa ryhdytdan valitsemaan. Miten var-
mistetaan, ettei vaihdosprosessi keskeydy? Epailemattd téassa kohtaa
palveluntarjoajalla on merkittava rooli.

12
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8. Tukitoiminnoille on seka kansalliset etta paikalliset
tasot

On olemassa runsaasti erilaisia tukitoimintoja yrittdjille, jotka suunnit-
televat johtajuuden ja omistajuuden vaihdoksia (Peltoniemi, 2007).

Nama toiminnot voidaan jakaa kansalliselle ja paikalliselle tasolle.
Kansallisen tason toiminnot keskittyvat enimmakseen luomaan otolli-
set puitteet tai toimintaymparistdn, jossa yrittajilla on hyvat edellytyk-
set sukupolvenvaihdosten ja yrityskauppojen onnistuneeseen toteut-
tamiseen. Tyypillisena esimerkkina ndistd mainittakoon lakisdaateiset
toiminnot, erityisesti erilaiset verolait. Useat Euroopan maat pyrkivat
aikaansaamaan veronhuojennuksia seuraavalle omistajalle siirtyville,
tana paivana raskaasti verotetuille perheyrityksille (COM, 2006). Toinen
kansallisen tason toiminto liittyy rahoitukseen, kun maat pyrkivat tu-
kemaan yrityksia, jotka suunnittelevat sukupolvenvaihdosta tai yritys-
kauppaa. Esimerkkeja tasta voivat olla lainat ja muut edullisin ehdoin
ostajille tarjottavat rahoitusvalineet (Peltoniemi, 2007).

Sukupolvenvaihdosta tai yrityskauppaa suunnitteleville yrittajille tar-
jolla olevia toimintoja kuitenkin 16ytyy useimmiten alueelliselta tasol-
ta. Alueellisten palveluntarjoajien tarkoitus on saattaa tukea kaipaavat
yrittdjat mahdollisimman vaivattomasti tuen &areen. Alueelliset pal-
veluntarjoajat tuntevat tavallisesti paikalliset olosuhteet erittdin hyvin
- samoin kuin paikalliset yrittajat. Yrittdjien on myos hyva saada tar-
vitsemansa apu hyvin lahelta. Vahvan paikallisen ja alueellisen palve-
luntarjoajaverkoston kehittymiselld tuntuu kuitenkin olevan myds var-
jopuolensa. On olemassa selva vaara, etta alueelliset palveluntarjoajat
paatyvat kehittdmaan omat jarjestelmansa alusta alkaen sen sijaan,
ettad kayttaisivat muilla alueilla toimivien tarjoajien jo vakiinnuttamaan
palveluntarjontaan liittyvaa aineistoa ja tukea. Luonnollisesti paikalli-
nen soveltaminen on tarpeen, mutta on olemassa vaara, etta paikalliset
toimijat tuhlaavat resursseja keksimalla pydran yha uudelleen.

Edella esitettyihin yleisiin tutkimustuloksiin pohjautuen voidaan pitaa
ilmeisend, ettd sukupolvenvaihdokset ja yrityskaupat ovat haasteellisia
prosesseja. Monenlaista osaamista todella tarvitaan ja palveluntarjoaji-
en suuri haaste onkin koota eri osaajat kattavaksi palveluvalikoimaksi.
Onneksi myds palveluntarjoajille on saatavilla paljon tukea. Alalla suo-
ritettujen korkeatasoisten toimenpiteiden ansiosta on esim. olemassa
laaja parhaiden kaytantdjen valikoima. Ongelmana on, etta lilan monet
toimijat ovat kehittéaneet omat prosessinsa aivan alusta sen sijaan, etta
olisivat tyoskennelleet yhdessa muiden paikallisten toimijoiden kans-
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sa, jotka ovat jo kehittdneet omat vakiintuneet palvelujarjestelmansa.
Tallainen tydskentelytapa on saattanut syntya myos tilanteissa, joissa
esiintyy useita erilaisia paikallisia palveluntarjoajia, jotka puolestaan
tydskentelevat eri toimijoiden kanssa, ja tama saattaa vield osaltaan
hankaloittaa vaihdosprosessin onnistunutta loppuun saattamista. Esim.
kaupallinen oppilaitos saattaa keskittyd jatkajaan, kun taas kauppa-
kamari keskittyy eldkkeelle siirtyvaan yrittdjaan. Kuka koordinoi toi-
minnot? Ehkapa kappaleessa nelja esitelty REINO-prosessikaavio voi
tarjota osaltaan apua.

14
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3. JOHTAJUUDEN JA OMISTAJUUDEN VAIHDOKSET
MIKROYRITYKSISSA

Taman luvun tarkoituksena on esitelld prosessimalli siitda, kuinka mik-
royritysten johtajuus- ja omistajuusrakenteissa tapahtuvat muutokset
voitaisiin suunnitella ja panna taytantéoén. Jokainen vaihdosprosessi on
omalla tavallaan ainutlaatuinen, mutta on olemassa joitakin yleisia na-
kdkohtia, joita jokainen mikroyrityksen johtaja tai omistaja joutuu ka-
sittelemdaan varmistaakseen yritystoiminnan tulevaisuuden sen jalkeen
kun johtajuuden tai omistajuuden vaihdos on tapahtunut. Nama nako-
kohdat on esitelty Kuvassa 2 Mikroyritysten johtajuuden ja omistajuu-
den vaihdokset. Prosessia tarkastellaan tassa vaiheessa lahinna luopuvi-
en ja jatkavien johtajien ja omistajien ndkdkulmasta. Palveluntarjoajan
roolia kyseisen vaihdosprosessin aikana kasitelldan luvussa nelja (4).

Kuvan 2 malli perustuu seuraaviin viiteen perusolettamukseen:

a. Oletetaan, ettd mikroyrityksessa tapahtuva johtajuus- ja
omistajuusrakenteisiin kohdistuva muutosprosessi voi paatya
vain kolmeen vaihtoehtoon, joita ovat: sukupolvenvaihdos,
yrityksen myynti tai sen lopettaminen. Yrityksen johtajuus- ja
omistajuusrakenteissa voi toki tapahtua pienempia muutoksia,
mutta jaljempana esiteltava prosessikuvaus kasittelee paaasi-
allisesti prosesseja, joissa seka johtajuus etta omistajuus vaih-
tuvat kokonaan.

b. Minka tahansa yrityksen avaintoimijoita ovat johtajat ja omis-
tajat ja niinpa sukupolvenvaihdoksen ja yrityskaupan kaltaiset
muutosprosessit vaikuttavat suuresti kumpaankin ryhmaan.
Kuitenkin nama kaksi toimijaryhmaa joutuvat erilaisista yri-
tyksen sisaisista rooleistaan johtuen mydés erilaisten muutos-
ten eteen. Niinpa omistajavaihdoksen ja yrityskaupan tullessa
ajankohtaisiksi toimijat Iahtevat kulkemaan erilaisia kehitys-
polkuja. Omistajuudessa ja johtajuudessa tapahtuvat vaihdok-
set luokitellaankin kahdeksi erilliseksi - joskin laheisesti yhteen
nivoutuvaksi - vaihdosprosessiksi.

c. Johtajuuden ja omistajuuden vaihdokset ovat kokonaismuu-
tosprosessissa siirtyvan yrityksen kaksi alaprosessia. Vaikka
kyseessa on kaksi erillista prosessia omine toteutusaikataului-
neen, molempien voidaan olettaa jakautuvan kolmeen paavai-
heeseen: Oppimiseen, Toimintaan ja Liiketoiminnan kehitta-
misvaiheeseen. Jokaisella vaiheella on omat merkittavat haas-
teensa, joita tarkastellaan yksityiskohtaisemmin jaljempana.
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Jo tassa vaiheessa kuitenkin voidaan todeta, ettd Oppiminen
keskittyy seka luopuvien etta jatkavien johtajien ja omistajien
ldhestyvaa vaihdosta koskeviin henkisiin valmiuksiin ja vaih-
dossuunnitelman laatimiseen. Toiminnalla tarkoitetaan sita,
ettd huomio siirretdan suunnittelusta kohti toimeenpanoa. Se
merkitsee myos sitd, etta toimintavaiheessa uudet johtajat ja
omistajat muodollisesti tulevat luopuvien johtajien ja omis-
tajien tilalle. Liiketoiminnan kehittamisvaiheen aikana uudet
johtajat ja omistajat ovat ottaneet ohjat kasiinsa ja vakiinnut-
taneet uudet menetelmat tyén organisointiin. Nyt keskitytaan
varsinaiseen liiketoiminnan kehittamiseen, jotta menestyva lii-
ketoiminta sailyisi pitkalla aikavalilla.

d. Tama tutkimus keskittyy mikroyrityksiin. Mikroyrityksilla on
harvoin mahdollisuus useampaan kuin yhteen johtajaan. Tama
merkitsee sitd, etta johtajuusvaihdoksissa asian ydin on siing,
kuinka joku henkilé voidaan korvata toisella. Lisaksi mikroyri-
tyksilla on vain harvoin mahdollisuus palkata johtaja, jolla olisi
padasiallinen vastuu yrityksesta. Kaytanndssa johtaja on siis
useimmiten myds yrityksen enemmistdosakas. Niinpa Kuva 2
perustuu olettamukseen, etta johtajuudessa ja omistajuudes-
sa tapahtuvat muutokset ovat kaksi erillistd vaihdosprosessia,
mutta kohdistuvat paaasiallisesti samaan henkilé6én eli johta-
jaan, josta suurella todennakoisyydella tulee myds enemmisto-
osakas. Tuleva kasvu saattaa muuttaa asetelmaa, mutta lahto-
kohtaisesti uusi johtaja ja enemmistdosakas ovat siis todenna-
kdisesti yksi ja sama henkild.

e. Kuva ei sisalla erityisia aikaraameja, koska jokainen prosessi
seuraa yksildllista elinkaartaan. Joissakin yrityksissa johtajat ja
omistajat saattavat vieda koko prosessin paatokseen lyhyessa
ajassa, kun taas toisissa tapauksissa saattaa kestaa vuosia,
ennen kuin edes Oppimisvaiheeseen paastaan ja sielta pois-
tutaan. N&in ollen on mita tarkeinta, etta prosessin kestosta
on olemassa arvio, joskaan mitdan yleispatevaa neuvoa tassa
suhteessa ei voida antaa. Jokainen prosessi on ainutkertainen.

16



WWW.reinoproject.eu

Kuva 2 Mikroyritysten johtajuuden ja omistajuuden muutokset

1. Oppiminen 2. Toiminta 3. Liiketoiminnan
kehittaminen

LT

NT

\

uT
Liiketoiminta Siirtymaalue

NT = Nykyinen toimija, UT = Uusi toimija, LT = Luopuva toimija
Lahde: Inspiraatiota kriisimallista, Peiser ja Wooten (1983)

Kuvan 2 tarkoituksena on luoda yleiskatsaus asioihin, joita mikroyri-
tysten luopuvat ja uudet johtajat ja omistajat kohtaavat ryhtyessaan
pohtimaan johtajuus- ja omistajuusrakenteisiin kohdistuvia muutoksia.
Useimmiten nykyiset omistajat/johtajat (NT) toimivat prosessin aloit-
teentekijoind. He ovat myo6s toimijoita, joista jossakin vaiheessa tulee
luopuvia johtajia ja omistajia (LT), kun seka johtajuuden- ettd omista-
juudenvaihdosprosessi on viety paatdkseen. Uudet johtajat ja omistajat
(UT) ovat toimijoita, jotka harkitsevat mukaantuloaan mikroyritykseen.
Sen jalkeen kun nama toimijat ovat perehtyneet paremmin liiketoimin-
taan ja sen suomiin mahdollisuuksiin ja tehneet suunnitelman siita, miten
ottaa yritys haltuunsa, he ovat valmiit astumaan Siirtymavaihealueelle.
Tama alue on keskeinen vaihdosprosessin Toimintavaiheen aikana ja
juuri taalla tapahtuvat varsinaiset johtajuuden ja omistajuuden vaih-
dokset. Siirtymavaihealueella kaytetty aika saattaa vaihdella tapaus-
kohtaisesti, ja on myds tarkeaa huomata, ettd johtajuuden vaihtoon
keskittyvalld muutosprosessilla saattaa olla erilainen aikataulu kuin
omistajuudenmuutosprosessilla.

3.1 Sukupolvenvaihdokset

Aloittaessaan johtajan- ja omistajanvaihdoksia koskevan pohdintansa
johtajilla ja omistajilla on kolme vaihtoehtoa: sukupolvenvaihdos, yri-
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tysmyynti tai yritystoiminnan lopettaminen. Nailla kolmella vaihdospro-
sessilla on tosin useita yhtenevia tunnusmerkkeja, mutta myds mer-
kittavia keskinadisia eroja (Havunen ja Sten, 2006). Jokainen vaihtoeh-
to esitelldan tassa luvussa erikseen ja katsaus aloitetaan sukupolven
vaihdoksella. Sukupolvenvaihdoksen kasittely kdaynnistyy johtajuuden
vaihdosprosesseilla ja niiden kolmella vaiheella, jotka ovat Oppiminen,
Toiminta ja Liiketoiminnan kehittaminen.

3.1.1 Johtajuuden vaihdokset sukupolvenvaihdosprosessi-
en aikana

Mikroyrityksen johtajuuden vaihdos keskittyy ldhinna kahteen avain-
tekijaan eli luopuvaan ja tulevaan johtajaan. Johtajuuden vaihdok-
sella on vaikutuksensa muihinkin toimijoihin, mutta juuri nama kak-
si ovat vaihdosprosessin ytimessa. Nykyinen johtaja saattaa olla pro-
sessin aloitteellinen osapuoli, mutta my6s uuden johtajaehdokkaan
tulee vaihdosprosessin alkuvaiheessa osallistua Kuvassa 2 esitettyyn
Oppimisvaiheeseen.

Oppiminen

Luopuvilla ja tulevilla johtajilla on johtajuuden vaihdosprosessin aika-
na omat yksildlliset aloituskohtansa ja muistilistansa, vaikka paamaa-
réa onkin yhteinen. Molemmat haluavat tulevaa johtajan vaihdosta,
mutta aloittamiseen liittyvien erojen takia heidan on vaihdosprosessin
Oppimisvaiheessa opittava erilaisia asioita. Taulukossa 1 on joitakin ky-
symyksia, joihin nykyisen johtajan tulee tarttua Oppimisvaiheeseen tul-
tuaan.

Taulukko 1 Tarkeita kysymyksia rekrytoitaessa uutta johtajaa
mikroyritykseen

Millaista johtajaa tama yritys tarvitsee tulevaisuudessa?

Millaisella aikataululla uusi johtaja saadaan mukaan liiketoimintaan?
Onko tarkeaa, etta uusi johtaja on perheenjasen?

Onko perheen sisdlla patevia henkildita, jotka ovat halukkaita siirty-
maan vetovastuuseen?

Onko yrityksen sisalla tai sen ulkopuolella patevia henkildita, jotka
ovat halukkaita siirtymaan vetovastuuseen?

Miten siirtyma pitdisi suunnitella?

Mika on entisen johtajan rooli johtajanvaihdoksen jalkeen?

Onko johtajanvaihdos sidoksissa omistajanvaihdokseen?

Lahde: Havunen ja Sten (2006)
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Nykyisen johtajan kannalta Oppimisvaiheen aikaiset paaasialliset haas-
teet liittyvat paljolti liiketoiminnan uuden johtajan tunnistamiseen.
Millainen kyseisen henkildn tulisi olla ja mista sellainen henkilé onnis-
tuttaisiin l6ytamaan? Muut avainkysymykset kohdistuvat lahinna ajoi-
tukseen ja siihen, miten muutos toteutetaan kaytannéssa. Nykyisen
johtajan tulee kuitenkin mydés pohtia muodollisesti loppuun saatetun
vaihdoksen jalkeista aikaa (Sonnenfeld, 1988). Mita sitten tapahtuu?
Tahan kysymykseen vastaamista ei pitaisi siirtda johtajuuden vaih-
doksen toteutukseen, vaan siihen tulisi vastata jo Oppimisvaiheessa.
Taulukon 2 kysymykset tarjoavat mahdollista tukea taman sisdisen tut-
kimusmatkan aikana.

Taulukko 2 Tulevaisuuden skenaarioita mikroyrityksen nykyiselle
johtajalle

Mika on tuleva roolini yrityksessa, mikali jatkan siella?

Onko minulle ja lapsilleni parasta, etta lopetan pikimmiten?

Mika on tuleva roolini perheessamme, jos lapsemme jatkavat yritys-
ta?

Millaisia tulevaisuudensuunnitelmia kumppanillani on?

Miten varmistan toimeentuloni sukupolvenvaihdoksen toteuduttua?
Kaynnistank® uuden yrityksen sukupolvenvaihdoksen toteuduttua?
Tuleeko minusta business-enkeli vai ammattimainen hallituksen jasen
sukupolvenvaihdoksen toteuduttua?

Valitsenko uusia harrastuksia vai miten saan taytettya paivani mie-
lekkailla toiminnoilla?

Lahde: Perustuu osittain Havuseen ja Steeniin (2006).

Tulevan johtajan nakdkulmasta katsottuna Oppimisvaihe nayttaa hie-
man erilaiselta kuin miten luopuva johtaja sen nakee. Uusi johtaja on
tilanteessa, jossa punnitaan, tuleeko hdanestd perheyrityksen jatkaja
vai ei, ja tilanne tuo mukanaan erindisia kysymyksia. Nama kysymyk-
set voidaan jakaa edelleen kolmeen paaryhmaan. Ensimmainen ryhma
pyrkii selvittamaan, onko seuraavan sukupolven perheenjasen halukas
yrittdjaksi vai ei ja tdhan prosessiin liittyvia tarkeita kysymyksia on esi-
tetty Taulukossa 3. Toinen kysymysryhma keskittyy enemman yritta-
jaksi aikovaan, joko perheyrityksessa tai jossakin muualla. Kolmannella
kysymyssarjalla hahmotetaan sita, miten henkilé6 saadaan johtamaan
perheyritysta, jos yrittajyys on sita, mitd han todella haluaa.
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Taulukko 3 Kriittisia kysymyksia yrittajiksi aikoville

Onko minulla tarvittavat taidot ja patevyys?

Olenko halukas luopumaan harrastuksista tai vastaavasta toiminnas-
ta oletetun ajanpuutteen takia?

Mita perheeni jasenet ajattelevat paatdksestani ryhtya yrittajaksi?
Olenko niin hyvassa fyysisessa kunnossa, etta kykenen suoriutumaan
yrittdjana?

Onko minulla motivaatiota selviytya myds erityisen koettelevista
ajoista?

Olenko valmis ottamaan yrittajyyteen sisaltyvan taloudellisen riskin?
Pystynk6é hankkimaan to6itd yrittdjan urani paatyttya, mikali yritys ei
menesty?

Kykenenko tekemdaan omat paatokseni missa tahansa tilanteessa?

Lahde: Keskuskauppakamari (2006)

Jos jatkajaehdokkaan alustava paatds yrittajyyteen ryhtymisestd on
mydnteinen, vastassa on uusi haastavien kysymysten sarja. Seuraavat
kysymykset koskettavat suoremmin paatéstd ryhtya perheyrityksen
seuraavaksi johtajaksi. Henkild saattaa kylla haluta yrittajaksi, mutta
vastaako perheyritysymparistdé hanen yrittdjaunelmiensa tayttymysta?
Taulukon 4 kysymyksista saattaa olla jossain maarin apua, kun pyritaan
paattamaan perheyrityksen johtajuudesta suuntaan tai toiseen.

Taulukko 4 Avainkysymyksia jatkajaehdokkaalle

Haluanko mina olla se henkild, joka jatkaa perheyritysta?

Olenko mina sopiva henkilé kehittdamaan tata perheyritysta?
Miten muut perheenjasenet reagoivat, jos minusta tulee jatkaja?
Miten paatdkseni ryhtya jatkajaksi vaikuttaa muihin henkil6éihin
omassa perhekunnassani?

Miten vanhempani reagoivat, jollei minusta tulekaan jatkajaa?
Millaista tietoa perheyrityksesta viela tarvitsen, ennen kuin voin paat-
tad, ryhdynkd jatkajaksi vai en?

Milloin olen valmis tekemaan lopullisen paatokseni siita, ryhdynkd
jatkajaksi vai en?

Lahde: Oikarinen (2006)

Jos Taulukoiden 1, 2, 3 ja 4 kysymyksiin vastattuaan sekd nykyiset
johtajat etta tulevat johtajaehdokkaat ovat halukkaita jatkamaan pro-
sessia, on aika siirtya miettimaan sita, miten seuraavan sukupolven
perheenjasenesta saadaan perheyrityksen uusi johtaja. Tama alapro-
sessi saattaa alkaa jo henkisessa valmistautumisvaiheessa, mutta se
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on joka tapauksessa vietava paatokseen ennen varsinaista astumista
Siirtymaalueelle, kuten Kuvassa 2 on esitetty. Suunniteltaessa varsi-
naista johtajuuden siirtoa on ratkaisevan tarkeaa, ettd nykyiset ja tu-
levat johtajat toimivat tiiviissa yhteistydssa. Heidan on tydskenneltava
yhdessa Siirtymaalueella, silla siirtyminen alueelle ja alueelta eteenpain
helpottuu, jos johtajuuden siirtoa koskevasta suunnitelmasta on sovittu
yksimielisesti.

Luopuvat ja uudet johtajat ovat johtajuuden siirtyman avaintoimi-
jat, mutta muutoksella on vaikutuksensa moniin muihin toimijoihin.
Luopuva johtaja on kuin hamahakki mikroyrityksen verkossa ja johta-
juuden siirto saa aikaan muutoksia tahan rakennelmaan. Kun luopuva
johtaja seka uudet johtajat kaynnistavat suunnitelman taman haasteen
kasittelemiseksi, Kuva 3 voi toimia hyvana lahtékohtana. Se pohjaa
olettamukseen, ettd vaikka muitakin toimijoita saattaa olla ratkaise-
vissa liikesuhteissa osallisina, luopuvalla johtajalla on mikroyrityksen
avainhenkiléona paaasiallinen vastuu yrityksen johtamisesta.

Kuva 3 Johtajuuden muutosprosessin ABC

Asiakkaat Uusi johtaja A
A
\J
Toimittajat ja [(__,| Nykyinen B Muut
muut kumppanit johtaja | sidosryhmét
A
¥ \
Henkildkunta Entinen johtaja| C

Monet asiat muuttuvat, kun uusi johtaja korvaa edeltdjansa, ja siksi on
elintarkead, ettd yrittajaperheet valmistautuvat huolellisesti mikroyri-
tyksensa johtajanvaihdokseen. Kuvassa 5 on joitakin tarkeita kysymyk-
sia, jotka auttavat tassa. Luopuvien ja uusien johtajien tulisi keskustella
kysymyksistd yhdessa, silla asioita yhdessa jalostamalla on huomatta-
vasti helpompaa Iéytaa sopiva suunnitelma johtajanvaihdoksen toteut-
tamiseksi. Kun suunnitelmasta on paasty yksimielisyyteen, luopuvat
ja uudet johtajat voivat siirtya Toimintavaiheeseen ja Siirtymaalueelle,
Kuvan 2 mukaisesti.
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Taulukko 5 Tarkeita kysymyksia uuden johtajan sijoittamiseksi
mikroyritykseen

Millainen rooli luopuvalla johtajalla on perheyrityksessa?

Milloin luopuva johtaja haluaa luopua johtoasemastaan?

Mita luopuva johtaja tekee sen jalkeen, kun han on jattanyt johtoase-
mansa yrityksessa?

Millainen rooli uudella johtajalla on perheyrityksessa?

Millaista palkkaa uusi johtaja saa?

Miten tiedotamme sidosryhmia johtajuuden vaihdoksesta?

Miten uusi johtaja perehdytetdan yrityksen talousasioihin?

Miten uusi johtaja perehdytetdan yrityksen toimintatapoihin?

Miten uusi johtaja tutustutetaan henkilékuntaan?

Miten uusi johtaja tutustutetaan asiakkaisiin?

Miten uusi johtaja tutustutetaan toimittajiin?

Miten uusi johtaja tutustutetaan muihin yhti6kumppaneihin?

Miten kauan kestda uuden johtajan perehtyminen yritykseen?

Miten tyd jaetaan luopuvan ja uuden johtajan kesken siirtymavaiheen
aikana?

Milloin siirtymdaaika saadaan paatokseen?

Lahde: mukaillen lainattu Havusta ja Stenia (2006) seka Oikarista (2006)

Kun luopuva ja uusi johtaja ovat sopineet vastauksista Taulukon 5
esittamiin kysymyksiin, kolmesta asiasta tulisi olla selvyys. Ensiksikin
siitd, miten johtajuuden vaihdos saatetaan loppuun, tulisi vallita yh-
teisymmarrys. Toiseksi, uuden johtajan tulisi tietdaa, mita hanen on
opittava. Voidakseen johtaa yritystd hanen on ehka esimerkiksi opit-
tava lisaa markkinoinnista, rahoituksesta, laskentatoimesta, ihmis-
ten johtamisesta, hallinnosta, tuotannosta, jne. (Oikarinen, 2006).
Kolmanneksi, Taulukon 5 kysymyksiin annettujen vastausten pohjal-
ta pitdisi myods olla olemassa selked aikataulu siitd, miten johtajuu-
den vaihdosprosessissa tulee edeta Toimintavaiheen aikana. Erityisesti
sadalle ensimmaiselle paivalle yrityksen uutena johtajana tulisi olla
suunnitelma (Erkkila, 2001). Tama vastaa ajanjaksoa, jona uuden
johtajan pitdisi kyeta osoittamaan olevansa pateva johtamaan yritys-
ta. Ajalliseen suunnitelmaan liittyvia kriittisia ajankohtia voisivat olla
ensimmainen padiva, ensimmainen viikko, ensimmainen kuukausi, toi-
nen kuukausi ja kolmas kuukausi mikroyrityksen uutena johtajana.
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Toiminta

Sen jalkeen kun Oppimisvaihe on seka luopuvien etta jatkavien johtajien
osalta viety paatokseen, on aika edeta Siirtymaalueelle. Jos molemmilla
toimijaryhmilla on hyvat valmiudet, riittad, ettd jo sovittu suunnitel-
ma pannaan taytantdéon. Hyvasta johtajuuden vaihdokseen tahtaavasta
suunnitelmasta huolimatta Toimintavaiheen aikana saattaa ilmeta joita-
kin ongelmia, joista tyypillisimpia on listattu Taulukkoon 6.

Taulukko 6 Mahdollisia ongelmia Siirtymaalueen Toimintavai-
heessa

Luopuvan johtajan kannalta

Uuden johtajan kannalta

Poikani on liian kiireinen otta-
maan itselleen vastuun.

Isani ei anna minulle mitaan val-
tuuksia.

Poikani haluaa muuttaa tapaa,
jolla asiat on tehty ja jonka tie-
dan toimivan.

Isani on juuttunut vanhoihin toi-
mintatapoihinsa. Han ei ymmarra,
mita pitaa tehda.

Poikani ei luota arvostelukykyyni
ja kokemukseeni.

Isani ei ole oivaltanut, ettei han
enda pysty pitamaan ohjia kasis-
saan.

Poikani ottaa liikaa riskeja ja
vaarantaa siten yrityksen.

Isani ei luota arvostelukykyyni.

Poikani ei arvosta sitd, mita olen

Iséni ei ymmarra, ettd meidan on

saanut aikaan. kohdistettava huomio tulevaan, ei
menneeseen.
Isani ei kohtele tyontekijéita ar-

vostavasti ja ammattitaidolla.

Poikani ei ymmarra, ettd henkilo-
kuntaa on valvottava.

Lahde: Harvey ja Evans (1995)

Taulukon 6 ongelmia saattaa ilmeta silloin, kun uusi johtaja aloittaa
tydskentelyn uudessa asemassaan perheyrityksessa, joskaan ei valt-
tamatta. Mikali tallaisia ongelmia kuitenkin ilmenee, on tarkeaa hoitaa
ne pikimmiten pois paivajarjestyksesta. Myés muut sidosryhmat ha-
vaitsevat ongelmat ja tekevat havainnoistaan omat johtopaatoksensa.
Joku asianosaisista saattaa paattda ehka lopettaa yhteistydn epasel-
van johtajuusrakenteen takia, mika voi koitua yritykselle tuhoisaksi.
Siksi ongelmat on ratkottava pikaisesti. On myds vaikeaa suoriutua
Liiketoiminnan kehittamisvaiheeseen asti ja aloittaa yrityksen tulevai-
suuteen luotsaaminen, jollei uudella johtajalla ole todellista valta-ase-
maa yrityksessa.
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Liiketoiminnan kehittaminen

KunToimenpidevaihe onsaatu paatdkseen, onaikaaloittaaLiiketoiminnan
kehittamisvaihe. Tama edellyttdd uuden johtajan oppineen olemas-
sa olevan liiketoiminnan hoidon ja kehittdneen johtajanroolin, jossa
han viihtyy. Uusia liiketoimintamahdollisuuksia on kenties jo tunnis-
tettu prosessin Oppimis- ja Toimintavaiheissa, mutta Liiketoiminnan
kehittamisvaiheessa on aika lahtea toteuttamaan ideoita kaytannds-
sa. Liiketoiminnan kehittamisvaihe jatkuu niin kauan kuin uusi johta-
ja pysyy yrityksen johdossa. Elinkelpoisuuden varmistaminen pitkalla
aikavalilla edellyttaa lilkketoiminnan jatkuvaa kehittamista ja Taulukon 7
nelja kysymysta ovat sellaisia, jotka tulisi saannéllisin valiajoin nostaa
esiin tassa kehittamisprosessissa.

Taulukko 7 Kriittisia kysymyksia Liiketoiminnan
kehittamisvaiheen aikana

Mitka toimialalle itsestdan selvat tekijat tulisi poistaa?

Mita tekijoita tulisi vahentaa huomattavasti alle toimialastandardien?
Mita tekijoita tulisi lisatda huomattavasti yli toimialastandardien?

Mitd sellaisia tekijoita tulisi luoda, joita toimiala ei ole viela tarjonnut?

Lahde: Chan Kim ja Mauborgne (2005)

Taulukon 7 kysymykset perustuvat kuuluisaan Chan Kimin ja Mauborgnen
(2005) kehittamaan Blue Ocean - eli sinisen meren -strategiaan. Heidan
perusajatuksensa on, etta on jatkuvasti kysyttava itseltdan, missa tule-
vaisuuden liikeideat piilevat. Yrityksen tulee kehittaa paranneltua seka
taysin uutta tuotetarjontaa asiakkailleen, mutta samanaikaisesti poh-
tia, mista osasta olemassa olevaa tarjontaa kannattaa luopua. Viimeksi
mainittu seikka on hyva pitda mielessa, silla sen ansiosta saadaan va-
pautettua resursseja, joista on hyotya uusien palvelujen kehittamiseen
ja markkinointiin nykyisille ja tuleville asiakkaille.

3.1.2 Omistajuuden muutokset sukupolvenvaihdos-
prosessien aikana

Sukupolvenvaihdoksella pyritaan l6ytamaan uusi johtaja mikrokokoisel-
le perheyritykselle, mutta kokonaisvaihdos edellyttaa, etta perheyritys
saa myds uudet omistajat. Perheyrityksen luopuvat ja tulevat omistajat
joutuvat suuressa maarin kohtaamaan samantyyppisia kysymyksia kuin
luopuvat ja tulevat johtajat, mutta ndiden kahden prosessin valilld on
joitakin eroja Oppimis-, Toimenpide- ja Liiketoiminnan kehittamisvai-
heiden aikana. Seuraavissa osioissa keskitytaan lahinna naihin eroihin.
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Oppiminen

Luopuvat ja tulevat omistajat tulevat sukupolvenvaihdostilanteessa
samasta perheestda. Heidan yhteisena paamaaranaan onkin sailyttaa
omistajuus perheessa. Yhteisesta tavoitteesta huolimatta heidan suh-
tautumisessaan omistajuuden vaihdokseen voi olla suuriakin eroavuuk-
sia. Seka luopuvien etta tulevien omistajien tulisi tiedostaa erot ja oppia
niistd myds lisaa vaikkapa kasittelemalla Taulukossa 8 esitettyja kysy-
myksia.

Taulukko 8 Kriittisia kysymyksia perheyrityksen uuden
omistusrakenteen suunnitteluun

Nykyisen johtajan kannalta Tulevan johtajan kannalta

Haluanko omistaa yrityksen tule-
vaisuudessa?

Haluanko omistaa taman yrityksen
tulevaisuudessa?

Millainen omistusrakenne yrityk-
selld pitdisi olla tulevaisuudessa?

Millaisesta omistusrakenteesta ha-
luaisin olla osa tulevaisuudessa?

Haluammeko jokaisen lapsen
olevan osa uutta omistusraken-
netta?

Haluanko tulevaisuudessa omistaa
perheyrityksen yhdessa sisarusteni
kanssa?

Olemmeko henkisesti valmiit
myymaan liiketoiminnan?

Onko nykyinen omistaja henkisesti
valmis myymaan yrityksensa?

Missa vaiheessa haluamme pois
omistajan roolista?

Missa vaiheessa haluan siirtya
omistajan rooliin?

Pitaisikd vaihdos toteuttaa vahi-
tellen vai yhdella siirtymalla?

Pitaisikd vaihdos toteuttaa vahitel-
len vai yhdella siirtymalla?

Onko merkitysta silla, mita liike-
toiminnalle tapahtuu omistajan-
vaihdoksen jalkeen?

Onko nykyisilla omistajilla vahvat
mielipiteet siita, miten liiketoimin-
taa pitaisi kehittaa?

Kytkeytyykoé omistajuuden siirto

Kytkeytyykoé omistajuuden siirto

johtajuuden siirtoon? johtajuuden siirtoon?

Lahde: perustuu osittain Havuseen ja Steniin (2006) seka Oikariseen (2006)

Taulukon 8 kysymykset kohdistuvat omistajanvaihdosten suuriin linjoihin.
Millaisen tulevaisuuden omistusrakenteen perheyritys haluaa kehittda?
Nama ensimmaiset kysymykset on parasta kasitellé avoimesti perhepiirissa
ja jokaiselle perheenjasenelle tulisi antaa mahdollisuus ilmaista ajatuksiaan
ja toiveitaan perheyrityksen tulevaisuudesta. Kun yrittdjaperheen jasenet
ovat paasseet yksimielisyyteen kysymysten vastauksista, voidaan aloittaa
keskustelu rahasta ja muista taulukon 9 esittamista aiheista. Taulukon 9
kysymykset keskittyvat kolmeen padaiheeseen: yrityksen arvo, tapahtu-
man rahoitus seka asiantuntijoiden mahdollinen kaytto.
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Taulukko 9 Perheyritysten omistajanvaihdosten rahoituksellisia

nakokohtia

Nykyiset omistajat

Tulevat omistajat

Mika on yrityksen arvo?

Mika on yrityksen arvo?

Kuka pystyy laskemaan yrityksen
arvon?

Kuka pystyy laskemaan yrityksen
arvon?

Myymmeko osakkeet vai pelkan
lilketoiminnan?

Ostammeko osakkeet vai pelkan
lilketoiminnan?

Kuinka paljon rahaa meidan on
saatava yrityksesta?

Kuinka paljon rahaa vanhemmat
tarvitsevat elamiseen sen jalkeen,
kun siirto on saatu paatbkseen?

Kuinka ostajat rahoittavat liike-
toimen?

Kuinka rahoitamme liiketoimen?

Olemmeko halukkaita liiketoimen
osarahoitukseen?

Ovatko nykyiset omistajat haluk-
kaita liiketoimen osarahoitukseen?

Mitka ovat yrityksen eri myynti-
vaihtoehtojen veroseuraamuk-
set?

Mitka ovat yrityksen eri osto-
vaihtoehtojen veroseuraamukset?

Pitaisik6 meidan myyda yritys
itse vai kayttaa asiantuntija-

Tarvitsemmeko asiantuntijaa var-
mistaaksemme ettad kaikki sujuu

apua? hyvin?
Onko meilla kaikki tarvittava kir- [Pitdaisikd meidan panna toimeen
jallisena? legal due diligence!?

Omistajuuden vaihtoon liittyy jonkin verran paperity6ta, erityisesti osa-
keyhtion osakkeita ostettaessa. Tapahtuman mydta uusien omistajien
on otettava vastuu edellisten omistajien ja johtajien allekirjoittamis-
ta sitoumuksista ja sopimuksista. Asiakirjamuodollisuuksista toisinaan
tingitaan mikroyrityksissa ja siksi legal due diligencen (eli ostokohteen
oikeudellisen tarkistamisen) toimeenpano voi olla hyva ratkaisu ennen
asiakirjojen allekirjoittamista. Legal due diligencen avulla uudet omis-
tajat varmistavat, mitéa he ovat ostamassa (ja myyjat, mitd he ovat
myymassa) ja nain saastytadan mahdollisilta ikavilta yllatyksilta jalkika-
teen. Legal due diligencen toimeenpanolla varmistetaan mahdollisim-
man hyva prosessi. Yrityksen yrityskaupoissa menettelytapa on nor-
maalikaytantd, mutta jostakin syysta yhta tiukkaan menettelyyn ei aina
ryhdyta perheen sisdisissa liiketoimissa - kuten sukupolvenvaihdosti-
lanteissa. Tarve kuitenkin on olemassa niin sukupolvenvaihdos- kuin
yritysmyyntitilanteissa. Taulukossa 10 on joitakin legal due diligencelle
ominaisia kohteita.

1 Yrityksen oikeudellinen ennakkotarkistus
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Taulukko 10 Legal due diligencelle ominaisia kohteita

Osaketiedot (osakasluettelo, osakassopimus, osakaslainat)
Poytakirjat vuotuisista yhtiokokouksista ja hallituksen kokouksista
Tybsopimukset (entiset ja nykyiset)

Vuokrasopimukset, omaisuusrekisteri

Rahoitusjarjestelyt (sopimukset), velat ja sitoumukset
Teollisoikeudet (tavaramerkit, patentit, yritysnimi, verkkotunnukset)
Sopimukset asiakkaiden ja toimittajien kanssa

Lahde: Perustuu verkkosivujen www.kpmg.fi (22.2.2007) tietoihin

Taulukkoon 10 on listattu joitakin legal due diligencen tarkeimpia tar-
kastuskohteita, mutta uusien omistajaehdokkaiden on lisaksi viisasta
pohtia henkilékohtaista tilannettaan. Ainakin avioehto- ja osakassopi-
muksista tulisi neuvotella perheessa. Tulisiko puoliso ottaa jollakin ta-
valla mukaan perheyritykseen vai onko liiketoiminta vain ydinperheen
jasenille varattu mahdollisuus?

Toiminta

Kun sekd perheyrityksen luopuvilla etta tulevilla omistajilla on yhteinen
nakemys vastauksista taulukoiden 8 ja 9 kysymyksiin, on aika siirtya
omistajanvaihdosprosessin Toimintavaiheeseen. Yksinkertaisimmillaan
tama prosessi on tapahtuma, jonka aikana paperit allekirjoitetaan ja
vastuu siirretaan tuleville omistajille. Jos kuitenkin on paatetty, etta
vastuu uudelle omistajalle siirtyy asteittain, prosessi voi olla pidempi
ja erilainen. Talléin on ensiarvoisen tarkead, etta paatds lopullisesta
omistusrakenteesta on saatu jo Oppimisvaiheen aikana. Tassa kohdin
ennakoivalla ajattelulla saatetaan yrittajaperheessa valttya monilta tu-
levaa omistusjakoa koskevilta Kiistoilta.

Omistajuusmuutoksen Toimintavaihe saadaan paatdokseen, kun kaikki
tarvittavat asiakirjat on allekirjoitettu. Allekirjoitusten jalkeen on kui-
tenkin tarkedaa myds ilmoittaa omistajuuden vaihdoksesta kaikille vi-
ranomaisille. Myds rahoittajille ja muille sidosryhmille tulisi tiedottaa
kaupan paatdoksesta. Omistajuuden siirtoon liittyvaan sopimukseen voi
liittda kuvauksen siita, miten menettely on hoidettu, jotta kaikille saa-
daan tiedotettua vastuunjaosta tassa asiassa.

Liiketoiminnan kehittaminen

Taman vaiheen tarkeimpana tavoitteena on varmistaa, ettd omistajat
luovat yrityksen johtajalle hyvat edellytykset kehittda liiketoimintaa.
Johtajalla on paavastuu liiketoiminnan kehittamistoiminnoissa, mutta
omistajat voivat olla tydssa merkittdavana tukena. Kaytanndssa tama
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tarkoittaa sita, ettda omistajilla on vastuu hyvin toimivan hallintora-
kenteen vakiinnuttamisesta. N&in ollen johtajan ja omistajan valisen
tiedonkulun tulee tapahtua esteettdmasti. Useimmiten tasta ei koidu
ongelmaa, silla monissa mikroyrityksissa johtaja on myds enemmisto-
osakas.

Jaykan muodollisten hallintorakenteiden kehittéamiseen ei luonnollises-
ti ole tarvetta tilanteessa, jossa omistaja ja johtaja ovat yksi ja sama
henkilé, mutta mikroyritysten johtajat ja omistajat ovat alkaneet yha
enemman tiedostaa hyvin toimivan hallituksen tarjoaman lisaarvon.
Ihanteellista olisi, jos uudet omistajat alkaisivat kayttaa hallituksen pa-
nosta liiketoiminnan kehittamisessa jo Oppimisvaiheen aikana, mutta
koska mikroyrityksilld useimmiten on vain passiivinen hallitus, sen roo-
lia aletaan todenndkdisesti pohtia vakavasti vasta uuden omistajan ja
johtajan siirtyessa yrityksessa vetovastuuseen. Jos uusi omistaja tai
johtaja sitten paattaa tehda hallituksesta toimivan tydkalun, mika saat-
taisikin suuresti tukea liiketoiminnan kehittamista, Taulukon 11 kysy-
myksista voi olla apua.

Taulukko 11 Kriittisia kysymyksia mikroyrityksen hallituksen
roolia kehitettdessa

Pitdisikd yrityksella olla passiivinen vai aktiivinen hallitus?

Onko hyva asia, etta seka johtaja etta hallituksen puheenjohtaja ovat
perheenjasenia?

Onko entisen johtajan valinta hallituksen puheenjohtajaksi hyva rat-
kaisu?

Pitdisikd uuden johtajan olla myds virallisesti hallituksen jasen?
Pitdisikd hallitukseemme ottaa ulkopuolisia?

Mista lbydamme sopivat ulkopuoliset henkilét hallitukseemme?
Kuinka usein hallituksen pitdisi kokoontua?

Mita asioita tulisi kasitella hallituksen kokouksissa?

Kuinka paljon rahaa olemme valmiit panostamaan hallitukseen?

3.2 Yrityksen myynti

Kun yritystoiminta siirretdaan ulkopuolisille, luopuva johtaja ja omistaja
kohtaavat laajalti samankaltaisia haasteita kuin sukupolvenvaihdoksia
suunnittelevat johtajat ja omistajat. Nain ollen he joutuvat useiden jo
edellisissa osioissa kasiteltyjen, sukupolven vaihdoksia koskevien kysy-
mysten eteen. Silla tosiasialla, ettd yrityksen uusi johtaja ja omistaja
eivat yrityskaupassa tule luopuvan yrittdjan perheesta, on kuitenkin
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tietyt vaikutuksensa. Sukupolvenvaihdosten ja yrityksen myynnin vali-
siin eroihin luodaan yleiskatsaus Taulukossa 12.

Taulukko 12 Sukupolvenvaihdoksen ja yrityksen myyntitilanteen
valiset padasialliset erot

ASKEL KOMMENTTI
1. Muutoksen kayn- |S: Korkea ika tai heikko terveys, kiinnostuneet
nistajat jatkajat.

M: Jatkajan tai henkilékohtaisen kiinnostuksen
puute jatkaa eteenpain yrityksen johdossa.
Korkea ika tai heikko terveys.

2. Yrityksen valm-
istaminen muutok-
seen

S: Yritys ja perhekunta saattavat pysya vahv-
asti toisiinsa kytkettyina.
M: Yritys ja perhe pidetaan erillaan.

3. Potentiaalisten
ostajien hakeminen

S: Yrittajaperhe yleensa tietad, ketka lapsista
jatkavat.

M: Voi olla kuka tahansa, mutta myyjat yleensa
suosivat ostajia, jotka jatkavat vanhaan malliin.

4. Neuvottelut
(muiden lasten
kanssa)

S: Jokainen perheenjasen tulee huomioida ase-
maan katsomatta ja oikeudenmukaisuutta saa-
tetaan pitaa tarkeana periaatteena.

M: Yritysvalittdjat ottavat mieluummin mukaan
vain perheyrityksen omistajia.

5. Kaupan teke-
minen

S: Kaupanteko saattaa kestaa pitkaan, erityis-
esti omistajuuden siirtoa koskeva vaihe.

M: Omistajuuden ja johtajuuden siirto ovat
usein vahvasti kytkettyina toisiinsa.

6. Tulevista muutok-
sista tiedottaminen

S: Tarkeille sidosryhmille saatetaan tiedottaa
suunnitelmista kun prosessi on viela tyon alla.
M: Sidosryhmille tiedotetaan yleensa vasta sit-
ten, kun kauppa on tehty.

7. Uusien omistajien
ja johtajien pereh-
dytys

S: Uudet omistajat ja johtajat tuntevat usein
yrityksen erittain hyvin.

M: Yritys saattaa olla uusille omistajilleen ja
johtajilleen taysin tuntematon.

8. Siirtymakausi

S: Siirtymakausi saattaa kestda hyvin pitkaan.
Roolijaot uhkaavat jaada epaselviksi.

M: Luopuvat ja uudet omistajat ja johtajat
tydskentelevat yleensa yhdessa enintaan kol-
me vuotta.
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9. Muiden sidosryh- |S: Uusien johtajien hyvaksynta henkilékunnan
mien hyvaksynta keskuudessa saattaa kestaa kauan, jos luopuva
muutokselle omistaja/johtaja on edelleen aktiivinen yrityk-
sessa.

M: Luopuvilta johtajilta puuttuu yleensa moti-
vaatio jatkaa entisissa yrityksissaan.

10. Luopuvien S: Jokainen yrittajaperheen jasen voisi jatkaa
omistajien ja johta- [perheyrityksessa.
jien poislahtd M: Jokainen yrittajaperheen jasen voisi joutua

lahtemaan entisesta perheyrityksesta.

S = Sukupolven vaihdokset, M = Yrityksen myynti
Léhde: Sten (2006)

Taulukko 12 toimii pohjana seuraaville osioille, jotka kasittelevat johta-
juuden ja omistajuuden muutoksia yrityksen siirtyessa perheen ulkopuo-
liselle omistajalle. Askelten 1-4 (muutoksen kaynnistajat, yrityksen val-
mistaminen muutokseen, potentiaalisten ostajien haku ja neuvottelut)
voidaan katsoa olevan Oppimisvaiheen perusosia. Askeleet 5-7 (kaupan
tekeminen, tulevista muutoksista tiedottaminen ja uusien omistajien ja
johtajien perehdytys) ovat ratkaisevia tekijoita Toimintavaiheen aikana.
Askeleet 8-10 (siirtymakausi, sidosryhmien hyvaksynta muutokselle ja
luopuvien omistajien ja johtajien poislahtd) ovat lahinna Liiketoiminnan
kehittamisvaiheen polttopisteessa.

Taulukossa 12 esitetyt askeleet havainnollistavat eroja sukupolvenvaih-
dosten ja yritysmyyntien valilld, mutta naita on tarkasteltava lisaksi
seka myyjan etta ostajan nakdkulmasta. Kumpikin osapuoli on mukana
myo6s sukupolvenvaihdoksissa, mutta asetelma hieman poikkeaa tilan-
teesta, jossa toimijoilla ei ole perhesiteita. Yrityksen myyntitilanne luo
tarpeen tehda selkeampi ero luopuvien ja uusien johtajien ja omistajien
valilla. Jaljempana kasitellddn Oppimis-, Toiminta- ja Liiketoiminnan ke-
hittdmisvaiheita seka luopuvien etta uusien johtajien ja omistajien na-
kdkulmasta. Aluksi keskitytaan luopuviin johtajiin ja omistajiin. Taman
jalkeen tilannetta tarkastellaan uusien johtajien ja omistajien nakékul-
masta.
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3.2.1 Johtajuuden muutokset yritysmyyntitilanteissa

Kun luopuva johtaja ja nykyiset omistajat alkavat etsia uutta johtajaa
mikroyritykselle oman perheen ulkopuolelta, he voivat vaihtoehtoises-
ti rekrytoida johtajan olemassa olevasta henkildkunnasta tai yrityksen
ulkopuolelta. Se, kumpaa vaihtoehtoa he suosivat, muodostaa yhden
merkittavimmista kysymyksista Oppimisvaiheen alussa.

Oppiminen

Yrityksen myynti- ja sukupolvenvaihdostilanteilla on paljon yhteista, jo-
ten johtajuuden muutoksessa painottuvat varsin samantyyppiset na-
kdékohdat. Ennen kuin siis aletaan etsia uutta johtajaa perheen ulko-
puolelta, olisi syyta pyrkia hakemaan vastaukset Taulukon 1 esittamiin
"Tarkeisiin kysymyksiin rekrytoitaessa uutta johtajaa mikroyritykseen”.
Myds Taulukon 2 kysymykset aiheesta "Tulevaisuuden skenaarioita mik-
royrityksen luopuvalle johtajalle” ovat merkittavia tassa johtajuuden
vaihdosprosessin varhaisessa vaiheessa.

Sen jalkeen kun Taulukoiden 1 ja 2 kysymykset on kayty lapi ja on to-
dettu, ettei seuraava johtaja ole kukaan perheenjasenista, on aloitet-
tava uuden johtajan haku. Valinta voi tapahtua joko yrityksen henkild-
kunnan keskuudesta taikka talon ulkopuolelta. Vaihtoehdoilla on etunsa
ja haittansa, joista osa on koottu Taulukkoon 13. Yksinkertaisesti sa-
nottuna sisaista valintaa puoltaa se tosiasia, etta uusi johtaja on tuttu
seka luopuvalle johtajalle etta yritykselle. Ulkopuolinen rekrytointi taas
tuo mukanaan jotakin uutta - ja toisaalta ehka juuri sita, mita yritys
tarvitsee.

Kun uusi mikroyrityksen johtajaehdokas on I6ytynyt, on neuvoteltava
siita, miten han saa otettua yrityksen haltuunsa. Suunnitteluvaiheessa
Kuvan 3 “Johtajuuden vaihdosprosessin ABC” ja Taulukon 5 "Tarkeat
kysymykset sijoitettaessa uutta johtajaa mikroyritykseen” voivat olla
avuksi. Tassa kohdin sukupolvenvaihdosten ja yrityksen myyntitilantei-
den tuomat muutosprosessit noudattavat pitkalti samaa kaavaa.
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Taulukko 13 Tarkeita kysymyksia rekrytoitaessa johtajia oman

perheen ulkopuolelta

Sisdisen rekrytoinnin hyvat

Ulkoisen rekrytoinnin hyvat

puolet puolet
Henkild tuntee yrityksen erittdin |Henkild saattaa suhtautua yrityk-
hyvin. seen uudella tavalla.

Tiedetaan, kuka saadaan.

On mahdollista saada todella hyva
johtaja.

Luopuva johtaja tuntee uuden
johtajan erittain hyvin.

Neuvottelut ovat helpompia, kun
osapuolet eivat ole entuudestaan
lilan laheisia.

Sisdisen rekrytoinnin haas-
teet

Ulkoisen rekrytoinnin haasteet

Luopuvan johtajan saattaa olla
vaikea sopeutua siirtymavaiheen
aikaiseen uuteen rooliin.

Uusi johtaja saattaa haluta johtaa
yritysta kokonaan uudella tavalla,
mita voi olla vaikea hyvaksya.

Tyontekija on ehka hyva tydénte-
kija — mutta on eri asia olla joh-
taja.

Ei ole tietoa siita, miten asiat su-
juvat, ennen kuin uusi omistaja on
aloittanut tydnsa.

Kun tarkastellaan yritysmyynnin aikana tapahtuvaa johtajuuden muu-
tosta tulevan johtajan nakdkulmasta, samat kysymykset, joita kasi-
teltiin sukupolvenvaihdoksissa, korostuvat tassa. Kaytanndssa johta-
jan tulisi pyrkia Idytamaan vastaukset kysymyksiin, joita on esitetty
Taulukossa 3: "Kriittisia kysymyksia yrittajiksi aikoville” ja Taulukossa
4: "Avainkysymyksia potentiaaliselle jatkajalle”. Vastattuaan useimpiin
kysymyksiin myoéntdavasti tulevan johtajan pitdisi olla valmis keskuste-
lemaan luopuvan johtajan kanssa Taulukossa 5 annetuista "Tarkeista
kysymyksista sijoitettaessa uutta johtajaa mikroyritykseen”. Tata teh-
tdessa voi olla myo6s otollinen hetki laatia tai paivittaa olemassa oleva
liiketoimintasuunnitelma. Parhaimmassa tapauksessa prosessin myoéta
seka luopuva etta tuleva johtaja paasevat vaikuttamaan lopputulok-
seen. Tulevalla johtajalla on tydssa paavastuu, mutta myds luopuvalla
johtajalla on todennakdisesti paljon arvokasta annettavaa ennen johta-
juuden vaihdosta kertyneen laajan johtamiskokemuksensa ansiosta.

Todettuaan etta suhtautumistapa tulevaan muutosprosessiin on
yhdenmukainen, luopuva ja uusi johtaja ovat valmiit siirtymaan
Toimintavaiheeseen. On toki tarkedaa huomata, ettd sopimuksella siita,
miten itse johtajuuden siirron tulevalle johtajalle tulee edetda, on eri-
laiset seuraukset mainituille toimijoille. Luopuva johtaja on valmis siir-
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tymavaiheeseen, kun han on saanut laadittua Luopumissuunnitelman
ja henkisesti valmistautunut pitaytymaan siina. Tulevan johtajan tulisi
puolestaan laatia Haltuunottosuunnitelmansa. Luonnollisesti nama kak-
si suunnitelmaa liittyvat laheisesti yhteen ja kummankin toteutuksella
on vaikutus toiseen.

Toiminta

Uusi johtaja ottaa tassa vaiheessa vastuun mikroyrityksesta. Jos seka
luopuva etta tuleva johtaja ovat tehneet suunnitelmansa huolella, suu-
rempia ongelmia ei pitdisi ilmetda. On kuitenkin tarkeaa muistaa, etta
koska johtajat eivat tule saman perheen sisalta, Toimintavaihe yrityk-
sen myyntitilanteissa poikkeaa hieman vastaavasta vaiheesta sukupol-
venvaihdoksissa.

Johtajien poistuminen yrityksesta voi tapahtua monella eri tavalla
(Sonnenfeld, 1988), mutta vaikuttaa silta, etta johtajat jattavat yrityk-
sen huomattavasti nopeammin silloin, kun yritys myydaan kuin silloin,
kun talle l6ytyy jatkaja perheestda. Vaihdoksen toteuttamiseen on il-
meisesti enemman aikaa, kun asiat tapahtuvat perheessd, jossa kaikki
tuntevat hyvin toisensa. Uusi johtaja ehka haluaa ryhtya toteuttamaan
omia ideoitaan, jolloin muutokset edelleen korostuvat. Luopuvan yritta-
jan saattaa olla vaikea sopeutua muutoksiin, mika saattaa olla yksi syy
siihen, miksi han ehka mieluummin ldhtee mikroyrityksesta niin pian
kuin mahdollista johtajuuden vaihdoksen jalkeen (Sten, 2006). Toinen
yksinkertainen syy nopeaan poistumiseen saattaa olla se tosiasia, ettei
mikroyrityksella ole varaa pitaa molempia.

Uuden johtajan kannalta luopuvan johtajan nopeasta poistumisesta
pian johtajuuden vaihdoksen tapahduttua on seka hydtya etta haittaa.
Positiivista asiassa on, etta henkilokunta tietda varmuudella, kuka on
johdossa. Asia ei ole aina itsestaan selva silloin, kun seka luopuva etta
uusi johtaja tydskentelevat yrityksessa. Luopuvan johtajan lahtiessa
yrityksesta myds uudelle johtajalle jaad enemman tilaa muutosten to-
teuttamiseen. Muutoksia voidaan toki vieda lapi myds luopuvan johta-
jan tuella, mutta aina on olemassa vaara, etta luopuva johtaja kokee
muutokset kritiikkind aikaisemmalle tydtavalleen yrityksessa. Jos nadin
on asianlaita, motivaatio toteuttaa suunniteltuja muutoksia laskee.

Liiketoiminnan kehittaminen

Liiketoiminnan kehittamisvaihe keskittyy liiketoimintoihin ja luopu-
va johtaja on useimmissa tapauksissa lahtenyt yrityksesta silloin, kun
tata vaihetta ollaan aikeissa taysipainoisesti toteuttaa. Nain tapahtuu
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erityisesti mikroyrityksissa, joilla ei ole varaa palkata samanaikaisesti
kahta johtajaa. Paivitetty liiketoimintasuunnitelma saa keskeisen sijan,
paapainon ollessa liiketoiminnan edelleen kehittdmisessa. Ainoa ero su-
kupolvenvaihdostilanteeseen on, ettd uusi johtaja saa todenndkoéisesti
nopeammin kokonaisvastuun naista toiminnoista. Perhejohtoisissa yri-
tyksissa on suurempi vaara siitd, ettd luopuva johtaja pysyttelee yri-
tyksessa, silla han saattaa edelleen olla yrityksen paaomistaja, ja nain
muutoksia ei kyetd mahdollisesti taysipainoisesti toteuttamaan.

3.2.2 Omistajanvaihdokset yritysmyyntitilanteissa

Kun mikroyritys saa uuden ulkopuolisen johtajan, se saa useimmiten
uudet omistajat. Koska luopuvat ja uudet omistajat eivat tule samasta
perheesta yrityksen myyntitilanteessa, omistajanvaihdoksella on omat
erillisvaikutuksensa, kuten Taulukossa 12 ilmenee.

Oppiminen

Monessa suhteessa luopuvien omistajien on helpompi myyda yrityk-
sensa ulkopuoliselle kuin siirtaa se yritysperheen seuraavalle sukupol-
velle. Yritysmyynti on selkea liiketoimi, johon kuuluvat myyjat ja os-
tajat, jotka neuvottelevat vaihdoksen ehdoista. Neuvotteluista kuiten-
kin tulee samalla sukupolvenvaihdostilanteita muodollisempi prosessi.
Taulukossa 14 esitelldan joitakin muodollisia vaiheita, joiden kohteena
on omistajanvaihdos yrityksen myyntitilanteessa. Asiaa tarkastellaan
seka myyjien etta ostajien nakdkulmista. Ensimmaiset nelja askelta
kuuluvat lahinna Oppimisvaiheeseen, kun taas viimeiset askeleet ovat
luontaisemmin osa Toimintavaihetta.
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Taulukko 14 Esimerkki muodollisesta, omistajuuden siirtoa

koskevasta prosessista

e Mdadrittele mitd on myytédvana
e Mdadrittele yrityksen hinta-

pyynto
o Ma&drittele haluttu ostajaprofiili

Myyjat Ostajat
Yritysvalittajan kiinnittaminen Yritysvalittajan kiinnittdminen
(Oppiminen) (Oppiminen)

o Mdéérittele mitd haetaan
o Md&dérittele mitd ollaan val-
miit maksamaan

Potentiaalisten ostajien hakeminen
(Oppiminen)
e Ota yhteys mahdollisiin osta-

Potentiaalisten myyjien hake-
minen (Oppiminen)
e Ota yhteys tai odota yhtey-

Jiin denottoa
e Salassapitosopimukset mah- o Allekirjoita tarvittaessa sa-
dollisten ostajien kanssa lassapitosopimus

Ensimmaisen vaiheen neuvottelut
(Oppiminen)
e Alustava esittely kiinnostuneil-
le ostajille
e Alustavat neuvottelut ja en-
simmdinen paatoés
e Hahmota, kuinka paljon ostaja
on valmis maksamaan
e Aiesopimus parhaan kandidaa-

Ensimmaisen vaiheen neuvotte-
lut (Oppiminen)
e Tutki aineistoa mahdollisis-
ta ostajista
e Alustavat neuvottelut ja
ensimmdainen paatos
e Oma arviointi myytavana
olevasta yrityksesta
e Aiesopimus parhaan ehdok-

e Arvioi mahdollinen tarjous
e Lopulliset neuvottelut kaupas-
ta

tin kanssa kaan kanssa
Toisen vaiheen neuvottelut Toisen vaiheen neuvottelut
(Oppiminen) (Oppiminen)
e Toimita tietoja due diligencea e Teetd due diligence -asia-
varten kirjojen mukaiset liiketoi-

mintaa, laki-, ymparisto-
ym. asioita koskevat tar-
kastukset

e Tee ostotarjous

e [opulliset neuvottelut kau-
pasta

Omistajuuden siirto (Toiminta)
o Allekirjoita paperit
o Tee kauppa
e Ota maksu vastaan
e Tiedottaa toimijoille, joihin
kauppa vaikuttaa

Omistajuuden siirto (Toiminta)
o Allekirjoita paperit
o Tee kauppa
e Maksa hinta
e Tiedottaa toimijoille, joihin
kauppa vaikuttaa

Lahde: perustuu Pasosen, Hiltusen ja Turusen teokseen (2000)

35



WWW.reinoproject.eu

Omistajanvaihdos yrityksen myyntitilanteessa on monilta osin hyvin
selkea prosessi seka myyjille etta ostajille. Ensin on paatettava haluk-
kuudesta lahted mukaan kyseiseen prosessiin. Toinen askel on selvit-
tad, millaista kumppania halutaan lahestya, ja taman jdlkeen tuleekin
neuvotteluvaihe. Jos neuvotteluvaihe sujuu hyvin, lopputuloksena on
muodollinen omistajuuden vaihdos. Tasta huolimatta ennen siirtymis-
tédan Taulukossa 14 kuvattuun prosessiin seka myyjien ettd ostajien on
hyva keskittya Taulukossa 8 "Kriittisia kysymyksia perheyrityksen uu-
den omistajuusrakenteen suunnitteluun”, Taulukossa 9 ” Perheyritysten
omistajuudenvaihdosten rahoitukselliset nakékohdat” seka Taulukossa
10 " Legal due diligencen ominaispiirteita” esitettyihin nakdkohtiin.
Tehtavan myodta sekd myyjat ettd ostajat paasevat selville siita, mi-
ten toinen osapuoli etenee prosessissa. Taman tiedon pitdisi helpot-
taa ymmartamaan, mita toinen osapuoli hakee ja miten saadaan ai-
kaan molempia osapuolia tyydyttava lopputulos. Kasilla on ehka yksi
Oppimisvaiheen kriittisimmista hetkista.

Toiminta

Tama vaihe on hyvin samankaltainen kuin vastaava vaihe sukupolven-
vaihdostilanteissa. Tarvittavat asiakirjat allekirjoitetaan ja aletaan tayt-
tda kaupan edellyttdmia kriteereja. On myos tarkeaa harjoittaa selke-
aa yrityksen myyntia koskevaa tiedotuspolitiikkaa, kuten on kuvattu
Taulukon 14 viimeisen askeleen yhteydessa. Luopuvien ja uusien omis-
tajien tulisi suunnitella, miten he aikovat tiedottaa seka sisaisille toi-
mijoille ettd ulkopuolisille sidosryhmille vaihdoksesta. Kun asiasta on
tiedotettu, on aika keskittya liiketoiminnan kehittamistoimenpiteisiin.

Liiketoiminnan kehittaminen

Myds tama vaihe muistuttaa paljon sukupolvenvaihdoksissa esiintyvaa
tilannetta. Huomio keskitetaan nyt liiketoimintaan ja siihen, miten sita
pitdisi kehittaa edelleen. Paivitetty liiketoimintasuunnitelma on hyddyl-
linen apuvaline tahan tyéhdén. Voi myds olla, etta hallintorakenteita on
aiheellista muuttaa, jotta saadaan varmistettua uusien omistajien mah-
dollisimman hyva tuki uusille johtajille. Hallituksella on merkittava roo-
li tdman prosessin aikana. Uusien omistajien tulisi myds valmistautua
siihen, etta entiset omistajat ja johtajat eivat mahdollisesti ole mukana
enda pitkaan sen jalkeen, kun varsinainen vaihdos on viety paatokseen.
Tassa viela korostuu luotettavan Haltuunottosuunnitelman tarkeys.
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3.3 Yritystoiminnan lopettaminen

Yritystoiminnan lopettaminen on viimeinen ja lopullinen vaihtoehto ny-
kyisille johtajille ja omistajille, jotka harkitsevat johtajuuden ja omis-
tajuuden vaihdoksia mikroyrityksissa. Tama valinta poikkeaa aiemmin
nahdyista vaihdostilanteista sikali, etta yritykseen ei tuoda uusia joh-
tajia tai omistajia. Suurimmaksi kysymykseksi nousee, miten nykyiset
johtajat ja omistajat voivat lopettaa henkildkohtaisen suhteensa yrityk-
sessa. Oppimis-, toiminta- ja liiketoiminnan kehittdmisvaihe nayttavat
nyt aivan toisilta kuin sukupolven- tai omistajanvaihdosprosesseja to-
teutettaessa.

Johtajuuden ja omistajuuden muutoksia kasitelldan rinnakkain eri vai-
hekuvauksissa, koska yritystoiminnan lopettaminen keskittyy léahinna
nykyisten johtajien ja omistajien poistumiseen. Kasittely poikkeaa siis
yritystoiminnan sukupolvenvaihdos- ja yrityksen myyntitilanteiden ku-
vauksista, mutta nain siksi, ettd mitaan uusia johtajia tai omistajia ei
tuoda yritykseen. Prosessina yritystoiminnan lopettaminen on edella
mainittuja yksinkertaisempi. On kuitenkin huomattava, ettd eri yhti6-
muotojen valilla on eroja ja lakkauttamisprosessi saattaa olla hyvinkin
erilainen riippuen siitd, lopettaako omistaja/johtaja vain liiketoiminnan
vai purkaako han myads itse yrityksen.

Oppiminen

Paatos lakkauttaa liiketoiminta kohdistuu yhteen padkysymykseen eli
onko aikomus ainoastaan lakkauttaa liiketoiminta vaiko myds purkaa
varsinainen yhtié. Ensimmainen kohta on lahinna johdon asia, kun taas
jalkimmainen koskettaa omistajia. Liiketoiminnan lopettamista koskeva
paatds on pitkalti kytkdksissa aikaan. Milloin on aika sulkea yrityksen
ovet? Kuinka pitkaan liiketoiminnassa viela pysytadan mukana, ennen
kuin kaikki yrityksen toiminnot lakkautetaan? Kun ndihin kysymyksiin
on saatu vastaukset, on helpompi edeta suunnitelmassa yksityiskohtai-
semmin. Suunnitelma kattaa mm. Taulukossa 15 mainitut kohteet.
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Taulukko 15 Keskeisia kohteita liiketoiminnan
lopettamisprosessille

Paatds lopettaa liiketoiminta

Asiakas-, toimittaja- ja muiden keskeisten liikesuhteiden purkaminen
Tydntekijoiden poislahtd, mikali yrityksessa viela tydskentelee pal-
kansaajia

Resurssien arvonmaaritys ja myynti

Velkojen maksu

Viranomaisille tieto paatbksesta lopettaa liiketoiminta

Lahde: Pohjautuu osaksi Cliffordiin, Teodosioon ja Kankaaseen (2004)

Taulukossa 15 mainitut nakékohdat ovat lopettamisprosessin paavai-
heet ja etenkin viimeksi mainittu kohta on keskeinen tilanteessa, jossa
johtaja on myo6s paattanyt purkaa yrityksen. Vaihe vie aikaa ja sisal-
td vaihtelee tilanteesta ja yhtiomuodosta riippuen. Niinpa asiantuntija-
apuun kannattaa turvautua aina, kun paatetaan yrityksen lopullisesta
lakkauttamisesta.

Toiminta

Vaiheeseen tarvittava aika voi vaihdella suurestikin riippuen siita, mil-
laista aikataulua nykyinen johtaja ja omistaja noudattavat. Prosessi
voi olla hyvin lyhyt, mutta se saattaa myés jatkua siirtymavaiheessaan
useita vuosia. Johtaja on esimerkiksi saattanut paattaa palvella tiettya
asiakasjoukkoa, vaikka han on jo kokonaan tai osittain elakkeellda. Han
ei ehka aktiivisesti solmi uusia asiakkuuksia, mutta pitamalla ylla joita-
kin asiakassuhteita han hankkii itselleen mielekasta tekemista.

Lakkauttamisprosessin aikana on tarkeaa olla avoin sille, mita on tapah-
tumassa. Yrityksen sidosryhmille tulisi tiedottaa yrityksen tulevaisuu-
desta, jotta nama saavat riittavasti aikaa luoda uusia ja vaihtoehtoisia
suhteita markkinoiden muihin toimijoihin. Prosessin ammattimaisella
kasittelylld on merkityksensa myds henkildkohtaisella tasolla. Prosessia
ei kannata paattaa sopimattomalla tavalla kenenkaan, joka on siihen
asti ollut arvostettu johtaja ja omistaja. On tarkedaa pitaa ylla samaa
korkeaa moraalia yritysuran loppuun asti.

Liiketoiminnan kehittaminen

Talla vaiheella ei ole erityistd merkitysta yrityksen lopettamisissa, kos-
ka ajatus on nimenomaan sulkea yritys liiketoiminnan kehittamisen si-
jaan. Tilanne saattaa olla hieman toisenlainen, jos sulkemispaatds kos-
kee vain osaa liiketoimintaa, mutta tamantyyppiset tilanteet katetaan
yritystoiminnan sukupolvenvaihdos- ja yritysmyyntiprosesseille omis-
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tetuissa luvuissa, silla oletettu skenaario merkitsee joka tapauksessa
vaatimusta edetd jossakin vaiheessa jatkamisprosessein.
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4. REINO-PROSESSIKAAVIO

Luopuvilla ja jatkavilla yrittdjilla on paaasiallinen vastuu sukupolven-
vaihdos-, yritysmyynti- ja yritystoiminnan lopettamisprosesseissa.
Nadma toimijat joutuvat jossain maarin kdymaan lapi luvussa kolme (3)
esitettyja kysymyksia. Pyrkiessaan vastaamaan kaikkiin naihin kysy-
myksiin heilld on kaytettavissaan viisi erilaista lahestymistapaa. He voi-
vat:
1. vastata kysymyksiin itse tai perheen jasenten tuella
2. pohtia kysymyksia oman verkostonsa toimijoiden kanssa
3. tarkastella kysymyksia itse hankkimiensa uusien asiantuntijoiden
kanssa
4. arvioida kysymyksia palveluntarjoajan kanssa
5. arvioida kysymyksia palveluntarjoajien suositteleman
asiantuntijan kanssa

Prosessi, jossa luopuvat johtajat ja omistajat suunnittelevat johtajuuden
ja omistajuuden vaihdoksia, alkaisi tyypillisesti askelilla 1 ja 2. Monet
toimijat pyrkivat mielellaan I6ytamaan vastaukset itse, ennen kuin la-
hestyvat ulkopuolisia. Ensimmaisina ulkopuolisina mukaan otetaan ta-
vallisesti olemassa olevan verkoston toimijoita. Jos heidan apunsa ei
riitda, kaynnistetdan uusien asiantuntijoiden haku, joka voidaan suo-
rittaa kokonaan itse tai kaantymalléd palveluntarjoajan puoleen. Tassa
nimenomaisessa yhteydessa palveluntarjoajalla tarkoitetaan paaasial-
lisesti julkisin varoin rahoitettua toimijaa, jonka tehtavana on auttaa
sukupolvenvaihdoksia, yritysmyyntia ja yritystoiminnan lopettamista
suunnittelevia yrittajia. Seuraavissa osioissa keskitytdan lahinna siihen,
miten palveluntarjoajat toimivat yhdessa luopuvien ja tulevien johtajien
ja omistajien kanssa muutosprosessien aikana.

4.1 Palveluntarjoajan rooli vaihdosprosessien aikana

Yleiskatsaus sukupolvenvaihdoksen, yrityksen myynnin ja yritystoimin-
nan lopettamisen kaltaisiin muutosprosesseihin palveluntarjoajan na-
kdékulmasta esitelldan Kuvassa 4. Lahtékohtana on kaytetty Luvussa 3
esitettya Kuvaa 2. Ainoa merkittava ero edelld ndhtyyn on, etta asioita
tarkastellaan nyt lahinna palveluntarjoajan eika nykyisten tai tulevi-
en johtajien ja omistajien ndkdkulmasta. Tdman lisdksi muutosproses-
sin ensimmainen vaihe, Tiedostaminen, on nyt uutena mukana. Vaihe
esitetdan myds suurempana kehana muihin kolmeen verrattuna. Nain
esitetdan vertauskuvallisesti ajatus, ettd aivan alussa palveluntarjoaja
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tydskentelee yritysyhteisdssa kokonaisvaltaisesti eika han vield keskity
yksittaisiin yrityksiin. Huomion kohteena on Idhinna se osa yrityksista,
joiden johtajat ja omistajat pitdisi saada oivaltamaan tarve aloittaa yri-
tystoiminnan jatkuvuutta, sen myyntia tai lopettamista koskeva poh-
dinta. On myds tarkeaa, etta palveluntarjoajat ryhtyvat tunnistamaan
toimijoita, jotka saattaisivat kuvitella itsensa mikroyritysten tuleviksi
johtajiksi tai omistajiksi.

Kuva 4 Vaihdosprosessit palveluntarjoajan ndakdkulmasta
tarkasteltuina

Tiedostaminen Oppiminen Toiminta Liiketoiminnan
kehittdminen

\/

—_—
= Toiminnot

Palveluntarjoaja

Asian-
tuntijat

Tyokalu-
pakki

Palveluntarjoaja voi olla avuksi kaikissa Kuvassa 4 mainituissa vaiheis-
sa, mutta hanen roolinsa todenndkdisesti vaihtelee vaiheiden valilla. Sen
voidaan esimerkiksi olettaa olevan merkittavampi Tiedostamisvaiheen
ja vastaavasti vahdisempi Toimintavaiheen aikana. Roolijako voi riippua
vahvasti myos siita, millaista mikroyritysta tai yrittajaperhetta palve-
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luntarjoajan on tarkoitus tukea vaihdosprosessin aikana. Toiseksi, on
muistettava, etta vaihdosprosessiin liittyvat seka johtajan- etta omis-
tajanvaihdokset. Nama kaksi alaprosessia saattavat edeta yksiléllisten
aikataulujen mukaan, mika vaikuttaa palveluntarjoajan ty6éhoén. Nain
ollen sukupolvenvaihdos tai yritysmyyntiprosessia ei saada paatokseen,
ennen kuin kumpikin alaprosessi on edennyt Liiketoiminnan kehittamis-
vaiheeseen.

Seuraavissa alaluvuissa esitelldadn Kuvan 4 taustalla oleva ajatus
seikkaperaisemmin. Esittely alkaa Tiedostamisvaiheesta ja paattyy
Liiketoiminnan kehittamisvaiheeseen. Palveluntarjoajan rooli asetetaan
keskeiselle sijalle ja jokaisen vaiheen kuvauksessa on ajatuksia tavoite-
tasosta, toiminnoista seka tydkalupakin ja asiantuntijaresurssien sisal-
|6sta. Tavoitetasolla ymmarretaan, mita suunnitellaan saavutettavaksi,
ennen kuin nykyiset tai tulevat johtajat ja omistajat ovat valmiit siirty-
maan vaihdosprosessin seuraavaan vaiheeseen. Toiminnoilla tarkoite-
taan niita toimenpiteita, joita palveluntarjoajien tulisi suorittaa tietyn
vaiheen aikana, jotta han voisi auttaa nykyisia ja tulevia johtajia ja
omistajia saavuttamaan sovittu tavoitetaso. Tydkalupakki sisaltaa tyo-
kaluja, joita palveluntarjoaja voi antaa luopuvien ja tulevien johtajien ja
omistajien kayttédn naiden suunnitellessa yritystoiminnan jatkamista,
myyntia tai lopettamista. Esimerkkeina tallaisista tydkaluista mainitta-
koon liiketoimintasuunnitelmat, jatkamissuunnitelmat, sopimukset, si-
toumukset, jne. Asiantuntijaresursseissa on mukana henkil6ita, jotka
pystyvat tarjoamaan nykyisille ja tuleville johtajille ja omistajille erilais-
ta osaamista. Nama asiantuntijat eivat valttamatta ole palveluntarjo-
ajan palkkalistoilla olevia henkildita. He saattavat olla yksityisten yritys-
ten tai muiden organisaatioiden ekspertteja. Ei ole syyta olettaa, etta
palveluntarjoaja on tietoinen kaikesta, joskin hanelle saatetaan salyttaa
padasiallinen vastuu paikallisten asiantuntijaresurssien keraamisesta.

Palveluntarjoajan roolit saattavat vaihdella merkittavasti Kuvassa 4 esi-
tetyn vaihdosprosessin neljan vaiheen aikana, mutta rooleissa on to-
denndkdisesti eroavuuksia myos sen mukaan, onko prosessin kohteena
yritystoiminnan jatkaminen, myynti vai lopettaminen. Useimmat eroista
kaydaan lapi seuraavissa kappaleissa. On tarkeaa pitaa mielessa, etta
jokaiseen vaiheeseen liittyvat moninaiset toiminnot, joskin tarkoitus on
esittaa aluksi vain yleiskatsaus aiheesta. Eri palveluntarjoajien tehtava-
na eri maissa on sopeuttaa nama kuvaukset omiin toimintaymparistoéi-
hinsa.
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4.1.1 Tiedostaminen

Tama on vaihe, josta kaikki alkaa. Palveluntarjoajan tavoitetaso tassa
vaiheessa on saada mahdollisimman moni nykyinen ja tuleva johtaja
ja omistaja oivaltamaan, ettd heidan on aika aloittaa yrityksen tule-
vaisuutta koskeva pohdinta. Nama toimijat tulisi saada vakuuttuneiksi
tarpeesta siirtya Oppimisvaiheeseen, ja Taulukkoon 16 on sisallytetty
joitakin ajatuksia siita, miten palveluntarjoaja voi pyrkia saavuttamaan
haluamansa.

Taulukko 16 Palveluntarjoajan rooli Tiedostamisvaiheen aikana

Tavoite: Nykyiset ja tulevat johtajat ja omistajat tulisi vakuuttaa tar-
peesta siirtyd sukupolvenvaihdokseen, yritysmyyntiin ja yritystoimin-
nan lopettamiseen tahtaavaan Oppimisvaiheeseen.

Toiminnot Tyokalupakki Asiantuntijaresurssit

Palveluntarjoajien tuki: | Tapauskuvaukset, Erilaiset asiantuntijat
harjoituskirjat ja ar- |kuten puhujat + enti-

-jarjestdd seminaareja |tikkelit; set omistajat ja johta-

ja koulutusohjelmia, jat, jotka ovat vieneet

-julkaista artikkeleita |Elakkeiden laskenta-|paatdkseen vaihdos-

paiva- ja aikakausleh- |mallit, prosesseja;

dissa

-kerata tilastoja yrityk- | Yritysten osoitelistat [asiantuntijat + henki-

sistd ja lahettaa kirjei- [tai tietokannat |6t jotka ovat ostaneet

ta yrittajille; yrityksia

-luoda tietokanta

myytavista yrityksista Eldkejarjestelyeksper-

ja mahdollisista osta- tit.

jista ja jatkajista

Taulukossa 16 esitettyjen toimintojen ydin on, etta nykyiset ja tulevat
johtajat ja omistajat saavat alustavan ajatuksen siitd, mitd sukupol-
venvaihdos-, yritysmyynti- ja yritystoiminnan lopettamisprosessit tuo-
vat tullessaan. Tassa vaiheessa Taulukkoon 16 ei kuitenkaan ole tehty
mitdaan selkeita rajanvetoja naiden kolmen vaihtoehdon valilla. Riittaa,
ettd nykyiset ja tulevat johtajat ja omistajat saadaan tietoisiksi tar-
peesta hankkia lisda tietoa mainituista vaihtoehdoista. Sisaistettyaan
ajatuksen ja siirryttyaan Oppimisvaiheeseen erittely kolmen valinnan
valilld saa enemman merkitysta.
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Tiedostamisvaiheen toiminnot ovat jatkuvia, mutta palveluntarjoajat al-
kavat yleensa osoittaa kiinnostusta johtajia ja omistajia kohtaan naiden
taytettya viisikymmenta. Tallaisilla yrittajilld on edessaan viela useita
vuosia liike-elamassa, mutta ikdvaihe on yleensa suotuisa tulevan tie-
dostamiselle. On myds strategisesti jarkevaa alkaa valmistaa nykyisia
johtajia ja omistajia elakesuunnitelmiin. Elakkeiden saattaminen halu-
tulle tasolle saattaa vieda useita vuosia ja téassa mielessa on myohaista
kiinnostua asiasta vuotta ennen suunniteltua ensimmaista elakepaivaa.
Myds johtaja- ja omistajaehdokkaat pitaisi tunnistaa Tiedostamisvaiheen
aikana. Opiskelijoiden ja tyontekijoiden tulisi osaltaan tiedostaa, millai-
sia mahdollisuuksia jo olemassa oleva yritys(toiminta) voi heille tarjota.
Nama henkilét voidaan tavoittaa kaupallisista oppilaitoksista tai yliopis-
toista tai yrittajiksi aikoville tarkoitetuista seminaareista.

4.1.2 Oppiminen

Tassa vaiheessa keskeisen sijan saa suunnittelu. Perusajatuksena on,
ettd seka nykyisten etta tulevien johtajien ja omistajien tulisi paasta
yksimielisyyteen siita, miten liiketoimintaa tulisi johtaa tulevaisuudes-
sa. Tassa mielessa Oppimisvaiheen tavoitteena on kehittéda suunnitel-
mia, jotka ovat valmiita toteutettaviksi Toimintavaiheessa. Aluksi ny-
kyiset johtajat ja omistajat tarvitsevat suunnitelman siita, miten siirtaa
lilketoiminta tuleville johtajille ja omistajille ja miten itse jattaytya pois
yrityksesta. Tulevien johtajien ja omistajien tulee toisaalta laatia suun-
nitelma siita, miten heidan valitsemansa liiketoiminnan haltuunoton on
maara tapahtua. Nykyisten ja tulevien johtajien ja omistajien suunni-
telmat linkittyvat laheisesti toisiinsa, onhan toimijoilla yhteinen tavoi-
te. Molemmat haluavat tulevien johtajien ja omistajien ottavan yrityk-
sen haltuunsa ja varmistaa sen elinkelpoisuuden. Nykyisilla ja tulevilla
johtajilla ja omistajilla on kuitenkin omat erilliset ohjelmansa toimin-
tasuunnitelmansa yhteiseen tavoitteeseen tahtaavan prosessin aika-
na ja siksi on tarpeen kehittaa vahintaan kaksi erillistd suunnitelmaa
Oppimisvaiheen aikana. Yrityksen kannalta saattaa lisdksi olla tarkeaa
laatia tai paivittaa lilketoimintasuunnitelma.

Koska Oppimisvaiheen aikana on olemassa tarve laatia ainakin kak-
si erilaista suunnitelmaa, palveluntarjoajat voivat myds joutua kaytta-
maan nykyisten ja tulevien johtajien ja omistajien kanssa erilaisia ty6-
tapoja. Talla seikalla ei ehka ole niin paljon merkitysta Oppimisvaiheen
alussa, mutta merkitys todennakdisesti kasvaa vaiheen loppupuolella.
Oppimisvaiheen voidaan siis katsoa koostuvan kahdesta eri askeleesta.
Ensimmaisen askeleen sisdltd on saada nykyisen johtajan ja omistajan
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valilla syntymaan alustava paatés sukupolven vaihdoksesta, yritysmyyn-
nista tai yrityksen lopettamisesta. Myds tulevien johtajien ja omistajien
pitdisi paattaa, jatkavatko he sukupolvenvaihdoksin tai ostavatko he
yrityksen. Palveluntarjoajan ei ole tarkoituksenmukaista kehittda viela
nain aikaisessa vaiheessa taysin erillisia palveluja nykyisille ja tuleville
johtajille ja omistajille. Naiden kahden toimijaryhman pitaisi kayda lapi
samantyyppiset kysymykset ja Taulukkoon 17 on keratty esimerkkeja
siita, miten palveluntarjoajat voivat olla avuksi keskustelujen aikana.

Taulukko 17 Palveluntarjoajien rooli Oppimisvaiheen
ensimmadisen askeleen aikana

Tavoite: (Ensimmainen askel) Nykyisten ja tulevien johtajien ja

omistajien tulisi tehda alustavat paatodkset siita, mita vaihtoehtoa
kdytetaan johtajan- ja omistajanvaihdosta suunniteltaessa, seka

paatos etenemisesta yksityiskohtaisemmin suunnitelmin.

Toiminnot Tyokalupakki Asiantuntijaresurssit

Palveluntarjoajien tuki: [Suuntaviivat suku- [Palveluntarjoajan pi-
polvenvaihdoksen taisi kyeta hoitamaan
-toimittaa yleiskuvaus [tai yritystoiminnan |ensimmainen askel.
vaihdosprosessien pe- [siirron suunnittelul-
ruselementeista le. Yrityksen kirjanpitaja
-helpottaa perheen ja- ja hallituksen jasenet.
senten valisia keskus- |Tyokirja perheessa
teluja sukupolvenvaih- [kaytaville keskuste- |Eldakeasiantuntija.
doksesta, yrityksen [uille.
myynnista ja lopetta-
misesta Perhesopimus per-
-auttaa liiketoiminta- |heille, joissa esiin-
analyysien teossa ja tyy erimielisyyksia.
keskusteluissa liiketoi-
mintasuunni-telmasta. [Liiketoimintasuunnit
-hakea asiantuntijoita, |elma, johon sisaltyy
jotka tekevat alustavia |tuloslaskelma ja
arvioita ja tutkivat ela- |tase.
kesuunnitelmia.
-tunnistaa kiinnostavia |Arviointitydkalu.
myynnissa olevia yri-
tyksia. Taulukot 1, 2, 3 ja 4
ovat tukimateriaalia.
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Oppimisvaiheen ensimmainen askel paattyy, kun nykyiset johtajat ja
omistajat ovat tehneet paatoksen siita, pyrkivatké he toteuttamaan su-
kupolvenvaihdoksen tai yritysmyynnin vai lopettamaan yritystoiminnan.
Myds tulevat johtajat ja omistajat ovat saaneet ensimmaisen askeleensa
paatokseen, kun he ovat valinneet etenemistavaksi sukupolvenvaihdok-
sen tai yrityksen myynnin. Oppimisvaiheen toisella askeleella suunnitel-
laan, miten etenemisen kohti mikroyrityksen johtajuus- ja omistajuus-
rakenteiden muutoksia on maara tapahtua. Palveluntarjoajan kannalta
Oppimisvaiheen toinen askel voi osoittautua hyvin haasteelliseksi, silla
palveluntarjoajalla saattaa olla hyvin erilaisia rooleja. Rooli on erilainen
paitsi sukupolvenvaihdos-, yritysmyynti- ja yritystoiminnan lopettamis-
prosessien aikana, myds riippuen siita, tydéskenteleekd palveluntarjoaja
[ahinnd luopuvien vai tulevien johtajien ja omistajien kanssa. Eri toi-
mijat tarvitsevat erilaisia tukimuotoja edetdakseen Toimintavaiheeseen.
Lisaksi jokainen perhe ja jokainen yritys on ainutlaatuinen, mika vain
lisda haastetta tuottaa sopivia palveluja.

Epadilematta on haasteellista lahted esittamaan ndkemyksia siita, kuinka
palveluntarjoajien tulisi toimia auttaessaan johtajia ja omistajia ndiden
sukupolvenvaihdoksia, yritysmyynteja ja yritystoiminnan lopettamisia
koskevissa suunnitelmissa Oppimisvaiheen toisen askeleen aikana. On
kuitenkin olemassa joitakin suuria yhteisia haasteita, joiden kanssa jo-
kainen luopuva tai tuleva yrittajaperhe joutuu jossain maarin kamppai-
lemaan, ja seuraavissa kolmessa taulukossa on tietoa kyseisista haas-
teista. Ensimmaiset taulukot kuvaavat sukupolvenvaihdosten askeleen
kaksi (yksityiskohtaisen suunnittelun) aikana vastaan tulevia haasteita.
Sen jalkeen siirrytaan kasittelemdaan yritysmyyntia ja lopuksi yritys-
toiminnan lopettamista. Jokaisessa taulukossa on tietoa erityyppisista
seka luopuville etta jatkaville johtajille ja omistajille tarkoitetuista tuki-
tarpeista.
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Taulukko 18 Oppimisvaiheen toinen askel
sukupolvenvaihdostilanteissa

Tavoite: On olemassa jatkamissuunnitelma valmiina toteutettavaksi.
Nykyisilla johtajilla ja omistajilla on siis suunnitelma siita, miten he
paattavat osallisuutensa yrityksessa ja uusilla johtajilla ja omistajilla
suunnitelma, miten he ottavat yrityksen haltuunsa. Lisaksi on ole-
massa paivitetty liiketoimintasuunnitelma.

Toiminnot

Palveluntarjoajat varmistavat, etta perheen jasenten ja yrityksen
paatoimijoiden kanssa kdydaan neuvotteluja. Olemassa oleva liik-
etoimintasuunnitelma tulisi analysoida. Yksityiskohtainen yritys-
toiminnan arvonmaaritys ja due diligence —prosessi voidaan saattaa
paatokseen asiantuntijoiden tuella.

Palvelut luopuville ja uusille omistajille ja johtajille
Luopumissuunnitelman laatimiseen liittyy suunnitelmia sukupolven-
vaihdoksen jalkeiseen aikaan. Uusien roolien hyvaksynta yrityksessa
ja perheessa. Henkilokohtainen rahoitussuunnitelma. Testamentin
laatiminen.

Palvelut uusille omistajille ja johtajille

Haltuunottosuunnitelman kehittdminen. Olemassa olevan liiketoim-
intasuunnitelman paivitys tai uuden laatiminen.
Avioehto- ja osakassopimuksista huolehtiminen ja yrityskaupan ra-
hoitus. Kaynnit pankeissa ja vakuutusyhtidissa.

Tyokalupakki

Sukupolvenvaihdoksia ja liiketoimintasuunnitelmaa koskevat kasikir-
jat, liiketoimintaverkoston kuvaukset, asiantuntijoiden kiinnittamisia
koskevat sopimukset, ensimmaisen sukupolven luopumissuunnitel-
ma, yritysta omistajanvaihdokseen valmistava suunnitelma, jatkajan
koulutussuunnitelma, haltuunottosuunnitelmat, avioehtosopimukset
ja osakassopimukset. Taulukot 5,6,7,8 ja 9 ovat keskeistéa tukiaineis-
toa.

Asiantuntijaresurssit

Liiketoimintasuunnitelmissa auttavat asiantuntijat, asianajajat, ra-
hoitus- ja veroasiantuntijat, kirjanpitajat, due diligence —-asiantunti-
jat, kouluttajat ja opettajat.

47



WWwWw.reinoproject.eu

Taulukossa 18 huomio kohdistetaan seka luopuviin etta jatkaviin joh-
tajiin ja omistajiin, koska nama tulevat sukupolvenvaihdostilanteessa
samasta perheesta. Useiden Taulukossa 18 mainittujen toimintojen to-
teuttaminen saattaa vieda pitkan ajan. Ei ole esim. ennenkuulumaton-
ta, ettd ensimmaisen sukupolven perheenjasenilta menee muutamia
vuosiakin, ennen kuin he saavat aikaan paatoksen prosessissa etenemi-
sesta (Sten, 2006). Seuraavan sukupolven edustajat eivat puolestaan
ole valttamatta valmistautuneet rooleihinsa tulevina johtajina ja saat-
tavat tarvita niin ikaan lisaa aikaa vievaa koulutusta (Oikarinen, 2006).
Omistajuuden kannalta voi toisinaan olla viisaampaa siirtda osakkeet
seuraavalle polvelle vahitellen, mika osaltaan pidentaa Oppimisvaiheen
kestoa. Mainitut seikat vaikuttavat yhdessa siihen, miten Oppimis- ja
Toimintavaihe linkittyvat. Ottaen huomioon, etta vaihdosprosessin on
katettava seka johtajan- ettd omistajanmuutokset, on mahdollista, etta
johtajanvaihdos saatetaan Toimintavaiheeseen hetkelld, jolloin omista-
janvaihdos on vield Oppimisvaiheessa. Kaytannodssa siis jatkajasta voi
tulla yrityksen uusi johtaja, mutta voi menna joitakin vuosia, ennen
kuin hanesta tulee myos sen uusi omistaja.

Kun tarkastellaan yritysmyyntitilanteita, Oppimisvaiheen toisen aske-
leen toiminnot ovat pitkalti samankaltaiset kuin sukupolvenvaihdoksis-
sa. Uusi johtaja ja omistajat eivat kuitenkaan tassa tapauksessa tule
samasta perheesta kuin edeltdjansa; ja asialla on tiettyja vaikutuksia
siihen, miten luopuvan yrittdjaperheen tulisi suunnitella jatkamista.
Mydés palveluntarjoajille prosessi tarjoaa enemman haastetta, silla on
vaikeaa edustaa seka luopuvia ettd tulevia omistajia ja johtajia. Kun
vaihdokset tapahtuvat perheen sisdlla, asian kasittely on yksinkertai-
sempaa. Yrityksen siirtyessa ulkopuolisille palveluntarjoajan tulisi sen
sijaan tarkkaan harkita, kummalle puolelle héan asettuu. Prosessin jos-
sakin vaiheessa molempien puolen edustaminen tulee mahdottomaksi.
Taulukko 19 sisaltaa merkittavia palveluntarjoajien kohtaamia haasteita
tilanteissa, joissa he paattavat edustaa paaasiallisesti myyjia.
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Taulukko 19 Oppimisvaiheen toinen askel myyjille
yritysmyyntitilanteissa

Tavoite: Luopuva johtaja ja omistajat ovat I6ytaneet uudet johtajat
ja omistajat ja heilld on suunnitelma siita, miten henkildkohtaisesti
jattaytya pois yritystoiminnasta.

Toiminnot
Palveluntarjoajien tuki:

-Keskustelut perheen
jasenten seka liiketoi-
minnan avaintoimijoi-
den kanssa.
-Yritysvalittajan kiinnit-
taminen.
-Yksityiskohtainen yri-
tyksen arvonmaaritys.
-Yrityksen valmistami-
nen myyntiin yritystoi-
mintakuvauksen laati-
minen.
-Pelisuunnitelman laa-
timinen.

-Keskusteluja ostaja-
ehdokkaiden kanssa.
-Neuvottelut ostajien
kanssa ja yhteinen
sopimus kaupasta. -
Luopumissuunnitelman
laatiminen
-Suunnitelmia toteute-
tun kaupan jalkeiselle
ajalle.

-Uusien roolien hyvak-
synta yrityksen ja per-
heen keskuudessa.
-Henkilékohtainen ra-
hoitussuunnitelma.
-Testamentti.

Tyokalupakki

Vaihdossuun-
nitelmaa koskevia
kasikirjoja

Pelisuun

nitelma

Luopumissuun-
nitelma ensimmai-
selle sukupolvelle

Suunnitelma siita
miten valmistaa yri-
tys omistajan vaih-

dokseen

Liiketoimintaver-
koston kuvaukset
Sopimus yritysva-
littdjan kiinnittami-

sesta

Tukea Taulukoista
12, 13 ja 14.

Asiantuntijaresurssit
Liiketoiminta-suunni-
telmassa tukevat kon-
sultit

Asianajajat,

Rahoitus- ja veroasian-
tuntijat

Mentorit
Kirjanpitajat,

Due diligence -asian-
tuntijat

Yritysvalittajat
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Jos palveluntarjoaja paattaa edustaa padasiallisesti myyjia omistajan-
vaihdoksen aikana, han kohtaa tavallisesti kaksi suurehkoa haastetta.
Ensinnakin hanen on saatava omistajat hyvaksymaan ajatus yrityksen
myynnista ja todella sitoutumaan paatdkseen. Joissakin tapauksissa
paatoksen tekoon saattaa menna vuosia, mutta hyvaksyttyaan ajatuk-
sen omistajat ovat tavallisesti halukkaita etenemaan nopeammin yritys-
tensd myynnin yksityiskohtaisella suunnittelulla. Toinen suurehko haas-
te on valmistaa yritys myyntiin. Perheomistajuuspohjaista mikroyritysta
ei valttamatta ndhda ostajaehdokkaiden kannalta houkuttelevana. Jotta
yrityksen myynti helpottuisi, joudutaan toisinaan turvautumaan erilai-
siin jarjestelyihin, joissa voi menna aikaa. Hyvilla valmisteluilla helpo-
tetaan kuitenkin ostajien l6ytymista mikroyritykselle.

Jos palveluntarjoajat paattavat edustaa paaasiallisesti ostajaa yrityk-
sen myyntiprosessin kaltaisen vaihdoksen aikana, heilld on edessaan
toisenlaisia haasteita. Oppimisvaiheen toisen askeleen tarkeimmat toi-
minnot on kuvattu Taulukossa 20.
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Taulukko 20 Oppimisvaiheen toinen askel ostajille yrityksen

myyntitilanteissa

Tavoite: Uusi johtaja ja omistajat ovat Iéytaneet yrityksen, jonka he
haluavat ostaa. Heillda on myds Haltuunottosuunnitelma ja paivitetty
Liiketoimintasuunnitelma valmiina toteutettaviksi.

Toiminnot

Palveluntarjoajien
tuki:

-Potentiaalisten yri-
tysten tunnistaminen.
-Yritysvalittdjan kiin-
nittdminen.
-Yksityiskohtainen yri-
tyksen arvonmaaritys.
-Yritystoimintakuvaus-
ten analysointi.
-Pelisuunnitelman laa-
timinen.
-Keskusteluja myyja-
ehdokkaiden kanssa.
-Neuvottelut myyjien
kanssa ja yhteinen
sopimus myynnista.
-Due diligence.
-Rahoituksen varmis-
taminen ja
-Osakassopimuksen
laatiminen.
-Haltuunottosuun-
nitelman ja paivitetyn
lilketoimintasuun-
nitelman laatiminen.

Tyokalupakki

Siirtosuunnitelmaa
koskevia kasikirjoja

Liiketoiminta-verkos-

ton kuvaukset
Pelisuunnitelma

Sopimukset asian-
tuntijoiden kiinnit-
tamisesta
Liiketoimintasuun-
nitelma
Haltuunottosuun-
nitelma

Tietokanta
myytavana olevista
yrityksista

Asiantuntijaresurssit

Liiketoiminta-suunni-
telmassa tukevat kon-
sultit

Asianajajat,

Rahoitus- ja veroasian-
tuntijat

Mentorit

Kirjanpitajat,

Due diligence -asian-
tuntijat

Yritysvalittajat
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Palveluntarjoajalla on kolme padasiallista tehtavaa auttaessaan ostajia
Oppimisvaiheen toisen askeleen aikana. Ensiksikin heidan tulee auttaa
ostajia loytamaan myyjaehdokkaita. Hakua varten he saattavat jou-
tua kiinnittamaan yritysvalittajan. Taman jalkeen heidan tulisi varmis-
taa, ettd ostajat saavat asiantuntijoilta tukea neuvotteluissaan myy-
jien kanssa. Lopuksi heidan pitdisi varmistaa, etta ostajat kehittavat
Haltuunottosuunnitelman. Jos ostajat vievat paatokseen mainitut tar-
keat toiminnot, heilld on erinomaiset valmiudet jo vakiinnutetun mik-
royrityksen uusiksi johtajiksi ja omistajiksi.

Kun tarkastellaan yritysten lopetustilanteita, palveluntarjoajan rooli yk-
sinkertaistuu huomattavasti. Prosessissa ei ole osallisina uusia johtajia
eika omistajia eika liiketoimintasuunnitelman parantamiseen ole tarvet-
ta. Varsinaisina haasteina on enda varmistus siita, etta nykyinen johtaja
ja nykyiset omistajat ovat tosissaan aikeissaan ajaa yritys alas ja etta
heilld on olemassa toteutussuunnitelma. Taulukossa 21 on joitakin toi-
mintaehdotuksia.

Taulukko 21 Oppimisvaiheen toinen askel yritysten
lopettamistilanteissa

Tavoite: Nykyiselld johtajalla ja nykyisilla omistajilla on suunnitelma
siitd, kuinka he luopuvat mukanaolostaan yrityksessa.
Toiminnot Tyokalupakki Asiantuntijaresurssit

Palveluntarjoajien tuki: |Yritystoiminnan lop-|Asianajajat
-Keskustelut perheen ettamissuunnitelma

jasenten seka yrityksen Rahoitus- ja veroasian-
avaintoimijoiden kans- |Liiketoimintaver- tuntijat

sa. koston kuvaukset

-Lopettamissuun- Kirjanpitajat

nitelman laatiminen. Sopimukset asian-

-Tulevaisuudensuun- tuntijoiden kiinnit-

nitelmat lopettamisen tamisesta

jalkeen.

-Organisaation tarkeim- | Tukea Taulukosta
pien sidosryhmien tun- |15.

nistaminen.
-Henkilékohtainen ra-
hoitussuunnitelma.
-Testamentti.
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4.1.3 Toiminta

Taman vaiheen aikana keskitytdaan Oppimisvaiheen kuluessa laa-
dittujen suunnitelmien toteuttamiseen. Kaytanndssa tama merkit-
see sitd, ettd luopuvat johtajat ja omistajat ryhtyvat toteuttamaan
Luopumissuunnitelmaansa ja vastaavasti tulevat johtajat ja omistajat
Haltuunottosuunnitelmaansa. Tassa vaiheessa tulee myds kasitelta-
vaksi suurin osa muodollisesta paperitydsta. Sopimuksia ja sitoumuk-
sia allekirjoitetaan ja omistajuus siirtyy virallisesti tuleville omistajille.
Tulevat omistajat toimittavat asiakirjat rahoitusta varten ja omistajan-
vaihdoksesta tehdaan ilmoitus viranomaisille. Lisaksi organisaation si-
dosryhmille tiedotetaan asianmukaisesti omistajuuden ja johtajuuden
muutoksista.

Jos Oppimisvaiheen aikainen tyd on rakennettu vakaalle pohjalle,
Toimintavaiheeseen ei pitaisi liittya suurempia haasteita. Mahdollisena
poikkeuksena mainittakoon tiedotussuunnitelma, joka tavallisesti laadi-
taan vasta, kun johtajan- ja omistajanvaihdokset on saatu paatdkseen.
Tama on Toimintavaiheen merkittava askel. Entisten ja tulevien johtaji-
en ja omistajien tulisi pitda prosessi hallinnassa, jotta valtytdan turhil-
ta huhuilta ja spekuloinnilta. Aloitteellinen toiminta auttaa mydés uusia
johtajia ja omistajia paasemaan helpommin alkuun uusissa rooleissaan,
koska henkilékunta on tietoinen pelisaannoista.

Toimintavaiheen kestossa voi ilmeta suuria tapauskohtaisia vaihteluita.
Esim. nykyinen ja tuleva johtaja saattavat tydskennellda yhdessa useita
vuosia tai vain muutaman kuukauden. Vastaavasti omistajuuden siirto
voi tapahtua yhdessa padivassa tai vahitellen vuosien saatossa. Vaihe
nayttaa myos hieman erilaiselta siita riippuen, mika kolmesta vaihdos-
prosessista on kyseessa. Esim. yrityskauppa voidaan prosessina vieda
[api huomattavasti nopeammin kuin sukupolvenvaihdos. Taulukossa 22
kuvataan yksityiskohtaisemmin naita sukupolvenvaihdoksen ja myyn-
nin valisia eroja.
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Taulukko 22 Toimintavaihe sukupolvenvaihdos- ja
yritysmyyntitilanteissa

Tavoite: Yrityksellda on uusi johtaja ja uudet omistajat. Organisaation
sidosryhmille on asianmukaisesti tiedotettu muutoksista.

Toiminnot

Tyokalupakki

Asiantuntijaresurssit

Palveluntarjoajien
-Uusi johtaja
nimitetaan ja ajetaan
sisaan yritykseen.
-Tarkeimpia
toimijoille tiedotetaan
vaihdoksesta.
-Luopuva johtaja
mukautuu uuteen
rooliinsa tai poistuu
yrityksesta.
-Haltuunottosuun-
nitelma toteutetaan.
-Omistajuuden siirto
tapahtuu asiapaperien
allekirjoituksilla.
-Rahoitus
varmistetaan.
-Uuden johtajan
elakejarjestelyt
hoidetaan.
-Mahdolliset uudet
hallituksen jasenet
valitaan.

Sitoumus yritys-
toiminnan siirrosta

Uuden johtajan tyo6-
sopimus

Tiedotussuunnitelma

Asiakirjat virano-
maisille

Tukea Taulukosta 14

Asianajajat,

Rahoitus- ja veroasian-
tuntijat

Yritysvalittajat
Pankkiirit

Mentorit

Toimintavaihe poikkeaa edella kasitellyistd johtajien ja omistajien koh-
dalla, jotka ovat paattaneet lopettaa yrityksensa. Merkittavin ero on
siind, etta jatkavat johtajat ja omistajat puuttuvat. Toimintavaiheen la-
pivienti on nain ollen helpompaa ja siihen sisaltyvat lahinna Taulukossa

23 mainitut toiminnot.
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Taulukko 23 Toimintavaihe yritystoiminnan
lopettamistilanteissa

Tavoite: Nykyiset johtajat ja omistajat lopettavat yrityksen.
Organisaatiolle merkittaville osapuolille tiedotetaan asianmukaisesti
muutoksista.

Toiminnot Tyokalupakki Asiantuntijaresurssit
Palveluntarjoajien Tiedotussuunnitelma |Asianajajat
-Sidosryhmille tie- |Asiakirjat viranomai- [Rahoitus- ja veroasian-

dotetaan muutok- sille tuntijat
sesta.

-Velat maksetaan ja Pankkiirit
tydntekijat irtisano-

taan.

-Resurssit myydaan
ja yritys saatetaan

poistaa rekisterista.
-Entiset johtajat ja

omistajat sopeutu-

vat uusiin rooleihin

eldmassaan

4.1.4 Liiketoiminnan kehittaminen

Tama on vaihdosprosessin paatdsvaihe ja mikali kaikki on sujunut
suunnitelmien mukaisesti, sukupolven- tai omistajanvaihdoksen pitaisi
nyt olla toteutunut. Uudet johtajat ja omistajat ovat nyt yritystoimin-
nan johdossa ja luopuva johtaja ja entiset omistajat ovat poistuneet
yrityksesta tai hakeutuneet uusiin rooleihin yrityksen sisalld. Tahan
vaiheeseen siirtymisen myéta huomio on myos siirretty sukupolven-
vaihdos- tai yritysmyyntiprosessista kohti varsinaista liiketoimintaa.
Liiketoimintasuunnitelma toimii tarkeimpand ohjaavana tyodkaluna ja
paaasiallinen tavoite on kehittda liiketoimintaa yha paremmaksi. Jos
kuitenkin kyseessa on yrityksen lopettaminen, tilanne on jokseenkin
toinen. Talléin padaosa toiminnoista kohdistuu liiketoiminnan hallittuun
loppuunsaattamiseen suunnitellun aikataulun mukaisesti.
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Palveluntarjoajan rooli on tassa vaiheessa jossain maarin aikaisemmis-
ta poikkeava. Sukupolvenvaihdos tai yrityskauppa on nyt saatettu lop-
puun ja on aika keskittya enemman liiketoiminnan kehittamiseen. Uusia
asiantuntijoita saatetaan tarvita ja nain ollen myds palveluntarjoajan
rooli mahdollisesti muuttuu. Taulukossa 24 on esitetty joitakin lisakom-
mentteja asiaan.

Taulukko 24 Palveluntarjoajan rooli Liiketoiminnan
kehittamisvaiheessa

Tavoite: Uusi johtaja ja uudet omistajat ovat yrityksen johdossa.
Entinen johtaja ja entiset omistajat ovat poistuneet yrityksesta tai
hakeutuneet sielld uusiin rooleihin. Liiketoimintasuunnitelman toimin-
not pannaan kaytantdéon ja niita kehitetaan edelleen.

Toiminnot Tyokalupakki Asiantuntijaresurssit
Palveluntarjoajien [Liiketoimintasuunnitel- |Yrityskonsultit

tuki: ma

Mentorit
-Keskusteluja entis- |Suuntaviivat yrityksen
ten ja uusien joh- hallitukselle Ulkopuoliset hallituksen
tajien ja omistajien jasenet
kanssa.
-Yrityksen suku- Tukea Taulukoista 7 ja

polvenvaihdos- tai |11
myyntisuunnitelman
seuranta.

-Toimivan hallituk-
sen muodostami-
nen.
-Liiketoiminnan uu-
sien, kehitettavien
suuntien tunnista-
minen.

Taman vaiheen tarkein kysymys on valittaa mielikuva, etta johtajuus-
ja omistajuusrakenteiden muutoksia koskeva prosessi on viety paaték-
seen. Seuraavan sukupolven tai uusien omistajien pitdisi nyt olla yri-
tystoiminnan johdossa. Vaihtoehtoisesti liiketoiminta on saatu hallitusti
lakkautettua. Huomion tulisi nyt kiinnittya liiketoiminnan edelleen ke-
hittdmiseen. Uusia liikeideoita pitdisi tunnistaa ja johtajia ja omistajia
kouluttaa tulevien haasteiden varalle. Omistajien tulisi vakiinnuttaa hy-
vin toimivia yrityksen hallintamekanismeja ja hallitustydskentelyn tulisi
edeta ammattimaisesti. Entisten johtajien ja omistajien oletetaan tassa
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vaiheessa hakeutuneen uusiin yrityksen sisaisiin tai ulkopuolisiin roo-
leihinsa. Heista on jopa saattanut tulla muiden mikroyritysten jatkavien
tai uusien yrittajien mentoreita. He ovat kenties aloittaneet oman uuden
liilketoimintansa. Padasia on, etta he ovat edelleen aktiivisesti mukana
yrityselamassa - niin pitkaan kuin heidan terveydentilansa sallii.

4.2 Esimerkkeja tukipalveluprosesseista

Jokainen sukupolvenvaihdokseen tai yritysmyyntiin liittyva muutospro-
sessi on ainutlaatuinen, mutta jotta sellainen saataisiin onnistuneesti
paatokseen, on hedelmallinen yhteistyd luopuvien ja tulevien johtajien
ja omistajien seka palveluntarjoajien valilla tarpeen. Edella tassa lu-
vussa oli kuvaus siita, millaisiin toimintoihin palveluntarjoaja voi ryhtya
tarjotessaan apua johtajille ja omistajille, mutta tassa osiossa annetaan
viitteita siitd, milta yhteistyd muutosprosessissa nayttdaa kummankin
osapuolen nakdkulmasta tarkasteltuna. Seka johtajilla, omistajilla etta
palveluntarjoajilla on tarkea roolinsa vaihdosprosessissa ja keskinaisel-
& ymmarrykselld parannetaan onnistuneen palveluntuottojarjestelman
edellytyksia. Tahan osioon on tuotu kaksi esimerkkia siitd, miten itse
tyd voidaan jarjestda sukupolvenvaihdos- ja yritysmyyntitilanteissa.
Yritysmyyntia kuvataan ulkopuolisen ostajan nakdkulmasta, silla suku-
polvenvaihdos kattaa jossain maarin seka myyvan ettd ostavan osa-
puolen. On kuitenkin hyva huomioida, etta taulukot jaljempana ovat
viitteellisia ja sisaltavat vain ajatuksia siitd, kuinka ndma prosessiin
osallistuvat toimijat voivat tyéskennelléd yhdessa. Yleensa vaaditaan ti-
lannekohtaisesti yksiléllisia ratkaisuja ja palveluntarjoajien tehtava on-
kin 16ytaa optimaalinen tydtapansa.

4.2.1 Mutkattomia vaihdosprosesseja

Seuraavissa taulukoissa esitetyt prosessikuvaukset keskittyvat eri toi-
mintoihin Tiedostamis-, Oppimis-, Toiminta- ja Liiketoiminnan kehit-
tamisvaiheissa. Millaisia toimintoja odotetaan omistajilta, johtajilta ja
palveluntarjoajilta yhdessa naiden vaiheiden aikana? Edellisissa osiois-
sa kaytiin lapi palveluntarjoajien paaasiallisia toimintoja eri vaiheiden
aikana, mutta milld tavoin palveluntarjoajien, johtajien ja omistajien
toiminnot saadaan sovitettua yhteen? Jaljempana huomio kohdistetaan
aluksi sukupolvenvaihdoksiin. Taulukkoon 25 on sisallytetty ajatus siita,
kuinka johtajat ja omistajat seka palveluntarjoajat voivat tyéskennella
yhdessa Tiedostamisvaiheen aikana.
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Taulukko 25 Toimintojen ja vastuiden jakaminen
sukupolvenvaihdosprosessin Tiedostamisvaiheen aikana

Johtajat ja omistajat Palveluntarjoajat ja heidan asi-
antuntijansa
Ilmoita muille toimijoille mah- Jarjesta seminaareja ja julkaise

dollisista tiedotustilaisuuksista. |kertomuksia.

Keskustele osallistumisesta ja Kartoita osallistujaehdokkaat ja ota
osallistu. heihin yhteys.

Keskustele aktiivisesti ja hanki [Luo kontaktit johtajiin ja omistajiin.
lisaa tietoa.
Keskustele seuraavista askelista |Varmista, etta johtajat ja omistajat

perheenjasenten kanssa. Ota siirtyvat Oppimisvaiheeseen kaytta-
yhteys palveluntarjoajaan ja tie- |en yhteydenotoissa esim. seuranta-
dota aikeista. kirjeitd, sahkdposteja tai puhelinta.

Tiedostamisvaiheen tarkoituksena on saada johtajat ja omistajat kiin-
nostumaan muutosprosessista aiheena ja lopputulemana tekemaan
paatoksen edeta prosessissa. Palveluntarjoajan vastuu tassa aikaisessa
vaiheessa on tavallisesti hyvin yleisluonteinen. Yksittdisten yrittajaper-
heiden asia on kdynnistaa keskustelut jdsenten kesken ja paattaa, etta
mikroyrityksen tulevaisuuden suhteen on ryhdyttava tekemaan jotakin.
Yrittajaperheen ja palveluntarjoajien valinen vuorovaikutus muuttuu
olennaisesti Oppimisvaiheessa. Tama vaihe on tavallisesti paljon pidem-
pi ja useat keskeiset toiminnot lisaantyvat merkittavasti. Taulukko 26
sisaltaa ajatuksen siita, kuinka vastuu Oppimisvaiheen onnistuneesta
ldpiviemisestd voitaisiin jakaa johtajien ja omistajien seka palveluntar-
joajien kesken.
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Taulukko 26 Toimintojen ja vastuiden jakaminen
sukupolvenvaihdosprosessin Oppimisvaiheen aikana

Johtajat ja omistajat

Palveluntarjoaja ja heidan
asiantuntijansa

Varmista, etta jokaista osallistu-
vaa toimijaa informoidaan tilan-

teesta ja siita, millainen muutos-
prosessi ollaan aikeissa kaynnis-
taa.

Hanki lisda tietoa muutostilantees-
sa olevasta perheesta ja heidan
yrityksestaan.

Tapaaminen ja keskustelu sukupolvenvaihdoksesta, yritysmyynnista
tai yrityksen lopettamisesta.
Alustava ajatus siitd, miten muutosprosessissa edetaan.

Keskustele osallistuvien toimi-
joiden kanssa sukupolvenvaihdok-
sesta, yritysmyynnista tai yrityk-
sen lopettamisesta.

Odota paatosta siita, kuinka pro-
sessi jatkuu. Tarjoa tukea tarvit-
taessa.

Tapaaminen ja keskustelu siitd, miten edeta.
Avainhaasteiden tunnistaminen ja sopimus tehtévélistasta.
Asiantuntijoiden haku tarvittaessa..

Aloita jatkajasuunnitelman
kehittdminen, johon sisal-

tyy Luopumissuunnitelma ja
Haltuunottosuunnitelma - tarvit-
taessa asiantuntijoita apuna kayt-
taen.

Paivita Liiketoimintasuunnitelma
tarvittaessa

Pida yhteytta asiantuntijoihin
tarvittaessa. Tarjoa tukea yrit-
tdjaperheelle tarvittaessa.

Keskustele alustavasta suunnitel-
masta toimijoiden kanssa.

Kommentoi alustavaa suunnitel-
maa tarvittaessa. Tarjoa tukea

yrittdjaperheelle tarvittaessa.

Tapaaminen ja keskustelu jatkajasuunnitelmasta, johon siséltyvat
Luopumis- ja Haltuunottosuunnitelmat.
Alustava paatéds soveltuvasta ajankohdasta siirtya
Toimintavaiheeseen.

Lopullinen suunnitelma laaditaan
asiantuntijoiden tuella. Paatos
siirtya Toimintavaiheeseen.

Valmistaudu ottamaan tarvit-
taessa yhteys uusiin asiantun-
tijoihin. Seuraa, ettd paatosta
Toimintavaiheeseen siirtymisesta
noudatetaan.
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Taulukon 26 kuvaamasta prosessista voi kaytanndssa kehkeytya hyvin
monisdikeinen, jos se kattaa useita vuosia ja jos omistajan- ja johtajan-
vaihdokset seuraavat taysin eridvia elinkaaria. Lisahaastetta aiheutuu
myds, jos yksittdisen perheen sisalla vallitsee eripura siita, miten pro-
sessin tulisi edetd. Nain ollen on muistettava jokaisen tilanteen ainut-
laatuisuus. On kuitenkin tarkead, etta palveluntarjoaja seka johtajat ja
omistajat ovat sopineet yhteisesta tydjarjestyksesta. Nain on helpompi
tietda, miten prosessin ainakin odotetaan etenevan.

Taulukko 27 kattaa seka Toiminta- ettd Liiketoiminnan kehittdmisvaiheen.
Jos Oppimisvaihe on viety ammattimaisesti paatdkseen, naihin kahteen
vaiheeseen ei pitaisi liittya suurempia haasteita. Toimintavaiheen aika-
na yrittajaperheen on vain edettdva neuvotellun ja kaikkien toimijoi-
den hyvaksyman suunnitelman mukaisesti. Sama patee Liiketoiminnan
kehittamisvaiheeseen. Siirtyminen ko. vaiheeseen merkitsee sita, etta
sukupolvenvaihdosprosessi on viety paatdkseen ja uudet johtajat ja
omistajat ovat vastuussa.
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Taulukko 27 Toimintojen ja vastuiden jakaminen

sukupolvenvaihdosprosessin
kehittamisvaiheen aikana

Toiminta- ja Liiketoiminnan

Johtajat ja omistajat

Palveluntarjoajat ja heidan asi-
antuntijansa

Toimintavaihe

Asiakirjat allekirjoitetaan osal-
listuvien asiantuntijoiden tuel-
la.

Asiantuntijoiden seurantatyd. Tarjoa
tukea yrittdjaperheelle tarvittaessa.

Johtamis- ja omistamisvastuu
siirretaan muodollisesti seuraa-
valle sukupolvelle.

Seuraavaan vaiheeseen siirty-
minen tapahtuu automaatti-
sesti.

Asiantuntijoiden seurantatyd. Tarjoa
tukea yrittadjaperheelle tarvittaessa.

Liiketoiminnan kehittamisvaihe

Seuraavaa sukupolvea
edustavat johtajat ja omistajat
ovat yrityksesta vastuussa.
Keskustelut entisten johtajien
ja omistajien kanssa
liiketoiminnan kehittamisesta
tulevaisuudessa.

Seurantapuhelut tai keskustelut
seuraavan sukupolven seka entisten
johtajien ja omistajien kanssa.

Tapaaminen ja keskustelut mahdollisesta liiketoiminnan kehittdmisen
tukemisesta tulevaisuudessa.
Asiantuntija-avun tai kehittdmisprojektitarpeiden tunnistaminen.

Hallituksen perustaminen ja
keskustelut liiketoiminnan
tulevaisuudesta.

Tarjoa apua tarvittaessa.

Kun liiketoimintaa jatketaan perheen sisdlld, palveluntarjoajalla on
padasiallisesti yksi asiakas eli yrittdjaperhe, mutta kun siirrytaan tar-
kastelemaan yritysmyynteja, tilanne on hieman erilainen palveluntar-
joajan kannalta. Hanen on paatettdava, edustaako myyjaa vai ostajaa.
Seuraavissa taulukoissa oletetaan palveluntarjoajien tydskentelevan yh-
dessa lahinna ostajien kanssa. Aluksi kasitelldan Tiedostamisvaihetta.
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Taulukko 28 Toimintojen ja vastuiden jakaminen
yritysmyyntiprosessien Tiedostamisvaiheen aikana

Uudet johtajat ja omistajat Palveluntarjoajat ja heidan asi-
antuntijansa

Tutki yrityksen ostamisen hyd- Jarjesta seminaareja ja julkaise ar-

tyja ja haittoja. Tutki myynnissa |tikkeleita. Keraa tietoja myytavana

olevia yrityksia. olevista yrityksista.

Profiloi yritys, jonka haluat os- Selvita, mita potentiaaliset ostajat

taa. haluavat ostaa.

Tapaaminen ja keskustelu omistajanvaihdosprosesseista.
Kehitd mielenkiintoisten potentiaalisten ostajien profiilit.
Sovi alustavasti tybnjaosta.

Keskustele seuraavista askelista |Varmista, etta uudet joh-

perheenjasenten kanssa. tajat ja omistajat siirtyvat

Ota yhteys palveluntarjoajaan ja |Oppimisvaiheeseen kayttaen yh-

tiedota hanelle aikeista. teydenotossa esim. seurantakirjei-
ta, sahkoposteja tai puhelinsoitto-
ja.

Tiedostamisvaiheen p&aasiallinen tarkoitus on saada toimijat tutus-
tumaan toisiinsa ja ostaja hiljalleen vakuuttuneeksi ajatuksesta, etta
yrityksen ostaminen uuden yrityksen nollasta aloittamisen sijaan voisi
olla hyva ratkaisu. Varmistetaan, ettd muut perheenjasenet ovat tie-
toisia siita, mita on tapahtumassa, ja miten yrityskauppa mahdollisesti
vaikuttaa omaan perheeseen. Keskeinen nakdkohta on saada ostaja-
ehdokkaat tutustumaan palveluntarjoajiin ja siihen, mita nailla on tar-
jottavana. Palveluntarjoajille itselleen tama ensivaihe merkitsee osta-
jaehdokkaiden ja naiden kiinnostuksen kohteiden tunnistamista. Tieto
auttaa heita kokoamaan mielenkiintoista tietokantaa myytavina olevis-
ta yrityksista.

Oppimisvaihe saattaa yritysmyyntitilanteissa venya hyvinkin pitkaksi.
Prosessin pituus riippuu vahvasti siita, kuinka helposti ostajien tavoitte-
lemia yrityksia 16ytyy. Jos tarjolla on yritys, joka vastaa tdysin ostajan
toiveita, prosessi voi jaada varsin lyhyeksi. Toisaalta, jos mielenkiin-
toista yritysta ei 16ydy helposti tai myyja ei pida ostajaa parhaana mah-
dollisena, Oppimisvaihe voi jatkua useita vuosia. Kaytettavaan aikaan
katsomatta seka ostajat etta palveluntarjoajat joutuvat tekemaan tietyt
toiminnot paastakseen Oppimisvaiheen loppuun ja viedakseen proses-
sin Toimintavaiheeseen. Taulukkoon 29 on keratty joitakin ndakemyksia
asiasta.

62



WWW.reinoproject.eu

Taulukko 29 Toimintojen ja vastuiden jakaminen
yritysmyyntiprosessien Oppimisvaiheen aikana

Johtajat ja omistajat

Palveluntarjoajat ja heiddn asi-
antuntijansa

Varmista, etta jokaiselle osal-
listuvalle toimijalle tiedotetaan
tilanteesta ja siita, millainen
muutosprosessi ollaan aikeissa
kdaynnistaa.

Hanki lisda tietoa ostajasta ja ta-
man tilanteesta. Selvita, millaista
tukea hanelle voidaan prosessin
aikana tarjota.

Alustava aikataulu ja profiili

Tapaaminen ja keskustelu muutosprosessissa etenemisesta.

Tarvittaessa yritysviélittdjan tai muun asiantuntijan tunnistaminen ja
kiinnittdminen.

halutunlaisesta yrityksesta.

Hae yrityksia tai arvioi palvelun-
tarjoajan tai yritysvalittajan eh-
dottamia prospekteja.

Tunnista myynnissa olevia yri-
tyksia ja tee alustavat analyysit.
Tiedota ostajaehdokkaille.

Avainhaasteiden tunnistaminen ja

Tapaaminen ja keskustelu yritysprospekteista tarvittaessa.

osta.

sopimus tehtéviélistasta ja tybnja-

Lisaa ehdokaskatselmusta. Listaa
kiinnostuneimmat. Ota yhteys

myyjiin.

Auta tarvittaessa yhteydenotoissa.

Alustavat keskustelut myyjien
kanssa, mahdollisesti yritysvalit-
tajan tai asiantuntijan tuella.

Tarjoa tukea tarvittaessa.

Tapaaminen ja keskustelu seuraavista askeleista. Pelisuunnitelman
kehittdminen.
Kédynnistd mahdollisen kaupan rahoitussuunnitelma.

Lisaneuvottelut siirrosta.
Ensimmainen paatos.

Tarjoa tukea tarvittaessa. Tunnista
prosessin seuraavassa vaiheessa
mahdollisesti tarvittavia uusia as-
iantuntijoita.

Vie neuvottelut loppuun. Due dili-
gence. Varmista kaupan rahoitus.
Aloita Liiketoimintasuunnitelman
tai Haltuunottosuunnitelman ke-
hittdminen.

Tarjoa tukea
Haltuunottosuunnitelman tai Liike
toimintasuunnitelman kehittami-
sessa.

Lopullinen suunnitelma on valmis.
Paatos siirtya
Toimintavaiheeseen.

Seuraa, ettd paatdsta
Toimintavaiheeseen siirtymisesta
noudatetaan.
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Oppimisvaihe vaihtelee tapauskohtaisesti suurestikin yritysmyyntipro-
sessien aikana, mika tekee prosessista haasteellisen palveluntarjoajal-
le. Jos kuitenkin palveluntarjoaja onnistuu ohjaamaan omistajan ja
taman perheen Oppimisvaiheen lapi ammattimaisesti, prosessin seu-
raavat kaksi askelta on todenndkdisesti paljon helpompi saattaa paa-
tékseen. Toimintavaiheesta saattaa omistajanvaihdoksissa tulla hyvin
lyhyt, minka vuoksi seka Toiminta- etta Liiketoiminnan kehittamisvaihe
on yhdistetty Taulukkoon 30.

Taulukko 30 Toimintojen ja vastuiden jakaminen
yritysmyyntiprosessien Toiminta- ja liiketoiminnan
kehittamisvaiheiden aikana

Johtajat ja omistajat Palveluntarjoajat ja
heidan asiantuntijansa
Toimintavaihe
Asiakirjat allekirjoitetaan osal- Tee seurantatyd. Tarjoa apua yrit-

listuvien asiantuntijoiden tuella. tdjaperheelle tarvittaessa.
Tehdaan kauppa.
Perehdyttaminen yritykseen ja Tarjoa tukea tarvittaessa. Tee
vaihdoksista tiedottaminen liike- |seurantatyd.
toimintaverkostolle
Haltuunottosuunnitelman toteu- Prosessin lopullisen tuloksen do-
tus. kumentointi.

Liiketoiminnan kehittamisvaihe
Jatkavan sukupolven johtajat ja Seurantapuhelut tai —neuvotte-
omistajat ovat yrityksesta vas- lut jatkavan polven omistajien ja
tuussa. johtajien kanssa.
Keskustelut entisten johtajien ja
omistajien kanssa liiketoiminnan
kehittamisesta tulevaisuudessa.
Tapaaminen ja keskustelut mahdollisesta tuesta liiketoiminnan edel-

leen kehittdmisessa.

Asiantuntija-avun tai kehittédmisprojektitarpeiden tunnistaminen.
Hallituksen perustaminen ja kes- [Tarjoa apua tarvittaessa.
kustelut liiketoiminnan tulevaisu-
udesta.
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4.2.2 Kriisinhallinta muutosprosessien aikana

Jokainen sukupolvenvaihdokseen tai yritysmyyntiin tahtadva prosessi
on toki ainutlaatuinen, mutta on olemassa tietynlaisia haasteita ja krii-
seja, joita palveluntarjoaja joutuu luultavimmin kohtaamaan pyrkies-
saan auttamaan mikroyrityksen luopuvia ja uusia johtajia ja omistajia.
Naista merkittdvimmat on sijoitettu Kuvaan 5.

Kuva 5 REINO-palveluntarjoajien kriisinhallinta

Liiketoiminnan
kehittaminen

Oppiminen

Kriisi

Tiedostaminen

Kriisi

Kriisi

Kuva 5 perustuu Greinerin kasvuvaihemalliin (1972) ja perusajatuk-
seen, jonka mukaan etenemista voi tapahtua erilaisten kriisien kautta.
Vastaavalla tavalla jotkut kriiseista luultavasti syntyvat mikroyritysten
johtajuus- ja omistajuusrakenteiden muutoksiin tahtaavien prosessien
aikana. Ensimmainen suurempi "Ei paatosta”-kriisi todennakoisesti tu-
lee esiin Tiedostamisvaiheesta Oppimisvaiheeseen siirryttaessa. Tahan
mennessa luopuvat johtajat ja omistajat ovat saattaneet osallistua eri
seminaareihin ja lukea sukupolvenvaihdoksista ja yritysmyynneista leh-
distd. He ovat ehka tietoisia siita, etta jotain pitdisi tehda, mutta perheen
sisalla ei ole saatu aikaan paatdsta Oppimisvaiheeseen siirtymisesta.
Toinen, "Ei edistysta” -kriisi, todennakdisesti paljastuu Oppimisvaiheesta
Toimintavaiheeseen siirryttdessa. Talldin nykyiset johtajat ja omistajat
ovat tulleet Oppimisvaiheeseen ja kehittdneet myds etenemissuunnitel-
man, mutta suunnitelma on jaanyt toteuttamatta. Viimeinen suurempi
"Ei muutosta” -kriisi syntyy Toiminta- ja Liiketoiminnan kehittamisvai-
heiden valilld. Tassa tapauksessa sukupolven- tai omistajanvaihdos-
suunnitelma on toteutettu. Asiakirjat on allekirjoitettu, mutta vaihdos
on vain muodollinen. Valta ja vastuu eivat tosiasiallisesti siirry ja kaikki
jatkuu entisellaan. Jatkajalla ei ole todellista valtaa eika mahdollisuutta
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aloittaa uudistusprosessia eika vieda yritysta uusiin suuntiin. Entiset
johtajat ja omistajat eivat anna tilaa tamankaltaisille muutoksille.

Palveluntarjoajan yksi keskeisista haasteista on estaa Kuvan 5 tyyp-
pisten kriisien syntyminen. Ihannetilanteessa REINO-prosessi etenee
suunnitelmien mukaisesti vaiheesta toiseen ilman suurempia ongelmia,
mutta mikali kriiseja on ennakoitavissa, on niiden varalle hyva olla ole-
massa strategia, jonka avulla ne saadaan hallintaan. Taulukossa 31 on
mainittu joitakin toimenpiteita, joita voidaan kayttaa kriisien estami-
seksi ja toisia, joiden avulla edetaan, jos kriiseja kuitenkin paasee syn-
tymaan.

Taulukko 31 Kriisinhallinta palveluntarjoajille

Kriisit Toimenpiteet

Ei paatosta Seuranta [toimijoiden] osallistumisista seminaa-
reihin postitse, sahkopostitse tai puhelinsoitoin.
Anna seminaarien aikana mahdollisuus keskuste-
luihin tai varaa tapaamisaika asiantuntijoiden
kanssa.

Pyri tavoittamaan ja kutsumaan seka entiset etta
nykyiset johtajat ja yrittajat, jotta jo mahdollisim-
man aikaisessa vaiheessa saadaan useita toimi-
joita mukaan.

Ei edistysta Tiedota luopuville ja tuleville johtajille mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa kokonaisprosessista
ja palveluntarjoajan roolista prosessin aikana.
Informoi myds tarkeista valietapeista prosessin
aikana. Varmista, etta konsultti tai muut asiantun-
tijat ehdottavat aikataulua seuraaviin askeliin.
Varmista, ettd saat mukana olleelta asiantuntijalta
tai konsultilta kopion suunnitelmasta tai muun-
laisen yleiskuvan.

Sovi seurantatapaamisen tai keskustelun
paivamaara.

Ei muutosta Seurantatapaaminen/keskustelu uusien johtajien
ja omistajien kanssa.

Asiantuntijoiden ja konsulttien mukaanotto uusien
johtajien ja omistajien tueksi uusiin toimintoihin.
Seurantatapaaminen/keskustelu entisten johtajien
ja omistajien kanssa.
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Useimmat Taulukon 31 toiminnoista perustuvat olettamukseen, etta
palveluntarjoaja on tietoinen siitd, mitd muutosprosessissa tapahtuu.
Palveluntarjoajan tulisi kyllakin valita roolinsa aktiivitaso (hyvin aktii-
visesta vahemman aktiiviseen) tapauskohtaisesti, mutta hanen tulisi
vahintdan varmistaa, miten prosessi etenee. Seuranta edellyttaa vas-
tuiden selkedaa rajaamista palveluntarjoajien ja asiantuntijaresurssien
valilla. Palveluntarjoajan on tarkeaa viestittaa asiantuntijaresursseihin
kuuluville odotuksistaan seka siita, mitka ovat naiden roolit kokonais-
prosessissa. Samanaikaisesti hanen on hyva tiedottaa seka luopuvia
etta tulevia johtajia ja omistajia siita, miten han mieluiten tydskentelee
ja mita han odottaa asiakkailtaan, jotka kayttavat hanen palvelujaan.

Lopuksi on tarkedaa muistaa jokaisen prosessin ainutlaatuisuus. Jotkut
prosesseista etenevat suunnitelman mukaisesti, toisia on vaikeampi
saattaa paatokseen. Joissakin tapauksissa alkuperaisten aikomusten
mukainen toiminta ei ole edes mahdollista. Toiset prosesseista voivat
olla nopeasti lapivietavissa ja joidenkin toteuttamiseen menee useita
vuosia. Nain ollen on vaikeaa, suorastaan mahdotonta, esittad yleis-
patevaa nakemysta siitd, miten palveluntarjoajan tulisi toimia kaikis-
sa mahdollisissa tilanteissa. Palveluntarjoajien tulisi kuitenkin muistaa,
ettd onnistuneiden lopputulosten todenndkodisyys paranee, kun koke-
muksia jaetaan muiden palveluntarjoajien kanssa. Yhteisissa kokoon-
tumisissa arvioiduista muutosprosesseja koskettavista kokemuksista
jokainen oppii ja jokainen selviaa voittajana.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa luodaan yleiskatsaus aiheisiin, joihin palveluntarjoaji-
en pitaisi kiinnittda huomiota, jos heidan aikomuksensa on kehittaa
REINO-prosessikaaviosta oma versionsa. Luku alkaa seitsemalla kes-
keisella kysymyksella, joihin palveluntarjoajan tulisi pyrkia l6ytamaan
vastaukset ennen varsinaisen prosessin kaynnistamista. Luvun jalkim-
maisessa osiossa huomio kohdistetaan joihinkin tarkeisiin, taydentaviin
nakokohtiin pyrittdessa sopeuttamaan REINO-prosessikaaviota paikalli-
seen toimintaymparistoon.

5.1 Ehdotuksia palveluntarjoajille

Palveluorganisaatio, joka on aikeissa kehittdaa henkildkohtaisiin tarpei-
siin sovellettua versiotaan REINO-prosessikaaviosta, joutuu harvoin
aloittamaan ty6tdan aivan alusta. Yleensa jonkinlainen tukiprosessi on
jo olemassa, mutta REINO-ldahestymistapa saattaa antaa prosessille
uuden suunnan ja tuoda siihen uutta sisaltdéa. Pohdittaessa sita, miten
REINO -lahestymistapa olisi yhdistettavissa palvelupalettiin voi seuraa-
vista seitsemasta kysymyksesta olla apua.

1. Ketd aiomme tukea?

Valtaosa kaikista yrityksista on, kuten edella mainittiin, mikroyrityksia,
ja yritysten valtavasta maardasta johtuen jokaisen tukeminen on tus-
kin mahdollista. Palveluntarjoaja voi paattaa tukea kaikkia yrityksia,
jotka aktiivisesti hakevat tukea, mutta olla valikoivampi lahestyessaan
passiivisempia toimijoita. Siksi palveluntarjoaja voi aloittaa paattamalla
millaiset kriteerit yrityksen tulisi tayttad, ennen kuin ehdottaa naille
REINO-tukiprosessia.

Ensimmaiselld kysymyksella on toinenkin, luopuviin ja tuleviin johtajiin
ja omistajiin liittyva ulottuvuus. Toisinaan on mahdollista edustaa seka
luopuvia ettd tulevia toimijoita, mutta yrityksen siirtyessa ulkopuolisille
muutosprosessissa saattaa tulla eteen vaihe, jossa on valttamatonta
valita puolensa. Myds silloin, kun ollaan auttamassa yrittajaperhetta,
joka koostuu useaa sukupolvea edustavasta useammasta perheenjase-
nesta, on tarkoin harkittava puolensa valitsemista. Pitdisiko tallaisessa
tilanteessa edustaa yhta jasenta, tiettya osaa perheesta vai perhekoko-
naisuutta? Palveluntarjoajan, jonka pyrkimys on toimittaa asiakkaalleen
palveluja REINO-prosessikaaviota runkona kayttaen, tulee neuvotella
periaatteet selviksi ennen ryhtymistaan sukupolvenvaihdoksen, yrityk-
sen myynnin tai yritystoiminnan lopettamisen kaltaisiin prosesseihin.
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2. Miten loydamme yritykset, joita haluamme tukea?
Mikroyritysten suuri haaste on, etta nama eivat aina aktiivisesti hae tu-
kea omistajuus- ja johtajuusrakenteiden muutoksia koskeviin kysymyk-
siin. Suuremmat yritykset ovat todennakodisesti joko itse aktiivisempia
tdssa asiassa tai niita haetaan yksityissektorin neuvonantajien toi-
mesta aktiivisemmin, mutta mikroyritysten kohdalla tilanne on toinen.
Liian usein niiden toimijat odottavat viime hetkeen, ennen kuin aloit-
tavat yritystoiminnan rakenteellisiin muutoksiin tahtaavat valmistelut.
Palveluntarjoajat tarvitsevatkin strategian, jonka avulla he tunnistavat
ja saavat yhteyden tukea kaipaaviin mikroyrityksiin, jotta nama saavat
vietyd menestyksellisesti |api vaihdokset. Heilla tulee olla ajatus siita,
miten tavoittaa REINO-prosessiin mukaan kutsuttavat mikroyritykset.

3. Mita aiomme tarjota asiakkaillemme?

Kun mikroyritysten kohderyhma on valikoitu, on seuraavan haasteen
vuoro eli suunnitelma palveluvalikoiman sisallésta. Vaikka tilanne to-
dennakdisesti vaihtelee eri maiden ja alueiden valilla, palveluntarjoajan
tulisi rakentaa mielikuva palvelusalkkunsa sisalléstd perustuen olemas-
sa oleviin tietoihin asiakkaistaan. Mita REINO-prosessiin tulisi sisallyttaa
silla ajatuksella, etta juuri me olemme vastuussa palveluprosessista?
Tiedostamis-, Oppimis-, Toiminta- ja Liiketoimintavaiheissa tapahtuviin
toimintoihin tulisi panostaa erityisesti. Palveluntarjoajalla pitdisi olla
kuva siita, mita toimintoja olisi tarkoituksenmukaista tarjota missakin
vaiheessa ja kuinka palveluista saataisiin luotua vakaa ja hyoédyllinen
kokonaisuus ja tukirakenne mikroyrityksille, jotka suunnittelevat yritys-
toiminnan jatkamista sukupolvenvaihdoksin tai yritysmyynnein tai sen
lopettamista. Prosessin varsinainen sisaltd riippuu siita, millaiset yrityk-
set ovat kohderyhmana ja millaisiin resursseihin on palveluntarjoajalla
paasy silloin, kun REINO-prosessia sovelletaan tiettyyn tilanteeseen.

4. Pitdisiko meidan tuottaa itse vai ostaa asiakkaille tarjo-
amamme palvelu?

Kun ensin on paatetty, mita palveluntarjoajana halutaan tarjota luopu-
ville ja tuleville johtajille ja omistajille heidan tydssaan sukupolven- ja
omistajanvaihdostilanteissa, seuraava askel on varmistaa, etta kaytossa
on suunniteltujen toimien edellyttdmat resurssit. Tarvittaviin resurssei-
hin voi kuulua henkild-, aineellisia tai rahoituksellisia resursseja, mutta
ennen kaikkea on laadittava palvelujarjestelmdakokonaisuus ja suunni-
teltava sen sisaltdé. On toisin sanoen keskityttdva varsinaisen REINO-
prosessin aikana toteutettaviin toimiin. Jotta toiminnot voidaan tarjota,
tarvitaan tyOkalupakki ja asiantuntijaresursseja. Jotkut naista resurs-
seista ja henkildista saattavat I6ytya talon sisalta, mutta niita saatetaan
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joutua hakemaan myds ulkoa. Palveluntarjoajan tehtdvana onkin paat-
taa, mitka palveluista kehitetaan itse ja mitka ostetaan ulkopuolelta.

5. Mistd Ioydamme tukea, jos mieluummin tuotamme itse pal-
velun?

Useimmissa tilanteissa jotkut REINO-prosessiin osana sovelletuista pal-
veluista tuotetaan sisadisesti henkilokunnan tai palveluntarjoajan toi-
mesta. Palvelujarjestelman sisaltdéa kehitettaessa palveluntarjoajan ei
kuitenkaan tarvitse aloittaa tyhjasta. Samankaltaisia palveluja saattaa
olla jo omassa valikoimassa tai tuki voi l6ytya muilta, samankaltaisia
palveluja toisilla paikkakunnilla tarjoavilta palveluntarjoajilta. Vaikka
siis paatds kohdistuisi sisaisesti tuotettaviin palveluihin, tama ei mer-
kitse sitda, etta palveluntarjoajien tulisi suunnitella koko prosessi itse.
Vastaavanlaisia palveluja kenties on jo testattu, vakiinnutettu ja otettu
aktiiviseen kayttéon muualla. Suurin kysymys on |oytaa aktiiviset ja
hyvin toimivat palvelujarjestelmat. Kun sellaiset on tunnistettu, niihin
tulee perehtya ja selvittda, miten ne ovat tehokkaimmin mukautetta-
vissa omille paikallismarkkinoille, missa aktiivisesti toimitaan. Sisadisesti
tuotettavat palvelut eivat nain ollen valttamattd merkitse palvelujen ke-
hittamista, testaamista ja toimittamista itse.

6. Jos paadymme mieluummin ostamaan palvelut, mista l6y-
damme halutunlaiset?

Sen jalkeen, kun on saatu koottua optimaalinen sisdisten ja ulkoisten
resurssien yhdistelma, seuraa haaste |6ytaa ulkoiset resurssit. Jotkut
resursseista kenties ovat valmiina asiantuntijaresurssien joukossa mui-
den, aiemmin jarjestettyjen palvelujen ansiosta — mutta muussa ta-
pauksessa, on hyddyllista hakea riittdvan laajasti, jotta hyva ulkoinen
asiantuntijayhdistelma |6ytyy.

Strategiana saattaa myo6s toimia hyvin asiantuntijoiden kokoaminen
yhteen ryhmaan, jolloin he jakavat kokemuksiaan ja jopa ratkaisevat
joitakin tapauksia yhdessa palvellakseen asiakasta parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Nain tarjoutuu myds asiantuntijoille oiva tilaisuus oppia
henkilokohtaisesti liséa sukupolvenvaihdoksista ja yritysmyynneista.
Useammista asiantuntijoista kootusta ryhmasta voi olla apua seka myy-
jille etta ostajille yrityskaupoissa.

7. Miten aiomme parantaa palveluprosessiamme tulevaisuu-
dessa?

REINO-kaavion mukaisen prosessin vakiinnuttaminen vie aikaa, mut-
ta kun se on lanseerattu ja tydkalupakki ja asiantuntijaresurssit saatu
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koottua, tyd ei viela ole ohi. Prosessi on kaytava lapi saanndllisin va-
liajoin ja mikali saadaan negatiivista palautetta, on tehtava parannuk-
sia. Osa tata jatkuvaa parannustyo6ta tulisi pitaa talon sisalla ottamalla
mukaan kaikki prosessiin kuuluvat, mutta palveluntarjoajalle saattaa
olla hyétyda myds muiden REINO-prosessikaaviota tai vastaavanlaista
palvelujarjestelmaa noudattavien kollegojen panoksesta. Benchmarking
ja oppiminen ovat aina hyoédyllisia kaytantéja eikd ole mitdaan syyta
kokea tehtavista yksinselviytymista kunnia-asiana. Jaetut kokemukset
lyhentdvat oppimisaikaa ja helpottavat hyvien tulosten saavuttamista
lyhyemmassa ajassa.

Seitseman edella esitettya kysymysta toimivat lahtokohtana palve-
luntarjoajille, jotka ovat aikeissa kehittda REINO-prosessikaaviosta
oman versionsa. Kun nama kysymykset on kayty lapi ja on kehitet-
ty ajatus palvelujarjestelman toteuttamistavasta, palveluntarjoaja voi
edeta kasittelemalla eri vaiheita seikkaperaisemmin. Han voi aloittaa
Tiedostamisvaiheella ja paattda Liiketoiminnan kehittémisvaiheeseen.
Jokaiseen vaiheeseen sisaltyy toiminnot, tydkalupakit ja asiantuntijare-
surssit. Keskustelemalla prosessin kuhunkin vaiheeseen liittyvista na-
kdkohdista palveluntarjoajalla on jo hyvat valmiudet REINO-prosessi-
kaavion toteuttamiseen.

5.2 Kehitysprosessin seuraavat askelet

Tahan Raporttiin on keratty ajatuksia siité, miten palveluntarjoaja voi
tarjota palvelujaan luopuville ja tuleville mikroyritysten johtajille ja
omistajille, jotka ovat johtajuuden- ja omistajanvaihdoksen edessa.
Muutosten myo6ta toimijat kohtaavat monenlaisia haasteita ja saattavat
kaivata tukea monin tavoin. Tarvitaan siis ulkopuolista apua ja palvelun-
tarjoajilla on téassa oma roolinsa. Edella esitetyn REINO-prosessikaavion
pitdisi tarjota nakemys siitd, mité palveluntarjoaja omassa roolissaan
edustaa sukupolvenvaihdosten ja yritysmyyntien aikana, mutta sen en-
sisijainen tarkoitus on tarjoa tukea palveluntarjoajille, jotka haluavat
parantaa tukiprosessejaan.

On selvaa, etta jokainen yritystoiminnan muutos tuo mukanaan ainut-
laatuisen prosessin, mutta useimmissa tilanteissa on kohdattava tietyt
haasteet. REINO-prosessikaavio pyrkii kattamaan odotettavissa olevis-
ta haasteista suurimman osan, mutta raataldinti paikallisella tasolla on
silti aina tarpeen. Jokaisella maalla on omat tapansa kasitelld naita ai-
heita ja juuri siksi on tarpeen sopeuttaa REINO-kaavio vallitseviin olo-
suhteisiin. Taman paivan palveluntarjoaja joutuu vain harvoin aloitta-
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maan tukipalvelutoimintonsa alusta. Joitakin toimintoja on useimmiten
jo tehty, mutta REINO-prosessikaavio voi tédllaisessa tilanteessa toimia
hyvana vertailukohteena.

REINO-prosessikaaviota kayttamalla on mahdollista saavuttaa kaksi
tarkeaa tavoitetta. Ensiksikin, REINO-prosessikaavion ansiosta voidaan
esittda luopuville ja tuleville johtajille ja omistajille, mitd muutosproses-
sit tuovat tullessaan. Kynnys lahtea tallaisiin prosesseihin on usein var-
sin korkea, mutta esittamalla muutosprosessiin osallistuville toimijoille
prosessin sisaltd saadaan paineita vahennettya ja onnistuneen lopputu-
loksen todennakoisyytta parannettua. Toiseksi, REINO-prosessikaavio
antaa palveluntarjoajalle ndkemyksen siitda, miten nama voivat kehittaa
tukipalvelujaan ja toivottavasti ennen kaikkea parantaa ymmarrysta
siitd, etta aina ei ole tarpeen aloittaa kaikkea alusta. Palveluntarjoajat
tydskentelevat useimmiten alueellisilla markkinoilla ja ndin ollen tiedon
jakamisen eri palveluntarjoajien kesken pitdisi helpottua. Myds kehi-
tystyosta pitaisi nain tulla kustannustehokkaampi ja ripeampi. On kui-
tenkin jokaisen palveluntarjoajan oma asia kehittda benchmarking- ja
oppimisfoorumeja. Tallaisten lahestymistapojen kautta on mahdollisuus
saavuttaa parempia tuloksia kansallisella ja pidemmalla aikavalilla,
my0Os eurooppalaisella tasolla.
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