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THVISTELMA

Kirsti Sorama, Salla Kettunen, Juha Tall ja Elina Varamaki 2015. Sopeutumista ja kes-
kittymista - Case-tutkimus liiketoiminnan myymisesta osana yrityksen kehittamista
ja kasvua. Seindjoen ammattikorkeakoulun julkaisusarja B. Raportteja ja selvityksia
107, 75 s.

Raportissa selvitetaan, kuinka yrityksen osan liiketoiminnan myynti vaikuttaa yrityksen
mydhempaan kehittamiseen ja kasvuun. Aineisto koostuu seitsemasta puolistruktu-
roidusta teemahaastattelusta ja niiden perusteella laadituista tapauskuvauksista ja
analyysista. Yksin omistetuissa yrityksissa yrittajan henkilokohtaiset myynnin motiivit
korostuvat, vaikka niissakin on liiketoimintaan ja sen markkinoihin Lliittyvia tekijoita.
Naissa tapauksissa kehittamistavoitteet liittyivat myds yrittajan tarpeisiin. Laajemman
omistuspohjan yrityksissa myynnin taustalla olevat motiivit liittyvat erityisesti yrityk-
sen strategiaan. Myynnin jalkeiselle ajalle oli useimmiten asetettu selkeat kasvu- ja
kehittamistavoitteet.

Liiketoimintakauppa prosessina on suhteellisen nopea etenkin, kun myytava liiketoi-
minnan osa on selvasti erotettavissa myyntia varten. Liiketoiminnan osan kauppaan
ei vaikuta liittyvan luopumisen vaikeutta kuten usein luovuttaessa koko yrityksesta.
Liiketoiminnan osan myynnin tavoitteet toteutuivat tehdyissa kaupoissa hyvin. Yrityksen
kehittyminen ja kasvu ovat enimmakseen toteutuneet niissa tapauksissa, joissa nama
olivat liiketoiminnan myynnin tavoitteina. Heikko taloudellinen tilanne on vaikeutta-
nut kasvun saavuttamista, mutta kehittamista on kuitenkin tapahtunut. Liiketoiminnan
osan myyminen mahdollistaa resurssien paremman keskittamisen jaljelle jadaneeseen
liiketoimintaan seka yrittajan keskittymisen kiinnostavammaksi kokemaansa liiketoi-
minta-alueeseen. Lisaksi kauppa voi auttaa padasemaan eroon kannattamattomasta tai
kohtuuttomasti resursseja vaativasta lilkketoiminnan osasta.

Liiketoiminnan osan myyminen tai yrityksen myyminen osina ovat vaihtoehtoja liike-
toiminnan alasajolle ja lopettamiselle. Liiketoiminnan myynti osina ei vaikuta olevan
kovin yleista, mutta kokemukset sen tehneilld ovat hyvin positiivisia. Myynnin avulla
on paasty tavoitteisiin niin henkilokohtaisten kuin yrityksen strategistenkin motiivien
osalta.
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ABSTRACT

Kirsti Sorama, Salla Kettunen, Juha Tall and Elina Varamaki 2015. Adaptation and
focus - Case study of business transfer as part of firm’s development and growth.
Publications of Seindjoki University of Applied Sciences B. Reports 107, 75 p.

The report investigates how selling portion of firm’s business activities affects the
development and growth of the firm. Research material consists of seven semi struc-
tured theme interviews, case descriptions based upon them and the analysis. In the
firms where there is only one owner, the personal motives for selling portion of the
business activities are highlighted even though they also include elements connected
with business and market conditions. In these cases the goals for development are
often connected with the needs of the entrepreneur. In the firms with several owners,
the motives for selling are often connected with the business strategy. There are often
clear growth and development goals after the business transfer.

In this study, business transfer as a process is rather quick, especially when the tar-
get business activity has been prepared well in beforehand. It seems that difficulty
of letting go is not connected to selling business activities in the way it is when the
whole firm is sold. Targets set to the sales of business activity seemed to get fulfilled
well. The development and growth of the firm has mostly been successful in the cases
where they were the targets / motives for selling. The recession has hampered the
growth, but there has been development. Selling portion of firm’s business activities
may enable better allocation of resources and allow entrepreneur to concentrate on
the more promising business activities. In addition, it may help to exit business activi-
ties which are not yielding profit or require unjustified amount of resources.

Selling a business activity or selling the firm in portions are options for closing down
the firm. Selling business activities does not seem to be very common, but those who
have done it, have positive experiences. Both personal and firm level motives have
been fulfilled by selling portion of the business activities.

Key words: business transfer, selling business activity, seller, SME, development
Contact information: Kirsti Sorama, Seindjoki University of Applied Sciences, School
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1 JOHDANTO

Yrityksen osien myyminen osana liiketoiminnan kehittamista ja kasvua etenkin pk-
sektorilla edustaa valtavirtatutkimuksessa melko harvinaista ajattelua, eika siihen liit-
tyvaa tutkimusta ole tehty Suomessa, eika juuri kansainvalisestikdan. Kaytanndssa on
kuitenkin havaittu, etta on olemassa yrityksia, jotka myymalla osan liiketoiminnoistaan
joko suoraan parantavat toimintansa tuloksellisuutta tai saavat liiketoimintakaupalla
kayttoon resursseja, joita jaljelle jaaviin toimintoihin panostamalla yritys kehittyy ja
kasvaa.

Kuvioon 1 on havainnollistettu, mihin osaan omistajanvaihdoksia tama tutkimus
kohdistuu. Omistajanvaihdokset pitdvat kasitteend sisallaan seka yrityskaupat etta
sukupolvenvaihdokset. Kummatkin voivat toteutua joko osakekauppana tai liiketoi-
mintakauppana. Tama tutkimus kohdistuu tilanteeseen, jossa yritys myy liiketoimin-
takauppana jonkin liiketoiminnan osan yrityksen ulkopuolelle (ks. myds Varamaki ym.
2012b).

Omistajanvaihdos

Yrityskauppa Sukupolvenvaihdos

Osakekauppa Liiketoimintakauppa Osakekauppa Liiketoimintakauppa

KUVIO 1. Tutkimuksen rajaus omistajanvaihdoksiin liittyvassa kdsitekentassa.

Tama selvitys onyksiosa laajempaa kokonaisuutta SeAMKin toteuttamassa Kilpailuetua
liiketoiminnan omistajanvaihdoksilla ja markkinaorientaatiolla -hanketta, jota rahoite-
taan ESR-ohjelmasta. Hankkeen paatarkoitus on innovaatiotoimijoiden verkostoitumi-
sen tukeminen ja menetelmien seka mallien kehittaminen tukemaan yritysten omista-
janvaihdosten kasvua ja kehittymista. Taman osion kaytannon tavoitteena on mallintaa
liilketoiminnan myynnin suunnittelua ja toteuttamista osana yrityksen kehittamista ja
kasvua, seka saada tata kautta uutta ajattelutapaa etelapohjalaisille kasvua tavoitte-
leville yrityksille.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Omistajanvaihdoskirjallisuudessa ei nayttaisi olevan paljoa tutkimusta siita, ettd pk-
yritys myy osan liiketoiminnastaan toiselle yritykselle ja jatkaa edelleen toimintaansa




jaljelle jaavalla liiketoiminnalla. Viela vahemman on tutkimuksia siita, miten myyjayri-
tys kehittyy ja kasvaa tallaisen omistajanvaihdoksen jalkeen. Tama johtunee siitd, etta
valtavirta kasvuyritystutkimuksesta kayttaa kasvun indikaattorina joko henkilokunnan
maaraa tai liilkevaihtoa tai ndita molempia. Jos nama ovat kaytetyt kasvun indikaattorit,
sopii tahan kontekstiin huonosti ajatus siita, etta yritystoiminnan osan myynti lisaisi
yrityksen liikevaihtoa/henkiloston maaraa. Kuitenkin voidaan olettaa, etta tallaisella
toimella saattaa olla mahdollista vaikuttaa yrityksen mychempaan kehittymiseen ja
kasvuun jollakin aikavalilla.

Menestymisen ja kasvun keskindinen riippuvuus

Koska kasvu [méériteltynd liikevaihdon ja/tai henkiloston lisdantymisena) ei nayttaisi
suoraan ja yksinaan soveltuvan nakokulmaksi tassa tutkimuksessa, voidaan kasvun
lisaksi ja erityisesti sita edeltavana tekijana huomioida yrityksen menestys tarkastel-
tuna niin taloudellisena menestymisena kuin ei-taloudellisilla mittareilla mitattavissa
olevana menestymisena. Etela-Pohjanmaan kasvuyritysten seurantatutkimuksessa
(Sorama ym. 2015) menestymisen mittari koostuu kahdesta osa-alueesta: taloudelli-
sesta tuloksellisuudesta ja liiketoiminnallisesta kehittymisesta. Nailla mitattu yritys-
ten menestyminen selitti myds yritysten kasvua. Kasvua voidaan tosin mitata myds
suoraan esimerkiksi yrityksen kannattavuuden kasvuna, mutta kannattavuuden kaytto
kasvun mittarina on suhteellisen harvinaista - ainakin se liitetaan silloin johonkin

muuhun kasvun mittariin.

Usein ajatellaan yrityksen nopean kasvun kuvaavan yrityksen menestymista.
Menestymistda mitataan yleensa kuitenkin eri mittarein, esimerkiksi yrityksen tulok-
sellisuuden mittareilla (kuten edelld mainitussa Soraman ym. 2015 tutkimuksessal)
ja tutkijoiden (esim. Kiviluoto 2011) mukaan nopea kasvu edeltda harvoin hyvas kan-
nattavuutta. Liiketoiminnan osan myymisen voidaan ajatella olevan vaikkapa yrityksen
strateginen valinta paremman kannattavuuden ja sitd kautta yrityksen myohemman
kasvun mahdollistamiseen. Steffens, Davidsson & Fitzsimmons (2009) esittavat, ettd
kasvun tavoittelussa keskimaaraista parempi kannattavuus ennen kasvua on parempi
polku kuin kasvu ja toive kannattavuuden aikaansaamisesta myohemmin.

Kaksi merkittavaa strategisen johtamisen nédkemysta - strateginen asemointi (Porter
1980) ja resurssiperustainen nakemys (Barney 1991; Wernefelt 1984) - liittyvat kil-
pailuedun saavuttamiseen seka paremman taloudellisen tuloksen ja kannattavuuden
saavuttamiseen suhteessa kilpailijoihin. Naiden perusteella voidaan pohtia, olisiko
lilkketoiminnan myynti strategiseen johtamiseen liittyva toimenpide. Mikali yrityksen
kilpailuetu jollain liilketoiminta-alueella ei ole riittavan vahva, voidaan pohtia sen myy-
mistd, jotta voidaan vahvistaa kilpailuetua toisella liiketoiminta-alueella.

Resurssi- ja osaamisperustaiseen nakemykseen pohjaavat tutkijat (esim. Barney 1991;
Kogut & Zander 1992) ehdottavat, ettd kasvu voi lisatd kannattavuutta vain, jos kasvu




on linjassa yrityksen osaamisen ja muiden resurssien kanssa. Yritysostoilla saattaa
olla lyhyella aikavalilla negatiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen menestymiseen,
mutta yrityksen osan myynnilla puolestaan positiivinen vaikutus. Tama ei kuitenkaan
aina ole yksiselitteistd muiden kuin taloudellisten resurssien suhteen, mikali liiketoi-
minnan osan myynnista saatu paaoma tulee yrityksen kayttoon. Yrityksen osan myyn-
tiin saattaa liittyd myds esimerkiksi osaamisresurssien siirtymista ostajalle. Talloin
riskina voi olla, etta yrityksen mahdollisuus menestya ja yllapitaa tai luoda kannatta-
vuutta ja kasvua myshemmin, vaarantuu - etenkin siina tapauksessa, etta pois siirtyva
osaaminen on lahella yrityksen jaljelle jaavan liiketoiminnan ydinosaamista. Yrityksen
kyvysta oppia on talldin hyotya, koska osaamisen korvaaminen nopeasti saattaa olla
vaikeaa muilla tavoin kuin oppimalla.

Kasvu ei kuitenkaan ole vain yrityksen koon muutos, vaan se on myds prosessi, joka
haastaa johtamisen (Penrose 1959). Steffens ym. (2009) puolestaan toteavat, ettd yri-
tyksen menestyminen riippuu useista tekijoista kuten yrityksen resurssivarannosta ja
kyvysta luoda uutta, strategisesta kayttaytymisesta kasvuorientaation ja kannattavuus-
orientaation suhteen seka toimialan luonteesta ja trendeista. Kannattavuusorientaatio
on ensisijaisesti resurssien kasvattamisen mekanismi. Yrityksen osan myynti saat-
taakin liittya juuri kannattavuusorientaatioon, jolla pyritaan kasvattamaan yrityksen
taloudellisia resursseja mychempaa liikevaihdon kasvua varten.

Yrittdjaan liittyvat tekijat lilkketoiminnan myynnin taustalla

Yrittajan motivaatiolla on usein valineellinen rooli liiketoiminnan luomisessa, ostami-
sessa ja myymisess& osana laajempaa yrittéjyysstrategiaa (Amaral, Baptista & Lima
2009; Birley & Westhead 1994; Storey 1989). Isot yritykset ostavat erityisesti nopeasti
kasvavia pienempia yrityksia, ja usein nopean kasvun yrityksen omistaa yrittaja, jolla
on muitakin yrityksia (Sarasvathy, Menon & Kueche 2013, 420). Tallaisille yrittajille on
kertynyt seka taloudellista etta sosiaalista paddomaa ja he luottavat omiin kykyihinsa
(Amaral ym. 2009). Kun liiketoiminnan myynti& tarkastellaan talta pohjalta, on térkeaa
erotella yrittaja/yrittajat yrityksestd ja liiketoiminnasta. Liiketoiminnan myynnissa
saattaa kyse olla yrittajan ja liikketoiminnan yhteensopivuudesta tai -sopimattomuu-
desta. Myyminen saattaa liittyd my0s yrittajan yrittajyysstrategiaan, jonka pohjalta
yrittaja arvioi lilkketoiminnan arvoa suhteessa omiin tavoitteisiinsa. Yrittajat, joilla on
yrittdjyydesta pitka kokemus, saattavat nahda uusia mahdollisuuksia, joiden toteutta-
miseksi on luovuttava jostain olemassa olevasta. Yrittajalla saattaa olla myos henki-
l6kohtaiseen elamantilanteeseen liittyvia syitd, jolloin liiketoiminnan osan myynnilla
pyritaan toteuttamaan yrittajan omia henkilokohtaisia tavoitteita.

Niin yrittajan kuin yrityksen menestymiseen liittyy vahvasti oppimisorientaatio.
Hyodyntadkseen uusia mahdollisuuksia yrityksen ja yrittdjan on kyettava innovointiin.
Tama tarkoittaa myds sitoutumista uudenlaiseen oppimiseen. Kokemusperaisella
oppimisella (experiential learning] on todettu olevan positiivinen vaikutus erilaisiin tai-




toihin kuten resurssien hankintaan ja organisointiin (Sarasvathy ym. 2013). Kuitenkin
monimutkaisessa ja ennakoimattomassa ymparistossa yrittdjana hankittu kokemus
ei kenties enaéa johdakaan liiketoiminnan menestykseen (Ericsson 2006; Sorama ym.
2015). Penrose (1959) esitti, etta pdaasiallinen kasvun raja on johtajan kyvyt. Joskus
saattaa kdyda niin, ettd yrittdja (vaikkapa ikdantymisen myota) ei kenties enaa halua tai
kykene uuden oppimiseen ja tama voi antaa alkusysayksen liiketoiminnan myymiselle.

Yrittdjan, yrityksen ja liiketoiminnan erilaiset roolit myyntiprosessissa

Liiketoiminnan menestysta voidaan mitata monilla eri ulottuvuuksilla - jotkut mit-
tarit ovat objektiivisia kuten voitto, selviytyminen, kasvu ja toiset subjektiivisia kuten
omistajan tyytyvaisyys. (Sarasvathy ym. 2013, 423.) Yrittdja/omistaja saattaa kayttaa
yritysta/liiketoimintaa oman menestyksensa toteuttamiseen, eikd sillad ole suoraa
yhteytta yrityksen/liiketoiminnan menestymiseen tai epaonnistumiseen.

Joka tapauksessa voidaan todeta, etta lilkketoiminta-alueen myynti voi olla strateginen
valinta, joka palvelee erityisesti yrityksen tavoitteita. Toisaalta se saattaa olla yrittajaan
liittyva valinta, joka palvelee yrittajan/yrittdjien henkilokohtaisia tavoitteita. Joskus
naitd saattaa olla vaikea erottaa toisistaan. Liiketoiminnan taustalla saattaa olla myds
eteen tullut mahdollisuus. Toiset yritykset saattavat olla kiinnostuneita ostamaan ko.
lilketoiminnan vaikkapa tdaydentdamaan omaa liiketoimintaportfoliotaan tai ostaakseen
pois kilpailevan liiketoiminnan. Jossain tapauksessa asiakaskohderyhma houkuttaa
ja ostamalla liiketoimintaa, jolla on houkuttelevia asiakkaita, paastdan nopeammin
markkinoille. Liiketoiminnan osan myynti saattaa siis olla seurausta monista erilai-
sista tekijoista, joita kuitenkin voidaan hahmottaa (ja joita tuleekin hahmottaa) kol-
mella tasolla: yrittaja, liiketoiminta ja yritys. Myos naiden kolmen tason ominaisuudet
ovat keskeisessa roolissa tarkasteltaessa liiketoiminnan osan myyntia seka myynnin
seurauksia yrityksen ja jaljelle jaaneen liiketoiminnan menestymiseen seka mahdolli-
seen kehittymiseen ja kasvuun kaupan jalkeen. Nailla eri tasoilla on myods todennakoi-
sesti vahvoja keskinaisriippuvuuksia.

Seuraavassa kappaleessa esitetdan tutkimuksen tavoitteet seka viitekehys.
Peruslahtokohdiltaan se noudattelee muissa tutkimuksissa kaytettya omistajanvaih-
doksen viitekehysta, mutta sitda on muokattu soveltaen tahan teemaan.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja viitekehys

Taman tutkimuksen paatavoitteena on selvittaa, miten yrityksen liiketoiminnan myynti
vaikuttaa yrityksen kehittamiseen ja kasvuun. Alatavoitteena on selvittaa prosessia ja
tilannetta ennen myyntia, itse myynnin toteuttamista seka myynnin jalkeista kehitta-




mistd. Kaytannon tavoitteena on esittaa johtopaatoksia seka toimenpidesuosituksia
liilketoiminnan myynnistd ja sen yhteydesta yrityksen kehittdmiseen.

Koska liiketoiminnan osan myynnista osana yrityksen kasvua ja kehittamista ei ole
merkittdvaa aikaisempaa tutkimusta, paadyttiin tdssa tutkimuksessa kayttamaan
omistajanvaihdoksiin kehitettya viitekehysta soveltaen. Viitekehyksessa myyntiproses-
sia tarkastellaan vaihemallina, joka koostuu kolmesta vaiheesta: vaihe ennen myyntia,
myynnin toteuttaminen ja myynnin jalkeinen aika.

Vaihetta ennen myyntia kuvataan neljalla osakokonaisuudella: yrittdjan ominaisuudet,
yrityksen ominaisuudet, liiketoiminnan ominaisuudet ja lilketoiminnan myynnin motii-
vit. Jokaiseen ndihin liittyy useita tekijoita, kuten yrittdjaan liittyvina yrittajan koulu-
tus ja kokemus, suhde yritykseen ja suhde ostajaan. Yritykseen liittyvia tekijoita ovat
yrityksen koko, toimiala, riippuvuus omistajasta, keskeiset resurssit, toimintatavat,
strategia ja strategiatyo seka ulkopuolisten asiantuntijoiden kaytto. Liiketoiminnan
ominaisuuksia puolestaan kuvataan sellaisilla tekijoilla kuin liiketoiminta-alueet,
keskeiset tuotteet ja palvelut, asiakkaat ja markkina-alueet. Liiketoiminnan myynnin
motiivit jaetaan kahteen: yrittdjan motiivit ja yrityksen motiivit.

Liiketoiminnan myyntivaihe sisaltaa sellaisia tekijoita kuin myynnin suunnittelu, osta-
jan loytyminen, neuvotteluprosessi, kaupan kohde (resurssit, liikevaihto, asiakkaat,
markkina-alueet) ja kaupan ehdot.

Myynnin jalkeisessa prosessivaiheessa keskeisia tekijoita ovat yrittdjan rooli ja toimen-
kuva, yrityksen kehittyminen (resurssit, toimintatavat, johdon jarjestelmat), likketoimin-
nan kehittyminen (lilketoiminta-alueet, tuotteet ja palvelut, asiakkaat ja markkina-alu-
eet), menestyminen ja kasvu (liikevaihto, tyontekijama&ara ja tuloksellisuus), strategian
ja strategiatyén uudistuminen (yrityskauppojen asema strategiassa), ulkopuolisten
asiantuntijoiden kaytto, tavoitteiden saavuttaminen ja tulevaisuuden ndkymaét.




Ennen myyntia

Liiketoiminnan myynti

Myynnin jalkeen

1. Yrittajan ominaisuudet

¢ Koulutus

* Kokemus [yritys, toimi-
ala, yrityskaupat ja muu
merkittava kokemus)

e Suhde yritykseen
(perustanut tai ostanut)

 Suhde ostajaan (miten
hyvin tunsi ostajan)

2. Yrityksen ominaisuudet

o Yrityksen koko (liikevaih-
to ja tydntekijamasra)

e Toimiala

¢ Riippuvuus omistajista

e Keskeiset resurssit
(resurssiportfolio)

¢ Toimintatavat, hallitus-
ja johtoryhmatydskentely

e Strategia ja strategiatyo
(yrityskauppojen asema
strategiassa)

5. Liiketoiminnan myynti

e Myynnin suunnittelu
Ostajan loytyminen
Neuvotteluprosessi

e Kaupan kohde:
resurssit, liikkevaihto, asi-
akkaat, markkina-alueet

e Kaupan ehdot

e Ulkopuolisten asian-
tuntijoiden kaytto

3. Liiketoiminnan omi-

naisuudet

e Liiketoiminta-alueet

o Keskeiset tuotteet ja
palvelut

® Asiakkaat

e Markkina-alueet

4. Liiketoiminnan myynnin
motiivit

e Yrittajan motiivit

o Yrityksen motiivit

6. Yrityksen kehittyminen ja
uudistuminen
e Yrittajan rooli ja toimenkuva
o Yrityksen kehittyminen
* resurssit (resurssiportfolio)
e toimintatavat, hallitus- ja
johtoryhmatydskentely
* johdon jarjestelmat (it,
laatu, talous, asiakkaat)
o |iiketoiminnan kehittyminen
e liiketoiminta-alueet
e tuotteet ja palvelut
e asiakkaat
e markkina-alueet
* Menestyminen ja kasvu
e liikevaihto
e tyontekijamaara
o tuloksellisuus
e Strategian ja strategiatyon
uudistuminen (yrityskaup-
pojen asema strategiassa)
¢ Tavoitteiden saavuttaminen
e Tulevaisuuden nakymat

KUVIO 2. Tutkimuksen viitekehys.

1.3 Raportin rakenne

Johdannossa esitetdan tutkimuksen liittymista laajempaan omistajanvaihdosten kent-

taan seka esitellaan tavoitteet ja viitekehys. Toisessa luvussa kerrotaan tutkimuksen

toteuttamisesta ja kuvaillaan case-tapauksia. Lisdksi tapausten ja teorian pohjalta

tehdaan teemoitettu analyysi likketoiminnan osan myynnin motiiveista, myyntiproses-

sista, ulkopuolisen asiantuntemuksen kaytosta, yrityksen strategiasta ja kehittymi-

sesta myynnin jalkeen, tavoitteiden toteutumisesta ja tulevaisuuden nakymista. Luvun

lopussa on yhteenveto.




"

Kolmannessa luvussa keskitytaan pohtimaan, kuinka aiemmat julkaisut ja tiedot sovel-
tuvat taman tutkimuksen case-yrityksiin. Johtopdatoksissa tarkastellaan asiaa useista
eri nakokulmista keskittyen lilketoiminnan kasvuun ja kehittamiseen lilketoimintakau-
pan jalkeen. Lopuksi esitetaan toimenpide-ehdotuksia ja jatkotutkimusehdotuksia.
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2 TAPAUSTUTKIMUS LIIKETOIMINNAN OSAN
MYYNNIN TOTEUTTANEISTA YRITYKSISTA

Tapaustutkimuksella pyritaan tuottamaan syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tut-
kittavasta ilmiosta. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ymmartaa yrittajaa/
yritysta ja naiden toimintaa kokonaisvaltaisesti todellisessa toimintaymparistossa.
Tapaustutkimus antaa nain mahdollisuuden ilmién monimuotoisuudelle yrittamatta
yksinkertaistaa sita lilkaa. Tapaustutkimuksessa on tarkeampaa saada selville suppe-
asta kohteesta paljon kuin laajasta joukosta vahan. Tapaustutkimuksessa ei ole kyse
siitd, kuinka yleista jokin on, vaan siita, kuinka jokin on mahdollista tai kuinka jokin
tapahtuu. Nain tapaustutkimus soveltuu kaytettavaksi erityisesti silloin, kun kyseessa
on asia tai ilmio, joka on epatyypillinen, mutta ilmioon liittyen halutaan tuottaa uutta
ymmarrysta ja kehittamiskohteita. (Yin 2009.)

Tapaustutkimuksen menetelmana voi olla sekda maarallisia etta laadullisia mene-
telmid. Tassa tutkimuksessa kaytetaan ensisijaisesti laadullista menetelmaa, puo-
listrukturoitua teemahaastattelua. Teemahaastattelu soveltuu erityisesti toiminnan
tutkimiseen ja on siksi tassa erityisen kayttokelpoinen.

2.1 Tapausten valinta ja teemahaastattelujen
toteuttaminen

Tutkimusta varten etsittiin tapauksia, joissa yritys on myynyt osan liiketoiminnastaan
ja jatkaa edelleen jaljelle jaaneelld liiketoiminnalla toimintaansa. Jo varhaisessa vai-
heessa todettiin, etta tallaisia tapauksia ei ole helppoa loytaa. Tasta voitiin paatelld,
ettd ehka naita tapauksia ei lilke-eldmassa ole paljoa tai ainakin ne ovat "piilossa”.
Suuryritysten ostot ja myynnit on raportoituina hyvin mm. lehdistdssa. Myds pienem-
pien yritysten omistajanvaihdokset ovat esilla lehdissa, mutta siella ei juurikaan rapor-
toida liiketoiminnan osien omistajanvaihdoksia, vaan ainoastaan koko liiketoiminnan
tai yrityksen kaupat. Myoskaan tilastoista ei yksiselitteisesti kyeta loytamaan liiketoi-
minnan osien omistajanvaihdoksia. Soraman ym. (2015, 53) toteuttamassa tutkimuk-
sessa 10 prosenttia 120 vastanneesta yrittajasta ilmoitti, etta jotakin likketoimintoja on
karsittu tai myyty pois. Nain ollen on oletettavaa, etta liiketoiminnan osien kaupat ovat
yleisempia kuin mita tahan tutkimukseen loydettyjen tapausten pohjalta voidaan paa-
tella. Joissain tapauksissa oli myos vaikeaa yleisesti tiedossa olevan perusteella tehda
johtopaatoksia siita, mita itse asiassa oli tapahtunut - kuka osti, mita ostettiin, mita jai
jaljelle ja kenelle. Lopulliseksi aineistoksi saatiin kaikkiaan kahdeksan tapausta.
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Naita kahdeksaa tapausta lahestyttiin haastattelupyynndin puhelimitse. Puhelun yhte-
ydessa selvitettiin, oliko yrityksessa toteutettu tallainen liiketoiminnan osan myynti.
Vasta sen jalkeen pyydettiin haastattelua ja sovittiin haastattelun ajankohta.

Alun perin eri lahteista oli koottuna lista, jossa oli kaikkiaan 16 yritysta. Naista kaksi
kieltaytyi haastattelusta ja yksi ei kuulunut kohderyhmaan eli se ei ollut pk-yritys.
Muiden kohdalla tarkempi selvittely osoitti, etta kyseisessa tapauksessa ei ollut tapah-
tunut juuri tamankaltaista omistajanvaihdosta, vaan kyse oli esimerkiksi koko yrityksen
myynnista tai myynti oli alun perinkin tarkoitettu koskemaan koko yrityksen toimintaa,
mutta toteutettiin siten, etta entiselle omistajalle jai pieni osa maardaikaisesti omis-
tukseen. Naista selvisi viela soitettaessa ja haastattelua sovittaessa, etta yksi yritys oli
liiketoimintaa ostanut tai tassa tapauksessa paremminkin paayrityksesta erilleen yhti-
Oitetty yritys, jolle oli siirretty vahittain yksi lilketoiminnan osa-alue. Paayritys oli siihen
aikaan ollut hyvin monialaisesti ronsyileva ja sita oli tarpeen fokusoida. Myohemmassa
vaiheessa paayritys on myyty kokonaan uudelle omistajalle. Tata viime mainittua tapa-
usta ei otettu lopulliseen analyysivaiheeseen, vaikka mielenkiintoinen tapaus sinansa
olikin ja yli tunnin kestaneen puhelun aikana ehdittiin asioita kayda syvallisesti lapi.

Teemahaastattelun teemat koottiin tutkijoiden esiymmarryksen, olemassa olevan
kirjallisuuden ja tutkijaryhman aikaisempien omistajanvaihdostutkimusten pohjalta,
mm. hyodyntaen aikaisemmissa tutkimuksissa kehitettya omistajanvaihdostutkimuk-
sen viitekehysta.

Paateemoina olivat seuraavat aihealueet:
e Toiminta ennen myyntia ja sen aikana
e yrityksen liiketoimintaan liittyvat asiat
e myynnin suunnittelu
e aikaisempi kokemus yrityksen ostamisesta tai myynnista
e myynnin toteutus
e Yritys myynnin jalkeen
e liikketoiminnan kehittyminen myynnin jalkeen
e tulevaisuus
e todennakdisyys uusista yrityskaupoista tulevaisuudessa
* mita neuvoja haastateltava antaa lilketoiminnan myyntia suunnittelevalle

Yrityksen liiketoimintaan liittyvid asioita ovat toimiala, tuotteet/palvelut, asiakkaat ja
markkina-alueet, liikevaihto ja henkiloston maara. Myynnin suunnitteluosiossa sel-
vitettiin myyntipaatokseen johtaneita tekijoita, vaihtoehdot liiketoiminnan myynnille
sekd myynnille asetettuja tavoitteita. Kolmanneksi haluttiin tietaa, oliko yrityksessa
aikaisempaa kokemusta liiketoiminnan/yrityksen myynnisté/ostosta. Viimeisena selvi-
tettiin myynnin toteutukseen liittyen valmistautumista, kauppahintaa, asiantuntijoiden
kayttoa prosessin aikana, myyjan suhdetta ostajaan seka miten ostaja oytyi.




Seuraava teema liittyi yritykseen myynnin jalkeen. Siina pyrittiin selvittdmaan mahdol-
lisimman laajasti erilaisia yrityksen kehittymiseen ja mahdolliseen kasvuun liittyvia
tekijoita kuten muutoksia tuotteissa/palveluissa ja asiakkaissa tai liiketoimintakau-
pan vaikutuksia osaamiseen tai muihin resursseihin seka yrityksen nykyisen toimin-
nan strategioita. Lisdksi haluttiin tietda, miten haastateltava arvioi yrityksen/yrittdjan
tulevaisuuden tamanhetkisen liiketoiminnan ndakokulmasta. Myds se kiinnosti, miten
kokemus tasté kaupasta vaikuttaa aikomukseen tehda kenties uusia yritys-/liiketoi-
mintakauppoja. Lopuksi pyydettiin haastateltavaa viela antamaan neuvoja liiketoimin-
nan myyntia suunnittelevilla yrittajille. Haastattelulomake on kokonaisuudessaan liit-
teessa 1.

Haastatteluja teki kolme tutkijaa vuoden 2015 maalis-huhtikuu aikana. Haastattelut
tallennettiin ja ne litteroitiin sana sanalta. Naista litteroinneista kirjoitettiin kustakin
tapauksesta case-kertomus. Lisaksi litteroinneista kerattiin tietoja teemoittain ana-
lyysitaulukoihin helpottamaan tapausten yhtalaisyyksien ja toisaalta eroavaisuuksien
analyysien tekemista. Seka case-kertomus, analyysitaulukot etta litteroidut haastatte-
lut toimivat sisallonanalyysissa aineistona.

Teemahaastatteluiden lisaksi haettiin Voitto+ tilinpaatostietokannasta yritysten tilin-
paatoksiin perustuvia taloudellisia tunnuslukuja. Vaikka esimerkiksi henkildston
maaraa ja liikkevaihtoa on kysytty haastattelussakin, haluttiin nama varmistaa myos
virallisista tietokannoista. Samoin taloudellisen menestymisen tunnusluvut haettiin
tilinpaatostietokannasta. Tietoja haettiin seka ennen myyntia olevasta tilanteesta etta
myynnin jalkeisesta tilanteesta. Joissakin tapauksissa tietoja haettaessa huomattiin,
ettd niiden loytaminen ja tulkitseminen todenperaisesti oli vaikeaa. Joissakin tapauk-
sissa lilketoiminta oli ollut osa jotain sellaista kokonaisuutta, josta haastateltava puhui,
mutta joka ei ollut samalla tavalla dydettavissa tilinpaatdksista. Joissain tapauksissa
oli lilketoimintakauppa tapahtunut niin hiljattain, ettd sen vaikutusten nakyminen talo-
udellisissa tunnusluvuissa ei viela ollut edes mahdollista. Joissakin tapauksissa liike-
toimintakaupasta oli kulunut jo niin pitka aika, ettei silloisen yrityksen tilinpaatostie-
toja loytynyt kaytetysta tietokannasta.

2.2 Case-yritysten taloudellinen menestyminen ja
kasvu ennen ja jalkeen liiketoimintakaupan

Tassa tutkimuksessa pyritdan selvittamaan yrityksen kehittymista ja kasvua sen jal-
keen, kun yritys on myynyt osan liiketoiminnastaan. Lahtokohtaisesti tallaisella toi-
menpiteelld oletetaan olevan ainakin hetkellisesti vaikutuksia seka yrityksen liike-
vaihdon etta henkiloston maaraan. Tasta syysta kaytetaan tassa molempia mittareita
kasvua tarkasteltaessa. Lisdksi kdytetaan myds taloudellisen menestyksen mittareina
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yrityksen kannattavuutta ja vakavaraisuutta. Voidaan olettaa, etta liilketoiminnan osan
myynnilld saattaa olla tapauskohtaisesti erilaisia vaikutuksia seka yrityksen kannat-
tavuuteen etta vakavaraisuuteen. Kannattavuus voi kehittya positiivisesti, jos kaupan
myota yrityksen resurssien kaytto optimoituu ja yritys kykenee paremmin luomaan ja
yllapitamaan kilpailuetua. Lisaksi kaupasta mahdollisesti saatu padoma voi vahvistaa
yrityksen omaa padomaa, joten myods padomarakennetta kuvaava vakavaraisuus on
hyva mittari kuvaamaan kaupan positiivisia vaikutuksia.

TAULUKKO 1. Liiketoiminnan myyjayritysten taloudelliset tunnusluvut ennen kauppaa ja kaupan

jalkeen.
Yritys ja toimiala | Perustettu/ Lv./hlosto Lv./hlosto Lv./hlostd
Myyntivuosi ennen myynnin viim. tilinpaatos
myyntia jalkeen
Case 1 1991/ lv.n 1,1 ME n. 762 t€ viim. tp el
Palvelu 2013 hlosto 8 hl6sto 4 kaytettavissa
(05/12) (05/14)
Case 2 1995/ v. 1,4 ME lv. 304 t€ lv. 98 t€
Palvelu 2004 hlostd 13 hlostd 6 (08/14)
(12/04) (12/07)
Case3 2005/ lv. 294 t€ lv. 185 t€ viim. tp ei
Palvelu 2011 hlosts 7 hlosto 10 kdytettavissa
(12/10) (12/12)
Case 4 1970-luvulla/ v. 6,7 ME lv. 4,2 M€ v. 6,4 ME
Teollisuus 2012 hlosto 35 hlosto 18 hlosts 19
(11/11) (12/13) (11/14)
Caseb 1997/ lv. 718 t€ lv. 200 t€ viim. tp ei
Kuljetus 2014 hlesto 7 hlosto 2 kaytettavissa
(06/14) (2015) (yrit. arvio)
kauppa tp.
jalkeen
Case 6 2006/ lv. 3,3 M€ lv. 4 ME viim. tp ei
Teollisuus 2011 hlosto 29 hlosto 23 kdytettavissa
(12/10) (12/12)
Case7 1998 lv. n. 5 M€ lv. viim. tp ei
Teollisuus (2014)* hlosto 39 hlosts 38 kaytettévissa
2015 (12/13) (2014)
yrit. itm.

*edellinen kauppa saman yrityksen kanssa toisesta liiketoiminta-alueesta

Kuten taulukosta voidaan havaita, yritysten liikevaihdon ja henkiloston kehitys kau-
pan jalkeen poikkeavat huomattavasti toisistaan. Jotta kyetdan vertaamaan kaupan
mahdollista vaikutusta lukuihin, otettiin mukaan yrityksen liikevaihto ja henkildsto
ennen kauppaa ja kaupan jalkeen. Niita vertailemalla voidaan paatella, etta liiketoi-
minnan myynnilla on ollut vaikutusta seka liikevaihtoon ettd henkildston lukumaa-
raan. Joissakin tapauksissa vertailua on vaikea tehda, koska kauppa on tapahtunut
niin hiljattain, etteivat kaupan vaikutukset vield nay. Jotta liiketoimintakaupan vaiku-




tuksia voidaan ymmartaa syvallisemmin, on analysoitava kutakin tapausta erikseen
ja kaikkia tapauksia yhdessa, ja vasta sen jalkeen liittaa saadut tiedot naihin lukuihin.
Seuraavassa luvussa tarkastellaan tapauksia haastattelujen sisallonanalyysin kautta
ja pyritaan loytamaan yrittajiin ja yrityksiin liittyvia tekijoita, joiden avulla kenties loy-
detaan yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia eri tapausten kesken. Nailla eroilla voidaan
mahdollisesti selittdad myds taloudellisten tunnuslukujen kehityssuuntia.

2.3 Liiketoimintaa myyneiden yritysten case-
kertomukset

Tassa kappaleessa esitetaan haastattelujen perusteella kirjoitetut case-kertomukset
seitsemadstd tapauksesta. Haastattelutallenteet litteroitiin ja ndista litteroinneista tut-
kijat kirjoittivat tiivistetyn kertomuksen kustakin tapauksesta pyrkien noudattamaan
yhtendista jarjestysta asioiden esittamisessa. Kaikki asiat eivat tietenkaan samalla
tavalla korostu kaikissa tapauksissa, joten kertomuksissa on myods tapauskohtaista
variointia. Niissa on pyritty yrityksen tunnistamisen estamiseksi kuvailemaan asioita
hyvin yleisella tasolla. Kuitenkin niista saa hyvan kasityksen siita, kuinka monista lah-
tokohdista liikketoiminnan osan myynti lahtee liikkeelle, kuten myds sen, miten moni-
naisia prosesseja siihen liittyy ja my6s miten erilaisiin tilanteisiin sellaisen myota
paadytaan. Liséksi teemahaastatteluissa pyritdaan siihen, ettd haastateltava kertoo
vapaasti itse tarkeaksi kokemiaan asioita, ja haastattelija pyrkii mahdollisimman
vahan puuttumaan tarinan kulkuun.

2.3.1 Case 1

Yritys on perustettu vuonna 1991 toiminimella ja muutettu vuonna 2005 osakeyhtioksi.
Yrityksessa on yksi omistaja-yrittdja ja suurimmillaan se on tyéllistanyt 9 henkiloa.
Yrityksessa oli aluksi kolme liiketoiminta-aluetta.

Yrityksesta myytiin yhden alan osaaminen pois liiketoimintakaupalla. Alalle oli tullut
paljon lisda kilpailua eri alojen toimijoiden siirtdessa toimintaansa talle uudehkolle
lilketoiminnan alalle. Alan suuret firmat houkuttelevat osaavaa tyovoimaa melko hars-
kisti pienista yrityksista ja tyontekijoilla on nain ollen myds varaa kilpailuttaa tyénan-
tajiaan. Yrittajan oma kiinnostus alaa kohtaan oli hiipunut ja mielenkiinto oli enemman
muissa toimialoissa. Nama syyt olivat paaasiallisesti johtamassa paatokseen liiketoi-
minnan myymisesta.

Haastateltava oli neuvotellut liiketoiminnan myymisesta toisen osapuolen kanssa puo-
litoista vuotta, mutta asia ei edennyt. Sitten yksi tyontekija irtisanoutui, joten haas-
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tateltava totesi vaihtoehdoikseen myyda nopeasti tai palkata lisahenkilo ja kehittaa
toimintaa. Seuraavaksi han tarjosi liiketoimintaa tuntemaansa yritykseen (henkilo ei
ollut tuttu) ja sielld oli heti kiinnostusta. Kauppa solmittiin kuukausi yhteydenotosta.
Kaupan salassa pysyminen oli tarkeatd, jotta osaavat tyontekijat eivat lahtisi muualle
toihin, jolloin ei tietenkaan olisi enaa niin paljoa myytavaa.

dokumenttien siirtymisesta seka ajanjaksosta, jonka myyja on kaytettavissa neuvoen
ostajaa. Yhteydenottoja olikin paljon seuraavien 3-4 kk:n aikana. Myynnin yhteydessa
asiakkailta tuli ihmettelevia kommentteja: "Lopetatko yrityksen? Mita nyt tehddan?”
Yritys vastasi lisdaamalla markkinointia huomattavasti ja kertomalla mihin se nyt tasta
eteenpain keskittyy.

Kaupan jalkeen yritys on kehittanyt jaljelle jaanytta liiketoimintaa aktiivisesti, laajen-
tanut tuotevalikoimaa talla osa-alueella sekd panostanut tuotetukeen. Henkiloston
maaraa on lisatty ja heidan toiminta-alueensa on ulotettu uusille maantieteellisille
markkina-alueille.

Liiketoimintakaupan jalkeen liikevaihto on pudonnut reilusta miljoonasta noin puo-
leen. Se ei ole viela noussut takaisin, mutta haastateltavalla on luottamus siihen, etta
nousu tapahtuu. Alalle on tyypillista, etta ruuhka-ajat ovat kevaan ja kesan aikana seka
loppuvuodesta.

Liiketoimintakaupasta on hyvia kokemuksia. Johtamistyyli ei ole muuttunut, ulkopuo-
lisia jasenia ei ole tullut mukaan. Toiminta on nyt ldahempana harrastustoimintaa ja
yrityksen osa, johon ei ollut endd mielenkiintoa, on poissa. Yrittdjan kannalta tama
liittyi my6s osaksi suurempaa elaman muutosta.

Kommentti: Tassa tapauksessa myynnin taustalla oli seka yrittajan henkilokohtaiset
motiivit, ettd myds liiketoiminnan markkinoilla tapahtuvat muutokset. Yrittdjan perhe-
syyt ja mielenkiinnon loppuminen olivat vahvasti taustoittamassa lilketoiminnan myyn-

tia. Sita vahvisti myos kilpailijoiden ja kilpailun muuttuminen markkinoilla.

2.3.2 Case 2

Haastateltava on aloittanut maahantuonti- ja tukkuyrityksella 1995. "Erikoistuotteiden”
rinnalle oli tarvetta loytaa joku yleistuote. Yleistuotteen valinnassa esimerkkia katsot-
tiin Ruotsin puolelta vastaavalta toimialalta.

Asiakkailta alkoi tulla toiveita nahda yleistuotteiden valmistusta ja tasta kaynnistyivat
neuvottelut tuotteita yritykselle toimittavan ja kasityona valmistavan yrityksen kanssa.




Neuvottelut kehittyivat ja edistyivat niin, etta yritys sai kouluttaa oman osaajan ja luvan
valmistaa kyseisia tuotteita, kunhan niiden alkupera ja tarina sailyvat.

Pian tuli tarve saada tuotteiden valmistuksen rinnalle palveluja, jotta tutustumaan
tulevia ryhmia voidaan palvella laajemmin. Maahantuonti- ja tukkuyritys merkitsivat
reissutyotd, joka ei suinkaan ollut helpoin ratkaisu perheelliselle. Intohimo ja kiinnos-
tus tuota yrityksen osaa kohtaan alkoi hiipua ja haastateltava alkoi valmistella yrityk-
sesta myyntikuntoista pakettia pikkuhiljaa usean vuoden aikana. Yrityksen jatkaminen
olisi myds vaatinut organisaation uudistamista, silla kyseessa oli nopealiikkeinen toi-
miala. Yrityksesta kysyttiin hinta-arviota ulkopuoliselta asiantuntijalta. Silla hetkella
yrityksessa oli n. 13 henkiloa ja 1,4 M€ liikevaihtoa. Hinnaksi arvioitiin TM€.

Haastateltava laittoi yrityksen myyntiin valittajatahon kautta ja loysikin hyvin pian kaksi
ostajaehdokasta. Haastateltu yrittaja paatti myyda yrityksen nopeasti, jotta osaava
henkilokunta ei ennattaisi lahtea yrityksesta, jos huhut myynnista liikkuvat ja myynti
pitkittyy. Siina tapauksessa yrityksen arvo olisi laskenut ja se olisi pitanyt rakentaa
uudelleen ennen seuraavaa myyntiyritysta. Myynti onnistuikin nopeasti ja hyvien val-
mistelujen takia se oli selked toteuttaa. Yrittaja toimi ostajan tukena puolen vuoden

siirtymajakson ajan.

Yrittajan myytya maahantuonti- ja tukkuliikkeensa han keskittyi "harrastukseen™ eli
mukavaksi kokemaansa pienimuotoiseen yritystoimintaan. Nykyisessa yrityksessa on
kolme kokoaikaista tyontekijaa ja lisaksi sesongin aikana kausityontekijoita. Yrityksia
on itse asiassa kaksi, joista toinen keskittyy tuotteiden valmistukseen ja on liikevaih-
doltaan noin kaksinkertainen palveluihin keskittyvaan yritykseen nahden. Tuotteiden
osalta likketoimintakauppa 11 vuotta sitten toi mukaan viiden vuoden markkinointikiel-
lon suoraan jalleenmyyntiasiakkaille.

Ulkopuolista asiantuntemusta nykyisessa yrityksessa kaytetaan pakkauksiin ja tuote-
kehittelyyn, mutta idean pitda kuitenkin tulla yrittdjalta/yrityksesta. Tuotetestauksia on
tehty lahestymalla eri kohderyhmia heille tyypillisissa toimintaymparistoissa.

Haastateltavalla on selvasti nakemysta ja kokemusta yrittamisesta. Talla hetkella
han kokee oman yrittamisensa aikaisempaan verrattuna harrasteluksi. Myyntimotiivi
oli ensisijaisesti henkilokohtainen; joko oli tehtdavda muutos tyéelamassa tai perhe-
elamassa. Perhe pysyi, mutta tyd muuttui. Toisaalta motiivina oli myds alan nopeat
muutokset, jotka pakottivat yrittdjan muuttamaan omaakin organisaatiotaan. Se on
tyolas ja pitkajanteinen tehtava ja yrittajan mukaan uusi muutos olisi aina odottanut
kun edelliseen saa hoidettua loppuun. Alan maahantuonti- ja tukkuyrityksen luonne
muuttui myos suuresti. Yrittajantaipaleen alkuaikoina ei ollut internettia ja Kiinasta
loytyi tehtaan omistajat. Nyt osa kaupasta kulkee netin kautta ja haastateltava kertoi
vierailleensa kolmen eri kiinalaisyrityksen kutsumana “heiddan omalla tehtaallaan”,
joka oli kaikissa tapauksissa yksi ja sama tehdas.
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Nykyinen yritys on haluttu pitdaa pienena, vaikka sita olisi yrittdjan mukaan periaat-
teessa mahdollista kasvattaa enemmankin.

Kommentti: Tdssa tapauksessa yrittdjan oma kiinnostuksen hiipuminen ja perhesyyt
vaikuttavat olevan ensisijaisena motiivina liiketoimintakauppaan. Toki myds silla sei-
kalla oli loppupeleissa merkitysta, ettd jatkaminen olisi vaatinut uusia ponnisteluita ja
muutoksia, eika enaa into riittanyt niihin.

2.3.3Case 3

Yritys on perustettu 2006 kolmen henkilon toimesta. Ajatuksena oli rakentaa tietotek-
nisia jarjestelmia, joiden avulla kotiin olisi toteutettavissa "kaikkea kivaa”. Yrityksen
polku vei erindisiin tietotekniikan alan alihankintatdihin; lahes kaikki tyot, mita vain
osattiin tehda, otettiin vastaan. Omien tuotteiden kehittaminen jai vahemmalle.
Repertuaari levisi huomattavaan laajalle ja alkoi olla vaikeasti hallittavissa.

Vuonna 2010 tehtiin paatos, etta alihankintana tehtdvia hajanaisia toitad ajetaan alas ja
vapautuvat resurssit keskitetaan tuotekehitykseen. Tama paatos oli jo tehty kun toisen
yrityksen kanssa yhteisty6ta tehtdessa kavi ilmi, etta yritys olisi kiinnostunut ostamaan
yhden osan liikketoiminnoista, kaytanndssa lahinna asiakkuuksia. Ellei ostajaehdokasta
olisi ilmaantunut, myds tuo toiminta olisi ajettu alas. Kokonaisuudessaan uudistus oli
yritykselle hyvin suuri strateginen paatos, silla alihankintatyot olivat tarkoittaneet var-
maa ja vakaata tuloa yritykselle.

Liiketoimintakauppa valmisteltiin ja toteutettiin muutamassa viikossa. Myytavan osan
myyntikuntoon laittaminen vaati dokumentointia ja myytavan kokonaisuuden teke-
mista irrotettavaksi osaksi. Dokumentointi ja tiedonsiirto saatiin toteutettua nopeasti,
muutamassa kuukaudessa. Kaupan jalkeen yrityksen liikevaihto laski huomattavasti,
kun samalla panostettiin paljon myos tuotekehitykseen. Samaan aikaan yritykseen
tuli mukaan business controller seka paaomasijoittaja, jolla on pitka kokemus alalta.
Myyntiin lisattiin panostusta ja ulkomaille palkattiin myyntiedustajia.

Kehitettavien tuotteiden valmistuttua liikevaihto on kasvanut ja talla hetkella mark-
kinat nayttavat hyvin lupaaville. Asiakaskunta on tehnyt paatoksia, jotka merkitsevat
valmistettavan tuotteen kysynnan kasvua. Talla hetkella markkina-alueina ovat usei-
den Euroopan maiden lisaksi myos Kanada. Vastaavia kilpailevia tuotteita valmistaa
Euroopassa vain yksi toinen valmistaja.

Yritykselld on talla hetkelld kolme paatuotetta. Niista kaksi keskittyy kapealle ja spe-
sifille markkina-alueelle. Vaikka markkina-alueet ovat kapeita, on taustalla vakaa ja
maksukykyinen asiakaskunta. Kolmas tuote kunnioittaa yrityksen alkuperaista ideaa,
mutta sijoittuu alalle jossa on kova kilpailu. Yrityksessa on tiedostettu, etta tulevaisuu-
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dessa todennakdisesti myydaan liiketoiminnan osia edelleen pois ja keskitytaan taman
hetken ydinosaamiseen.

Yksi perustajayrittajista on ollut ennen yrittdjaksi ryhtymistdaan alalla, jolle nykyinen
paatuote on suunniteltu. Idea tuotteeseen tuli sita kautta. Tuote edustaa innovatiivista
tapaa tehda perinteisia asioita alalla. Talla alalla heilla on tarkoitus olla Euroopan joh-
tava yritys 2-3 vuoden paasta.

Kommentti: Myynnin taustamotiivi vaikuttaisi tassa tapauksessa olevan yrityksen tarve
fokusoitua ja kehittaa erikoistuotetta kansainvalisille markkinoille ja lopettaa seka
myyda pois osan laajaksi levinneesta lilketoimintarepertuaarista.

2.3.4 Case 4

Yritys on 70-luvulla veljesten perustama ja haastateltava on toisen sukupolven edus-
taja. Han on tullut mukaan kymmenkunta vuotta sitten ja siirtyi toimitusjohtajaksi
lilketoiminnan osan myynnin jalkeen jaljelle jadneeseen yritykseen. Talla hetkella yri-
tyksella on lahes parikymmenta omistajaa, joista kaikki jollain tapaa liittyy tydyhtei-
s00n tai sukuun.

Liiketoimintakauppa tapahtui siten, etta myytava liiketoiminta eriytettiin omaksi yhti-
okseen ja samana paivana myytiin pois. Myyjina olivat yksityiset henkilot, jotka olivat
uuden yhtién (ja vanhan yhtion) osakkaita. Nain ollen jaljelle jaaneelle yritykselle ei ker-
tynyt kaupasta varallisuutta. Yrityksen liikevaihto putosi noin puoleen aikaisemmasta
myynnin vuoksi, mutta puolet siita kirittiin kiinni jo heti seuraavana vuonna, joten yritys
on likkevaihdossa kirimassa samalle tasolle kuin aikaisemmin. Haastateltava kuitenkin
myontaa, ettd kaupan jalkeiseen vaiheeseen sattui projekteissa piikki ja tdnd vuonna
palataan ldahemmaksi puolittunutta lilkevaihtoa. Henkiloston maara on kasvanut vain
10 %. Yritykselld on myds yksi tytaryhtic.

Jaljelle jadvassa lilketoiminnassa on edelleen kolme tukijalkaa. Lisaksi yrityksen vah-
vuutena ovat asiakasraataloidyt projektit. Talla hetkella markkina on lahinna kotimaa,
mutta vientimarkkinoita haetaan koko ajan. Venajan kauppaan kanavat ovat kunnossa,
mutta nykyinen tilanne siella on vaikuttanut siihen, ettd sen suhteen on nyt vahan hil-
jaisempaa. Jonkin verran menee myos Viroon ja Latviaan. Kuitenkin kotimaan mark-
kinat tyollistavat sen verran, ettei yrityksessa kovin paljoa juuri nyt ehdita panostaa
muuhun.

Liiketoiminnan myynti oli monen asian summa. Ensimmaisena oli se, etta alan kil-
pailu koveni, kun isot globaalit toimijat alkoivat kiristaa otettaan. Yrityksessa todettiin,
etta rahkeet eivat enaa riita. Ensinnakin olisi pitanyt saada vienti kayntiin, koska koti-
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maan markkinoilla ei volyymikasvua olisi kyetty tekemaan. Ulkomailla puolestaan tuli
vastaan se, etta ei ollut tarpeeksi osaamista eika rahaa. Yritys kokeili muutamassa
maassa ja uskallus loppui parin vuoden paasta. Lisaksi hinnat menivat alas ja niin
myds kannattavuus alkoi laskea.

Yritys ei aktiivisesti hakenut ostajia, vaan ostaja loytyi kumppaniverkoston kautta.
Myyjayrityksella ja ostajayrityksella oli yhteinen iso projekti kansainvalisille markki-
noille ja sen kautta ostaja paasi ikaan kuin sisaan liiketoimintaan. Ostaja oli pitkaaikai-
nen toimittaja, joten osapuolet tunsivat toisensa hyvin. Varsinainen kaupantekovaihe
etenikin sitten nopeasti, koska molempien osapuolten tahtotilat olivat hyvin selvat, eika
siina vaiheessa enaa “lillukanvarsiin” puututtu. Kauppaa voidaan pitaa eteen tulleena
mahdollisuutena molemmin puolin - uusia mahdollisuuksia myydyn liiketoiminnan
kehittamiselle ja kasvattamiselle ja myyjayrityksen oman toiminnan kehittamiselle.
Yrityksessa olisi jouduttu tekemaan koviakin ratkaisuja, koska liiketoiminta-alueet sdi-
vat toistensa resursseja. Nyt yrityksessa kyetaan kehittamaan jaljelle jaanytta liiketoi-
mintaa. Haastateltava toteaa, ettd ongelmat tuli ratkaistua ja saatiin hyva tulevaisuus
kummallekin yhtiolle.

Yrityksessa on aikaisemminkin tehty yrityskauppoja. Kymmenkunta vuotta sitten yri-
tyksesta lohkaistiin erilliseksi yksi osa liiketoimintaa ja myytiin se toimivalle johdolle.
Molemmilla kerroilla on taustalla ollut strateginen fokusoituminen. Jos yritys jakaa
niukkoja resursseja kahteen osaan, jadvat molemmat puolet rammoiksi ja kuolevat
pois. Kun osa myydaan pois, alkaa kumpikin puoli paikata heikkouksiaan - kun haluaa
vain menna eteenpain, niin ratkaisut loytyvat. Kaupantekovaiheessa oli mukana laki-
miehid asiantuntijoina koko ajan. Haastateltava arvioi, etta omalla osaamisellakin olisi
parjatty, mutta asiantuntijalta ostettiin turvaa - lakitekstit ovat mutkikkaita.

Liiketoiminnan osan myynnissa myos henkilokuntaa siirtyi kaupan mukana. Jako teh-
tiin henkiloiden osaamisen mukaan siten, etta henkildt, jotka olivat paaasiassa tyos-
kennelleet myydyn liiketoiminnan puolella, siirtyvat ostajalle. Haastatellun mukaan
omaan osaamiseen ei tullut isoja aukkoja, vaikka myontaakin joidenkin avainhenkiloi-
den siirtymisen hetkellisesti vaikuttaneen. Heti kaupan teon jalkeen tehtiin yhteistyota

niin, ettd saatiin osaamista siirrettya ja nain korjattua osaamisvajetta.

Liiketoiminta muuttui siten, etta jaljelle jaanyt liikketoiminta on projektitoimintaa, kun
myyty liiketoiminta oli sarjatuotantoa. Tama on tuonut jonkin verran haasteita, kun
projektien heilahtelut aiheuttavat vuoroin yli- tai alikapasiteettia. Tata pyritaan nyt hal-
litsemaan rakentamalla organisaatioon joustoja. Yritys keskittyy padasiassa tuotteen
loppukokoonpanoon, testaukseen, dokumentaatioon ja tuotekehitykseen. Yritys muutti
kaupan jalkeen uusiin tiloihin ja siind vaiheessa myytiin tuotannon koneet pois. Tasta
syysta tuotesuunnittelun osaaminen on korostunut, koska kaikki suunnitelmat pro-
totyypeista alkaen on suunniteltava niin, ettad alihankkija kykenee sen valmistamaan.
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Myds palvelujen merkitys on korostunut, joten siihen satsataan aikaisempaa enem-
man ja tietenkin myds digitalisaatio tekee tuloaan.

Yrityksen tulevaisuus nayttaa hyvalta. Yritykselld on peruskuorma tilauskannassa vuo-
teen 2020 asti. Koko ajan haetaan uusia asiakkaita ja tehdaan kehitystyota. Yrityksella
on hyvia preferensseja, ja niiden vakuuttavuus antaa mahdollisuuden globaaleillakin
markkinoilla. Yrityksen nykyisista kolmesta eri liiketoimintaosasta voidaan koska
tahansa tulevaisuudessa myyda joku osa pois, mutta haastateltava toteaa, ettd ensin
on kasvatettava palloa isommaksi. Myds suhtautuminen liiketoimintaostoihin on posi-
tiivista, koska yritys on nyt jo kaksi kertaa toteuttanut kaupat ja osaaminen prosessista
on jo hyva. Haastateltava kokee, etta kokemuksesta on se etu, etta uhkia ei nae liian
isona, koska kaikki on ratkaistavissa ja tallaisten kautta yritys kehittyy. Strategiat tosin
hakevat nyt suuntaa ja muuttuvat vahan koko ajan. Kasvua haetaan ja koska tilaus-
kanta oli hyva kaupantekohetkelld, ei ole tarvinnut lahtea tekemaan mitaan paniikki-
ratkaisuja.

Neuvona muille haastateltava esittaa, etta pitaa lahtea liikkeelle omasta yritysana-
lyysista - onko sellainen paletti, etta sita pystyy hallitsemaan. Liiat rénsyt kannattaa
yhtioittaa ja myyda pois, jos mahdollista. Jos tuntemattomana lahtee myymaan, niin
se on taysin erilainen prosessi kuin siind tapauksessa, etta tunnet toisen osapuolen.
Vastaan voi tulla esimerkiksi vihamielinen valtaus, jolloin voi vaikka tulla iso omistaja,
joka lopettaa toiminnan.

Kommentti: Tassa tapauksessa kaupan taustamotiivi on puhtaasti ja ainoastaan yri-
tyksen strateginen fokusointi. Yrityksessa oli kaksi yhta vahvaa liiketoiminta-aluetta,
joista toiseen panostettaessa toinen jai aina paitsioon. Resurssit haluttiin keskittaa
yhteen ja paasta siina kunnolla eteenpain. Liiketoiminta, jossa markkinoiden kilpailu
oli alkanut oleellisesti koventua, paatettiin myyda.

2.3.5 Case b5

Yritys on perustettu vuonna 1997, mutta yrittaja on toiminut toiminimella jo ennen 1990
lukua. Yrityksen liikevaihto oli ennen myyntia noin 700 000€ ja henkilokuntaa 8 henki-
loa. Yrityksella oli kolme liiketoiminta-aluetta lahes yhta suurin osuuksin kokonaislii-
kevaihdosta, joista toisen myynnin kohteena olleen liiketoiminnan markkinoilla alkoi
(vuonna 2013) olla kova kilpailu. Haastateltava kertoo, ett3 kilpailua voisi kuvata mel-
kein sanalla kaaos. Toteaa, etta sielld alkoi tulla niin paljon uutta, ettei halunnut enaa
olla mukana, vaikka aikaisemmin pyrki olemaan aina jonkinlainen edellakavija alalla.
Vuoden 2012 aikana yrittdja oli alkanut miettida omaa ikaansa ja siirtymista vahitel-
len eldkkeelle. Han halusi paasta jo vahan helpommalla. Han tunsi kokemusta alalta
hankkineen henkilon, joka oli aloittanut omaa yritystoimintaansa ja toimi samoissa
tiloissa myyjan kanssa. He tekivat myds paljon yhteistyota. Silloin ei vield ollut min-
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kaanlaisia suunnitelmia yrityskaupoista. Yrittajalla on kaksi lasta, joista kumpikaan ei
halunnut lahted jatkamaan yritystoimintaa, joten vahitellen yrittaja alkoi miettia tata
yhteistydsuhdetta ja mahdollisuutta myyda osa liiketoiminnasta kumppanille. Vuoden
verran kaupasta keskusteltiin ja lopullisen kaupan teossakin meni kuusi seitseman
kuukautta.

Ensin ostaja tuli sivutoimisesti yrityksen palvelukseen. Liiketoimintakaupassa osta-
jalle siirtyi suurin osa henkilokuntaa vanhoina tyontekijoina, kalustoa, toimitilat seka
yrityksen toiminimi. Henkilokuntaa siirtyi viisi ja liikevaihdollisesti myydyn liiketoimin-
nan osuus liikevaihdosta oli noin 500 000€. Yrityksen entinen omistaja perusti uuden
yhtion, joka jatkaa yhta osaa aikaisemmasta liiketoiminnasta joskus aikaisemmin
kaytossa olleella toiminimelld. Tahan yritykseen jdi yrittdja itse ja osa-aikainen toimi-
henkild (yrittdjan vaimo). Lisaksi yrityksesséa tydskentelee tarvittaessa kaksi henkiloa.
haastatteluhetkelld (noin puoli vuotta kaupan jalkeen) ja on ollut apuna yhteistyo-
kumppanuuksien "siirtamisessa”, koska hanella on vankka kokemus ja pitkaaikaisia
suhteita alueen yritysten (asiakkaiden) kanssa.

Kauppahinta muodostui kalustosta, toimitiloista, toimitilojen kalustosta ja goodwill
(toiminimi) arvosta. Yrittajat hakivat myos yhdessa lainaa ostajalle. Asiantuntijoina
kaytettiin pankin yrityspuolen asiantuntijaa ja yrityskonsulttia. Rahoittajina toimi-
vat pankki, Finnvera ja myds myyjayritys pienella osuudella. Liiketoimintakaupassa
kaytettiin ennestaan tuttua konsulttia apuna ja konsultti osallistui my6s rahoituksen
jarjestamiseen. Konsultin panos oli oleellinen kaupan teknisessa toteutuksessa, eri-
tyisesti sopimuksissa ja viranomaismenettelyissa. Myos erilaiset salassapito- ja kil-
pailukieltosopimukset laati konsultti. Yrittajan mukaan olisi jaanyt monta asiaa epa-
selvaksi ilman konsultin apua, joten han suosittelee jokaiselle vastaavassa tilanteessa
kayttamaan ulkopuolista asiantuntijaa, jolla on kokemusta tallaisesta prosessista. Han
kokee, ettd konsultin palkkio oli varsin kohtuullinen tehtyyn tyohon nahden.

Kauppasumma on pyritty haastateltavan mukaan siirtdamaan jarkevaan sijoitustoimin-
taan. Yrityksesta otetaan osinkoina ulos se, mita otettavissa on. Koska yrittdja on jo
virallisesti eldkeldinen, han ei nosta yrityksesta palkkaa. Nyt myyjayrittaja etsiskelee
myads jaljelle jaaneelle liiketoiminnalle ja yritykselleen ostajaa. Yrittdja olisi nyt halu-
kas jaamaan eldkkeelle 2015 vuoden jalkeen taytettyaan 70 vuotta. Aikaisempi ostaja
on tietenkin mukana tallakin kierroksella, mutta myos satunnaisesti yritykselle tyds-
kennellyt henkilo saattaa olla potentiaalinen ostaja.

Kommentti: Kaupan taustalla oli seka yrittajan ikdantyminen ja halu paasta vahan
helpommalla, mutta toisaalta myds toimialan muuttuminen ja kilpailun kiristyminen.
Ikaantyminen on vaikuttanut siihen, etta yrittdja ei enaa jaksanut alkaa opetella uusia
toimintatapoja toimialan muutoksen mukaisesti.
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2.3.6 Case 6

Yrityksella oli ennen kauppaa kolme liiketoiminta-aluetta, joita oli kehitetty rin-
nakkain. Vuonna 2007 alettiin miettid, miten yritystd kehitetdan ja mihin suuntiin.
Liiketoimintakaupan taustalla oli yrityksessa tehty strateginen paatos fokusoitua.
Yhdella liikketoiminta-alueella kilpailutilanne oli sellainen, ettd yksi lahella toimiva
yritys oli markkinaykkonen ja yritys markkinaosuudellaan neljantena. Silloin oltiin
valintatilanteessa, lahdetadnkd investoimaan ja vahvistamaan asemia markkinoilla.
Jos nain tehtdisiin, paadyttaisiin siihen, etta markkinoille olisi muodostunut pudotus-
kilpailu, joka olisi ollut kaikille toimijoille haitallinen - olisi jouduttu tilanteeseen, jossa
olisi kisattu siitd, kenen varat kestavat pisimpaan. Ostajan kanssa paadyttiin siihen,
etta kaupan myo6ta koko alan toiminta jatkuu terveempana.

Vuoden 2009 taloudellinen taantuma vaikutti siten, etta yrityksessa lahdettiin miet-
timaan strategiaa syvallisemmin, mutta varsinainen kehittaminen alkoi kuitenkin
vasta vuonna 2010. Sen seurauksena vuonna 2011 investointeja ja panostusta vaatinut
liiketoiminta-alue myytiin kilpailijalle (markkinajohtajalle), joka oli samanaikaisesti
kuitenkin myds asiakas. Liikevaihdollisesti myydyn liiketoiminnan osuus oli noin nel-

jannes.

Kun strategisesti lahdettiin miettimaan liiketoiminnan vaatimaa panostusta, niin paa-
dyttiin siihen, etta jos panokset laitetaan siihen, muu liiketoiminta karsii. Yrityksessa
mietittiin lisaksi sita, etta kun yksi kilpailija on myds asiakas, niin missa kohtaa tulee
tormays. Liiketoimintaan panostamisessa olisi ollut kyse myds suurista investoin-
neista ja silloin olisi muutaman kilometrin paassa ollut vahva kilpailija samanlaisella
konekannalla. Siind vaiheessa tehtiin paatos, etta keskitytaan siihen, missa ollaan
hyvia ja mika ei kilpailijaa kiinnosta - kilpailija puolestaan keskittyy siihen, missa on
hyva. Taloudellisten laskelmienkin jalkeen tultiin siihen tulokseen, etta liiketoiminnan
myynti on jarkeva ratkaisu ja tehtiin kaupat. Varsinainen kaupantekovaihe eteni sen
jalkeen nopeasti.

Kaupassa siirtyivat likketoiminnan mukana tuotteet, asiakkaat ja hallussa olleet mal-
lisuojat. Kauppasumma oli jonkin verran pienempi kuin myydyn liiketoiminnan vuosi-
lilkevaihto. Kauppasummalla maksettiin koneinvestointeihin otettu laina pois ja osa
sijoitettiin yritykseen kehittamista varten. Lisaksi omistajat sijoittivat yritykseen lisaa
omaa padomaa. Haastateltavan mukaan vahva oma paaoma tekee yrityksesta varteen-

otettavan toimijan niin asiakkaiden kuin toimittajienkin silmissa.

Kaupan jalkeen ensimmaisena ajatuksena oli, miten poismyyty liiketoiminnan osa lii-
kevaihdossa korvataan. Kavi kuitenkin niin, ettd jo seuraavana vuonna liikevaihto oli
l@hes sama kuin ennen kauppaa. Tata haastateltava selittaa silld, ettd kun keskityttiin
jaljelle jaaneeseen liiketoimintaan kunnolla, niin saatiin myos jotain todellista aikaan.
Nyt yritys alkaa haastateltavan mukaan olla jalleen samassa tilanteessa ja jo kenties
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lahitulevaisuudessa on taas myytava reuna-alueiden ronsyja pois ja fokusoitava liike-
toimintaa.

Kaupan jalkeen yrityksen hallitukseen otettiin ulkopuolinen jasen. Myshemmin tasta
ulkopuolisesta tehtiin myos hallituksen puheenjohtaja. Haastateltavan mielesta olisi
aika merkillista, jos han olisi enemmistéomistajana seka toimitusjohtaja etta hallituk-
sen puheenjohtaja. Han on sita mieltd, etta jokaisen kasvavan pk-yrityksen hallituk-
sessa pitdisi olla ulkopuolisia.

Aikoinaan, kun yritysta oli ldhdetty kehittamaan vahvemmin, osui se juuri taantuman
alle. Taantuma pysaytti hetkeksi kehittamisen ja viivastytti uuden kehittamista erityi-
sesti tuotepuolella, vaikka toiminnallisesti yritys on kehittynyt koko ajan. Yritys on teh-
nyt useita yrityskauppoja suuntaan jos toiseenkin. Taman haastateltava nakee olevan
toimialalla sellainen trendi, joka tulee vahvistumaan. Toimialan yrityskoot kasvavat,
pienempia yrityksia ostetaan pois tai ne lopettavat toimintansa. Haastateltava pohtii,
ettda samanlainen kehitys tulee olemaan monella muullakin toimialalla.

Kommentti: Tassa tapauksessa yrityksessa paadyttiin siihen, etta eri liiketoiminta-
alueet syovat toistensa resursseja. Lisaksi myytyyn liiketoimintaan olisi pitanyt tehda
mittavat investoinnit, joilla olisi lisatty alan kapasiteettia paljon yli markkinatarpeen.
Laskelmien jalkeen liiketoiminta paatettiin myyda lahella sijaitsevalle kilpailijalle,
markkinajohtajalle, ja keskittya kehittamaan jaljelle jaanytta liikketoimintaa.

2.3.7 Case 7

Liiketoiminnan myyjayritys on perustettu vuonna 1989 erinimisena. Samoihin aikoi-
hin on perustettu myds ostajayritys. Erindisten vaiheiden jalkeen yritykset fuusioitui-
vat vuonna 2006. Osasyyna tahan oli, etta yrityksilla oli yhteisia omistajia ja fuusiolla
haluttiin saada hallintaan pidempi osa jalostusketjua. Vuonna 2007 ja syksylla 2008 lii-
ketoiminta oli hyvalla mallilla ja liikevaihtokin toistakymmenta miljoonaa, mutta sitten
liikevaihto putosi. Siind vaiheessa nyt kyseessa oleva liiketoiminta siirrettiin toiseen
yritykseen, taman yrityksen osaomistajaksi tuli ulkopuolelta nyt haastateltavana oleva
toimitusjohtaja. Kuitenkin ko. liiketoiminnassa kisa ulkomaisten valmistajien kanssa
oli kovaa ja yritys lopetettiin vuoden 2009 jalkeen.

Naiden vaiheiden jalkeenkin liiketoiminta oli tappiollista ja yritysta alettiin sopeutta-
maan vallitsevaan markkinatilanteeseen. Silloin lomautettiin tyontekijdita, lopetettiin
toimipaikkoja ja keskitettiin toimintaa ja myytiin jo silloin yksi osa liilketoimintaa yhdelle
pienomistajista. Tama kauppa tapahtui vuonna 2012. Liikevaihto kyettiin nostamaan
sen jalkeen takaisin n. 13 M€:oon ja liikevoittoakin syntyi. Nyt tassa haastattelussa
kyseessa oleva liiketoimintaosa tyollisti silloin noin 12-15 henkilda, ja sen toiminta oli
koko ajan tappiollista. Syyna tahan toimitusjohtaja mainitsee sen, ettei yritys onnistu-
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nut loytamaan oikeanlaista vetdjaa yksikolle. Talla hetkella yrityksessa on henkilostoa
vahan vajaa 40 henkilda.

Nyt kyseessa oleva liiketoiminta naytti olevan koko ajan hiipumaan pain vuodesta 2008
lahtien ja loivaa laskua tuli useampana vuonna ja talvikaudella 2013-2014 liikevaihto
putosi 40 %. Silloin yrityksessa alettiin uudelleen keskustella edellisen liiketoiminta-
osan ostajan kanssa kaupoista tamankin toiminnan suhteen. Vuoden 2015 alkupuo-
lella kaupat tehtiin. Haastateltavan mukaan tama liiketoiminta sopii hyvin ostajayrityk-
sen liiketoimintaan ja taydentaa sita. Ajatuksia tastakin lilkketoiminnan osan myynnista
oli toki heitelty jo aikaisemman kaupan yhteydessa vuonna 2012.

Kaupoissa on parjatty omalla osaamisella - toki yrityksessa on haastateltavan mukaan
aktiivinen hallitus ja siella on paljon osaamista myos yrityskaupoista. Hallituksessa on
vain yksi taysin ulkopuolinen jdsen, muilla on myds omistusta. Muutenkin hallituksen
roolissa korostuu merkitys olla foorumina ideointia ja keskustelua varten. Monia suun-
nitelmia on ollut ja yritys on ollut kettera kaantyilemaan erilaisissa tilanteissa.

Kaupalle asetetut tavoitteet ovat toteutuneet hyvin. Rehellisesti ja avoimesti on kaikesta
sovittu, eika haastateltavan mukaan asioista ole tarvinnut riidella. Kaupanteossa oli-
vat yrityksen puolelta mukana hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja. Kaupasta
neuvoteltiin vain kaksi viikkoa. Myyja oli tehnyt taloudelliset laskelmat ja muun mate-
riaalin jo valmiiksi, ja silta pohjalta neuvoteltiin. Kauppahinnassa oli noin 5-10 pro-
sentin nakemysero ja siita paastiin sopuun. Edellisen vuoden 2012 tehdyn liiketoimin-
takaupan hinta oli silloin mennyt heti kohdilleen. Hallituksessa oli kayty keskustelua
siita, hyvaksytaanko 5 % alennus ja lopulta huomattu, etta liikutaan suhteellisen pie-
nissd asioissa (ja summissa muutaman kymppitonnin erosta) ja palattiin fokukseen.

Saadulla kauppahinnalla yrityksessa maksettiin tilivelat pois ja myds pankkiin mak-
settiin liikketoimintaan liittyvia luottoja pois. Lisaksi osa sijoitettiin jaljelle jadneeseen
lilketoimintaan ja sen kehittamiseen. Jo nyt on nakynyt selkeita positiivisia tuloksia
mm. uuden paamiehen myota. Kaupan jalkeen yritys auttoi ostajaa mm. koneiden, lait-
teiden ja varaston siirrossa, koska halusi auttaa ostajayrityksen “lentavaan lahtoon”.
Yrityksesta on jopa vuokrattu henkildstda ostajayritykselle siksi aikaa, jotta yritys sai
rekrytoitua omaa henkilostoa tarpeeksi. ltse kaupassa ei siirtynyt kuin yksi tyontekija
ostajayritykselle.

Haastateltava pitaa kauppaa hyvin onnistuneena. Han on sita mieltd, ettd kun myyja
tekee kotitehtavat tarpeeksi hyvin ja tekee laskelmat hyvin, niin paperit saa vieda
suoraan rahoittajalle. Niistd sai suoraan laskettua takaisinmaksuajat yms. Koska
kyseessa oli suhteellisen yksinkertainen liiketoimintakauppa, ei kauppasopimuk-
sissakaan ollut mitdan kovin erityisid asioita ja ne tehtiin toimitusjohtajan toimesta.

Kauppakirjaversiota viilattiin ensimmaisen jalkeen siten, etta sita yksinkertaistettiin.
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Pohjana oli ollut joku malli ja se meni molempien osapuolien mielesta liian pieniin
yksityiskohtiin. Haastateltava on sita mieltd, etta koska myyja ja ostaja ovat tuttuja kes-
kenaan, niin ei ulkopuolista juristia tarvita. Jos olisi oltu vieraita, niin siina tapauksessa
kylla.

Kommentti: Yrityksessa oli tehty omistajanvaihdoksia ja yrityskauppoja vuosien ajan.
Lopulta paadyttiin tilanteeseen, etta yrityksen taloudellinen tilanne alkoi heiketa ja eri-
laisista saneeraustoimenpiteista huolimatta kassatilanne alkoi olla kriittinen. Lopulta
paadyttiin myymaan aikaisemmassa yrityskaupassa saatu liiketoiminta, jota ei kyetty
saamaan kannattavaksi. Se myytiin samalle yritykselle joka oli vuotta aikaisemmin jo
ostanut toisen liiketoiminnan.

2.4 Teemoitettu analyysi tapauksista

Case-kertomusten kirjoittamisen yhteydessa litteroiduista haastatteluista koottiin tii-
vistetysti tietoja teemataulukoihin haastattelulomakkeen teemojen mukaisesti. Nama
taulukot toimivat tapausten vertailun pohjana - naista voidaan tehda paatelmia siita,
missd asioissa tapaukset ovat erilaisia ja toisaalta, missa asioissa ne ovat samanlaisia.
Teemataulukot ovat raportin liitteessa 2.

2.4.1 Yritysten ja yrittajien taustatiedot

Taustoiltaan niin yritykset kuin yrittajat/johtajat olivat hyvin erilaisia. Yritysten ik& vaih-
teli 70-luvulla perustetusta 2000-luvun puolessa valissa perustettuihin. Samoin yrit-
tajien ika vaihteli lahes 70-vuotiaasta alle 40-vuotiaisiin. Koulutukseltaan haastatel-
tavat olivat my0s erilaisia: mm. insindoreja, maistereita, diplomi-insindori, ekonomeja
- kaikissa tapauksissa ei kuitenkaan ole tietoa koulutustaustasta. Myods kokemus-
tausta oli hyvin erilaista eri yrityksissa. Yrityksissa omistuspohja vaihteli yhden hengen
yhtidista jopa 18 omistajan yhtioon. Yritykset olivat myds erikokoisia. Liikevaihdoltaan
(ennen kauppaa) pienin yritys oli noin 400 000€ ja suuriman liikevaihto oli noin 13M€.
Tapauksista kolmen toimiala on palvelu, samoin kolmen toimiala on teollisuus ja
yhden kuljetus. Teollisuusyritykset ovat liikevaihdoltaan isompia kuin muiden toimi-
alojen yritykset.

Kaikilla yrityksilla oli useita liiketoiminta-alueita ja useimmissa tapauksissa juuri
tama oli se tekija, joka ajoi lilketoiminnan osan myyntiin ja toisaalta mahdollisti sen,
etta jokin osa voitiin erottaa omaksi myytavaksi kokonaisuudeksi. Neljassa yrityksessa
oli toteutettu jonkinlaisia omistajanvaihdoksia jo aikaisemminkin. Kahdessa tapauk-
sessa oli seka ostettu ettda myyty lilkketoimintaa ja yrityksia ja naille yrityksille tallainen
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toimenpide oli strateginen tapa toimia. Yhdessa oli tehty yksi liikketoiminnan myynti
aikaisemmin. Tassdkin tapauksessa haastateltava kokee, ettd siitda saatu kokemus
auttoi myos tassa kaupassa.

Lahes kaikissa tapauksissa myyjana toimi yritys ja ndain myos kaupasta saatu paaoma
lisasi yrityksen padomaa, vaikkakin yksin omistetuissa yrityksissa se siirtyi ainakin
osaksi yrittajalle. Ainoastaan yhdessa tapauksessa liiketoiminta yhtiditettiin omaksi
yhtioksi ja myytiin samana paivana ostajalle. Tassa tapauksessa kauppahinta siirtyi
yhtion omistajille eli henkildille, eika sita kaytetty varsinaisen myyjayrityksen paa-
omien kartuttamiseen.

2.4.2 Liiketoiminnan myynnin motiivit

Ensimmaisenda huomiona on, etta tapaukset voidaan jakaa kauppaan johtaneiden
motiivien perusteella karkeasti kahteen: myyjaan liittyviin motiiveihin ja yritykseen
Liittyviin motiiveihin. Toki joissakin tapauksissa on molempiin liittyvia motiiveja, mutta
paapaino naissakin tapauksissa on vahvasti jommassakummassa. Voidaankin todeta,
ettd niin yrittajyysstrategiat (yrittdjan henkilokohtaiset tavoitteet) kuin yritysstrategiat
(selvasti yritykseen liittyvat tavoitteet] ovat merkittavia lilkketoiminnan myyntia pohjus-
tavia tekijoita. Erityisesti kolmessa teollisuusyrityksessa liiketoiminnan myynnin taus-
talla oli yrityksen strateginen fokusoituminen ja jaljelle jaavan liiketoiminnan kehitta-
minen ja kasvattaminen. Yleensa niissa yrityksissa, joissa oli laajempi omistuspohja,
taustalla oli kaikissa yrityksen strategia, koska yksittdisen henkilon (yrittdjan) omat
motiivit eivat ole samalla tavoin merkittavia paatoksiin vaikuttavia tekijoita kuin yksin
omistetuissa yrityksissa.

"No tuota... ehké se oli vain se halu...” (Case 1]

“...ruvettiin puhumaan niinku strategiasta; mihin keskitytddn, mitd tehdaéan, mihin investoi-
daan ja ndin poispain. Tavallaan otettiin se puu auki ja ruvettiin miettimaan, ettd toi oksa
vaatis panostusta, mutta jos me pannaan panokset siihen niin taa toinen kérsii... Meidéan piti

teh& paatés siind kohtaa investoidaanko me vai ei...” (Case 6]

Neljassa tapauksessa motiivi oli lahtoisin yrityksen strategisesta tarpeesta fokusoi-
tua. Liiketoiminta oli joko ronsyillyt tai sitten oli kaksi tasavahvaa liiketoiminta-aluetta,
eika kumpaankaan kyetty keskittymaan kunnolla tai jotain aikaisemmin ostettua lii-
ketoimintaa ei kyetty saamaan kannattavaksi. Kolmessa tapauksessa motiivina oli
yrittdjan halu "paasta helpommalla”. Taustalla olivat talloin joko perhesyyt tai sitten
yrittdjan ika - yhdessa tapauksessa yrittaja taytti 50 ja halusi yrittdjyydesta "harras-
tuksen” ja toisessa yrittdja oli jo elakeikainen ja valmisteli lopullista elakkeelle siirty-
mistaan myymalla yritysta vahittain. Tassa viime mainitussa tapauksessa yrittdjan ika
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sai aikaan myds sen, etta han ei enaa halunnut tai kyennyt mukautumaan ja oppimaan
muuttuvan toimialan uusia toimintatapoja.

"... ikda on tullut ja eldkeki kiinnosti ja myds vdhdn helpommalla pddsemdaén. Kaaos taitaa
olla vdha lilan kova sana, mut kuitenkin kilpailussa ... ja tutkailin asioita. Totesin, et siind

tulee niin paljo uutta, ettid parempi ku jattaytyy sit vaikka vaha taka-alal” (Case 5)

Tahan saakka on kasitelty ei-taloudellisia motiiveja. Ndiden lisdksi haastatteluissa
nousi esiin taloudellisia motiiveja. Kahdessa tapauksessa kilpailun kiristyminen mark-
kinoilla ja kannattavuuden lasku loi motiivin luopua liiketoiminnasta. Tata voidaan pitaa
liiketoimintaan liittyvana motiivina. Toisessa tapauksessa ensisijaisena motiivina oli
yrittdjan halu paasta helpommalla ja samalla myds mielenkiinnon hiipuminen alaan,
jonne kilpailun myota oli tullut epaterveita toimintatapoja. Toisessa tapauksessa puo-
lestaan ensisijaisena motiivina oli yrityksen tarve fokusoida liiketoimintaa, koska yri-
tyksen resurssit eivat riittaneet kilpailluilla markkinoilla. Tama yritys oli myds yrittanyt
padsya kansainvalisille markkinoille, mutta ei ollut onnistunut siina toivotusti ja yrityk-
sen kannattavuus oli laskenut.

"... sielld kilpailu rupes tulemaa vaan niin tiukaks. Naa globaalit rupes kiristelemaan otteita
niin ja meilld niinku loppu rahkeet... ja ulkomailla tuli sit usein se vastaan, ettd sielld ei ollu

osaamista eika rahkeita eikd rahaa tehda siti hommaa... " (Case 4)

Yrityksilla oli erilaisia vaihtoehtoisia ratkaisuja liiketoiminnan myynnille. Kuitenkin
padsaantoisesti vaihtoehtoina oli joko pysya alalla ja yrittaa kehittaa liiketoimintaa
tai vaihtoehtona oli liiketoiminnan alasajo ja lopettaminen. Kahdessa tapauksessa
yrityksessa ei harkittu muita vaihtoehtoja, vaan myyntia pidettiin ainoana ratkaisuna.
Toisessa naista taustalla oli tarve saada liiketoimintakaupalla lisdaa padomaa, koska
yrityksen talous oli huonossa kunnossa.

"...sitte 2015 ensinndki meil on ollu titd rahapulaa ja toiseks me katottiin, et me ei saada...

on parempi luopua ku se hiipuvaa hommaa...” (Case 7]

Motiiveja tarkastellaan taulukossa 2 jaoteltuina taloudellisiin ja ei-taloudellisiin motii-
veihin, seka yksilon, eli myyjan ja toisaalta yrityksen motiiveihin. Nain tarkasteltuna
nayttaa sille, etta yksiloilla liilketoiminnan osan myynnin syiksi on nimetty ei-taloudellisia
syita. Tata tukee myos havainto siitd, etta kauppahinnasta paastiin hyvin helposti sopuun.
Liiketoiminnan osaa myytdessa silla ei ole myyjallekaan sellaista tunnearvoa, joka vai-
kuttaisi pyyntihintaan nostavasti. Syyt liittyvat eldmanmuutokseen, haluun keventaa tyon
maaraa, ian karttumiseen ja sita kautta sen pohtimiseen mita viela jaksaa. Yleiset muu-
tokset alalla ja toimintamalleissa voi vaikuttaa siihen, etta mielenkiinto alaa kohtaan
heikkenee - tai muutokset merkitsisivat huomattavaa maaraa lisatyota, johon ei haluta
ryhtya ja toisaalta yrityksessa on osa-alueita, jotka kiinnostavat edelleen.
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TAULUKKO 2. Liiketoiminnan myynnin motiivit.

MOTIVIT taloudelliset ei-taloudelliset

yksilon /myyjan elamanmuutos (C1, C2)

halu véhent33 tydntekoa (C1, C5)
elakoityminen (C5)

mielenkiinto alaa kohtaan kadonnut
(C1)

keskittyminen kiinnostavampiin
osa-alueisiin (C1)

perhesyyt (C2)

keskittyminen mielenkiintoisempaan
tekemiseen (C1)

yritykseen kilpailun kiristyminen (C1, C4) pakko uudistaa organisaatiota (C2,
Liittyvat hintatason tippuminen (C1) C4)
ylitarjonta markkinoilla (C1) resurssien fokusoinnin tarve (C3,
pakko uudistua (C1) Cé)
vaatii investointeja (C1, C6) halu keskittya uuden kehittamiseen
rahan tarve (C4) (C3, C4)

tappiollisen osan pois myynti (C7)

Taloudelliset myynnin motiivit ovat yritykseen liittyvia. Kiristyva kilpailu, hintatason
tippuminen ja ylitarjonta pakottavat miettimaan mita tehda. Uudistumisen pakko voi
tuoda mukanaan investointivaatimuksia, joihin ei ole mahdollisuutta tai halukkuutta
ryhtya. Liiketoiminnan huono kannattavuus toimii myyntimotiivina, jos joku on halu-
kas ostamaan kannattamattoman toiminnan. Saatu raha voi tulla tarpeeseen yrityksen
ja jaljelle jaaneen liiketoiminnan tervehdyttamiseksi tai sen avulla voidaan kehittaa
uutta. Yrityksen ei-taloudelliset motiivit liittyvat siihen, etta organisaatiota olisi pakko
uudistaa ulkopuolelta tulevien syiden takia, resursseja on fokusoitava, jotta voidaan
tulla hyvaksi jollakin osa-alueella tai halutaan keskittyd uuden kehittamiseen, joka

vaatii resurssien fokusoimista.

Yksilotasolla myyjat eivat maininneet taloudellisia motiiveja. Yrityksesta saatava voitto
on asia, josta suomalaisessa kulttuurissa ei puhuta kovinkaan helposti. Kahdessa
haastattelussa tama tuli esiin hyvin selvasti kerrottaessa mihin kaupasta tulleita varoja
on kaytetty. Varat eivat naissa tapauksissa tulleet yrityksen kayttoon kuin ehka murto-
osaltaan. Myos kolmannessa haastattelussa oli vastaavia piirteita, joskin varoista oli
ainakin osa selvasti kaytetty jaljellejdaneen yritystoiminnan kehittamiseen.

2.4.3 Liiketoiminnan myyntiprosessi

Myyntiprosessi alkaa useimmiten ensimmaisesta kontaktista ostajan ja myyjan valilla.
Naissa seitsemadssa tapauksessa oli jokaisessa omanlaisensa prosessin aloitus ja vain
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yhdessa tapauksessa myyja tietoisesti etsi ostajaa laajemmasta joukosta. Kolmessa
tapauksessa prosessi alkoi myyjan yhteydenotolla ostajaan ja yhdessa tapauksessa
ostaja oli aloitteen tekijana. Yhdessa tapauksessa myyja otti potentiaalisen ostajan
"kasvatikseen” ja parin vuoden aikana vahitellen alkoi puhua kaupasta. Yhdessa tapa-
uksessa myyja ja ostaja tekivat yhden isomman yhteisen projektin ja sen jalkeen ostaja
ja myyja alkoivat kayda kauppaa. Myyja koki taman eteen tulleeksi mahdollisuudeksi,
koska ei ollut aktiivisesti ollut myymassa.

"...teki meille siihen aikaan ja sit se tuli jostaki esille, ettd me ajetaan se alas ni... et se tuli

heidédn puolelta...” [Case 3]

"... mulla oli yhden toisen firman kans mietinnds asia, niin ne vetkutteli siin&... Sitte kun se

meni karille, ma ajattelin, ettd kokeillaan nyt vield yht4 toista juttua...” (Case 1)

"... eivield kovin tuttu kaveri... hdn oli niinku freelanceri ja tota siita sitten pikkuhiljaa kehkey-

tyi. Keskusteltiin ja keskusteltiin tdstd omistajanvaihdoksesta...” [Case 5]

Neuvotteluprosessi oli joissakin tapauksissa varsin lyhyt. Kolmessa tapauksessa neu-
votteluvaihe kesti vain muutamia viikkoja. Toisissa prosessi taas kokonaisuudessaan
kesti jopa yli vuoden. Vaikuttaa silta, ettd jos molemmilla osapuolilla on yhteinen tah-
totila vieda kauppa nopeasti lapi, se myos onnistui. Myos sellaisissa tapauksissa, joissa
myyja oli "paketoinut” kaupan kohteen selkedksi kokonaisuudeksi, tapahtui varsinai-
sen kaupanteko hyvinkin sujuvasti. Nopeus oli myds joissakin tapauksissa edellytys,
jotta osaava tyovoima ei karkaa yrityksesta epavarmuuden takia. Nopeuteen nayttaisi
vaikuttavan usein myos se, kuinka hyvin myyja ja ostaja tuntevat toisensa ennen kaup-
paa. Toisensa tuntemisella nayttaa olevan myods se merkitys, etta silloin sopimuksia ei
tarvitse hioa niin tarkasti, kun molemmat osapuolet luottavat toisiinsa.

"Se oli aika nopee sitte, nopeesti meni ldpi, koska siind oli molempien tahtotilat hyvin selvat”
(Case 4)

"Sanotaan, ettd se ei oo sellaista aktiivista ollu, ettd me oltais sitd annettu kellekdan toimen-
piteeksi. Se on vain ollu, kun on tullu sopiva tilaisuus on vihjattu ja niin se tapahtuu nytkin, ei
sitd kovin levitelty sitd asiaa... eikd niitd montaa ostajaa ollukkaan... ja sita paitsi se oli aika

arka aihe...” [Case 1]

"Se oli aika suoraviivaista. me tunnetaan kuitenki toisemme. Paikallisia yrityksia ja nuoria
yrittdjid, kdytdnndssa. Sovittiin raamit yhdessa neuvottelussa, sen jalkeen vdhan aikaa pyéri-

teltiin sopimuksia ja varmaan jossain 2-3 viikossa asia saatiin p&atékseen.” [Case 3]
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Kaupan kohteena oli lilketoiminnan lisaksi useimmissa tapauksissa myos esimerkiksi
koneita, kalustoa ja jopa toimitiloja. Lahes kaikissa tapauksissa myds henkilostoa siir-
tyi ostajan palvelukseen. Joissakin tapauksissa liiketoimintaan liittyvaa varastoa myy-
tiin. Ainoastaan yhdessa tapauksessa kaupan kohteena oli toiminimi, joka hinnoiteltiin
erikseen. Tassa tapauksessa myyja otti itselleen kayttoon jonkun vanhemman toimini-
mensa ja jatkoi silla jaljelle jaanytta liiketoimintaansa.

"konkreettisena mitd se sai niin se sai autot, tyokalut, loppuvaraston ja sitten tietenkin asen-
tajat siirtyy niille toihin ja sitte se sai kaikki meidan dokumentit mita on tehty néista kohteista

asiakkaalle” (Case 1]

"Tas kaupas ei menny ku yks tyéntekijd mukana. Han olis ottanu toisenki, mutta tuota niin

toinen ei halunnu...” [Case 7]

"50 % meidan kaikesta liikevaihdosta, tuotannosta, henkilostostd kuulu tuolle tuotealueelle.
Tavallaan vedettiin niinku raa’asti veittelld kahtia kaikki omaisuus ja henkilostdd mydten,

kaikki meni oikeastaan tasajaolla ja se oli niinku sellainen aika selkee kokonaisuus” (Case 4]

Usein kaupan ehtoihin lisataan myyjalle jonkinlainen kilpailukielto tai jollekin ajalle
sovittu "neuvonta” velvoite. Ndista tapauksista vain yhdessa tapauksessa kaupan
ehdoissa oli viiden vuoden kilpailukielto myyjalle. Muutamassa tapauksessa myyja
osallistui viela jollakin tavalla ostajan neuvontaan kaupan jalkeen, mutta ainoastaan
yhdessa tapauksessa se oli kirjattu kaupan ehtoihin. Muissa tapauksissa se oli lahinna
hyvantahdon eleena ostajalle. Yhdessa tapauksessa pitkan linjan yrittdja siirtaa edel-
leen omia verkostojaan ostajalle.

"Kylla siina oli sellainen aika... sanotaan kolmisen-nelisen kuukautta hyvinkin tiiviisti kysel-
tiin... ja mé vastailin ja olin avuksi, mutta ei ne sen jdlkeen... nehdn rupes toimimaan ettei ne

00 puoleen vuoteen tai vuoteen melkein mitdan kyselly...Sovittiin kaupassa tésta.” (Case 1)

“Toki ma oon ollu niinku neuvonantajana ja tallai ja toki eihan tammédnen siirtyminen yhtakkii
kdy.. toki pitda tdytyy antaa ja annan yha edelleen apua monessakin asiassa, koska sano-

taanko ndin, ettd vanhat henkilékohtaiset kontaktit moneen paikkaan...” (Case 5]

"Siindki oli yhteistyd, et meil oli osa miehist vaikka ei ollu sovittukaan siin sitd muuttoa teke-

mads ... ettd tuota niin mahdollisimman lentava lGht6. Ja m& oon vuokrannu miehiédkin sinne

téihin véh&, ettd ja antanu véha aikaa, ettd saavat omille palkkalistoille...” (Case 7]

Usein omistajanvaihdostapauksissa pyydetty hinta muodostuu esteeksi tai ainakin
hidasteeksi kaupalle. Naissa seitsemassa tapauksessa ainoastaan yhdessa tapauk-
sessa myyja joutui hieman tinkimaan pyynnostaan, mutta siinakaan tapauksessa kyse
ei ollut kaupan kokonaisuuteen ndahden merkittavasta summasta. Lahes kaikissa
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tapauksissa myyja siis sai pyytamansa hinnan, mita voidaan pitaa tietylla tapaa poik-
keuksellisena yritys- ja lilketoimintakaupoissa.

"Maksoivat sen mita pyysin. Ei siind isoa vdantda sitte ollu... johtuu kylla siits, etta sille osta-

jalle timé& kauppa ei niin iso ollu...” (Case 1]

"Niin siin oli kysymys viidestad prosentista ja mitd han tinki sitte... se on 5 % paikkeilla ollu

varmaan se, mita siind tingittiin” (Case 7)

2.4.4 Ulkopuolisen asiantuntemuksen kaytto

Ulkopuolista asiantuntemusta kaupanteossa kaytti kaksi yritysta. Toisessa tapauk-
sessa kaytettiin sekd myyjalle ettd ostajalle tuttua konsulttia. Konsultti oli vahvasti
mukana koko prosessin ajan ja myyja on hyvin tyytyvdinen hanen toimintaansa, eika
pida konsultin palkkiota korkeana saavutettuun hyotyyn nahden. Konsultti mm. hankki
Finnveralta rahoitusta, joka oli koko kaupan onnistumisen edellytys. Toisessa tapauk-
sessa oli kaksi lakimiesta mukana alusta asti. Tassa tapauksessa ostajana oli ulko-
maalainen konserni, joten tarvittiin sopimusoikeudellista asiantuntemusta sopimuk-
sien laadinnassa.

"Konsultista oli erittdin paljo apua just nédissé kaikissa tota. Hinesta oli apua mydskin rahoi-
tuspuolen jarjestelyissa... Et se maksu, joka hdnellekki meni, katsoin siihen tyohén ndhden
kohtuulliseks” (Case 5)

“no kylld meilld oli jonki verran just niinku lakimieskaartia siind. Ja sit pakko ollaki, et ne
kaikki asiat saatiin menemdan oikein... Et oli asiantuntija-apua kylla, ei nyt mahdottomasti,

mutta yks kaks henkiléa oli siind mukana koko ajan” [Case 4]

Muissa tapauksissa kaupanteko hoidettiin omin voimin. Kahdessa isommassa teolli-
suusyrityksessa kummankin hallituksessa on tallaisesta vankkaa kokemusta omaavia
henkiloita, joten asiantuntemus tuli sitd kautta. Yhdessa tapauksessa padomasijoitta-
jan mukana olo toi myos liiketoimintakauppaan tarvittavaa asiantuntemusta. Joissakin
tapauksissa ei ollut kyse niin isosta kaupasta, etta olisi tarvittu jotain erityista asian-
tuntemusta. Useissa tapauksissa syyna siihen, ettei ulkopuolista asiantuntijaa tarvittu
oli se, ettd ostaja ja myyja olivat tuttuja keskenaan, yleensa olivat joko toistensa toimit-
tajia tai asiakkaita. Yhdessa tapauksessa ostaja oli myyjayrityksen vahemmistdosak-
kaana ja sita kautta myyja ja ostaja tunsivat toisensa vahintaankin hyvin.

“Oma osaaminen. Meil on todella aktiivinen hallitus ja meil on osaamista sielld kylld” (Case
é)
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"me otettii hallitukseen ulkopuolinen jdsen mukaan... mikad on niinku... mun mielesta pitéis
jokaisessa pk-yrityksessa joka on kasvanut autotallista ulos niin olis syyta olla hallituksessa

ulkopuolisia,” [Case 7]

2.4.5 Yrityksen strategia ja kehittyminen myynnin jalkeen

Kaikissa niissa yrityksissa, joissa liiketoiminnan jalkeen pyritdan kasvattamaan yri-
tysta, on pyritty selkeyttamaan strategiaa. Yhdessa mukaan on tullut padomasijoit-
taja ja sen mukana myds uutta asiantuntemusta. Yrityksella on tavoitteena kasvattaa
nimenomaan vientia ja silla onkin jo suhteellisen laaja maantieteellinen alue kohde-
markkinoina. Tallaiseen strategiseen muutokseen padomasijoittajaa ja sen tuomaa
asiantuntemusta on tarvittu. Nyt haastateltavan mielesta on merkkeja siita, etta lii-
ketoiminnan myynnista tehty paatds oli oikea ja nykyiseen liiketoimintaan panostami-
nen alkaa tuottaa tulosta. Yhdessa yrityksessa haastateltava kertoo, etta pari vuotta
kaupan jalkeen strategia hakee viela suuntaa. Sanoo, etta ndina parina vuonna on ollut
hyva tilanne toiden suhteen ja se on mahdollistanut sen, ettei ole tarvinnut kiirehtaa.
Mydntaa kuitenkin, ettei tilanne kauaa voi jatkua. Yritys on myds avoin liiketoimintaos-
toille kasvun keinona tulevaisuudessa.

"Ku ylim&araset, miten sen sanos, ronsyt haivytetdan niin silloin kaikki puhuu samoista asi-
oista yrityksen sisalld ja pystyy keskittyy siihen yhteen asiaan. Meil on yhteiset projektit ja
suunnilleen kaikki tietdd, ettd missd menndan. Ennen oli sitd hyppimista. Toki sita vieldkin

on pieniltd osin, mutta koko ajan pystyy vdhentdma&an sitéd”. [Case 3)

“Sanotaan, ettd se on menny ldhes niin, kun ajateltiin... toiminnallisestihan me ollaan kehi-

tytty koko ajan, et jos nyt aattelee niin onhan me menty valtavasti eteenpéin.” (Case 6)

“no joo sehan vdhan nyt on kaiken kaikkiaan tosi huono aika ldhteéd tekemdaén tallaista kas-

vusuunnitelmaa... ni sitten ku hanat aukeaa, ni se tulee todella nopee nousu” (Case 4)

Neljalla yritykselld on selkeana tavoitteena yrityksen kasvattaminen ja jaljelle jaa-
neen kehittaminen. Naista kolme on teollisuusyrityksia ja yksi palvelualan yritys.
Ndissa myynnin motiivina oli yrityksen strateginen fokusoituminen ja panostaminen
sellaiseen liiketoimintaan, jolla nahtiin olevan parhaimmat edellytykset yrityksen
resursseihin ja markkinoiden kilpailutilanteeseen nahden. Palvelualan yrityksessa
panostettiin kaupan jalkeen vahvasti tuotekehitykseen, joka nyt alkaa vahitellen
tuottaa tulosta. Kahdella yritykselld tavoitteena on yllapitaa nykyinen taso ja saada
siita toimeentulo kevyemmin ja helpommin kuin aikaisemmin. Toisessa naista tapa-
uksista yrittajalla ei ole tarvetta kasvattaa liiketoimintaa, koska on jo saavuttanut
henkilokohtaisesti taloudellisen turvan ja myos lilketoiminnan kustannukset ovat
helposti hallittavissa. Yhdessa tapauksessa yrittajan ian myota tavoitteena on nyt
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yllapitaa nykyinen taso vuosi pari ja valmistella liiketoimintaa myyntiin, jotta yrittaja
voi siirtya elakkeelle.

“ja kun jakaantumisen jdlkeen meille jai se neljd millid, mutta viime vuonna jo tehtiin kuuden

millin liikevaihto elikk aika voimakasta kasvua.” (Case 4]

"... No ei siin, ainut ehkd siin on, ettd tdma tuota tds oli niinku tdn uuden pdédmiehen etsi-
mises oli tuuria tds ndin. Siind puhutaan suuristaki mé&érista... no se oli menny nopeampaa

eteenpdin mita ajattelinkaa.” (Case 7]

“No, jos tuon kaupan jalkeen heti niin sillohan me panostettiin nopeesti tuotekehitykseen
Jja sillon me liikevaihdollisesti tippu alyttomésti... Talld hetkelld kun me on saatu tuotteet
valmiiks niin nyt on tosi hyvat kasvuedellytykset ja ensimmdinen tda vuos varmaan, ettd meil

on kesaan asti kalenteri myyty tayteen.” [Case 3]

"... niin me pérjatdan kylla ihan ookoo ja ei tds mitda hulluja tavoitella... kunhan nyt jotenkin
mennd&an ja tds nyt rupiaa olemahan, ettd kaikki kiinteistot on maksettu, ettd ei oo suuria

hankintoja tiedos. Kulupuoli on kunnos...” [Case 1]

“noo nytten olen ajatellut tatd asiaa kylla ja tds ku tdma kesdsesonki tai sanotaanko nyt tdmé

vuosi menee ohi, ni yritdn tdtd puolta sitte... jos sais timakin puolen siirtymaan” (Case 5]

2.4.6 Tavoitteiden toteutuminen ja tulevaisuuden nakymat

Kaikki haastateltavat pitavat toteutunutta kauppaa onnistuneena. Onnistumista kuva-
taan liikketoimintakaupan tavoitteiden toteutumisena. Niilla yrityksilla, joilla tavoit-
teena oli yrityksen strateginen fokusoiminen ja liiketoiminnan kehittaminen, ndin on
myds kyetty tekemaan. Niissa yrityksissa, joissa tavoitteena oli yrittajan halu vahentaa
tyotaakkaansa, on myos tavoite padosin saavutettu.

“lhan hyvin. Meil ei ollu mitddn suurempia ristiriitoja, ettd. Ainakin meidan puolta, en sitte
tiid toisen puolta, ettd mitenkd ne tavoitteet toteutu. Saatiin se hinta, jota me tavoiteltiin ja
péadstiin niistd asiakkuuksista ja saatiin siirrettyd se niin sanottu vastuu niistd asiakkuuksista

uuelle omistajalle.” (Case 3)

"Ajattelin, ettd piddn kesdloman ensimmdaistd kertaa kahteenkymmeneen vuoteen védha
péadlle... mutta eipd oo onnistunut... meilld oli kiireisin kesa pitkiin aikoihin, etta vield ei siitd

herkusta oo p&édssy nauttimaan.” [Case 1)

Kaikissa yrityksissa on myos positiiviset tulevaisuuden nakymat, vaikka viela ei olisi
tuloksia nakyvissa. Osassa tapauksista kaupat on tehty viimeisen vuoden aikana ja
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naissa yrityksissa ei varsinkaan ole viela kyetty mahdollisuuksia realisoimaan. Niissa
yrityksissd, joista kaupasta on kaksi vuotta tai enemman toki on jo selkeitd nakymia
siita, etta tehty paatos oli oikea.

“Meil on visiona, ettd me oltais 2-3 vuoden p&asts tallaisten [..] suurin toimittaja. Ainakin
Euroopan laajuisesti. Tuo [...] mikd me on kehitetty, niin meilld on kdytdnnossé yks ainut
kilpailija maailmassa talla hetkellad ja taas markkinat on muuttunu siihen, ettd kysyntad on
hyva.” (Case 3]

"Mé& oon piirtdany nykyisen [yrityksen], missé jo [X, ostettu yritys] on jo mukana... niin 2017 me

vaihdetaan 15 miljoonaa...ku nyt se on 10..." (Case 6)

Kaiken kaikkiaan haastateltavat korostavat, etta hyva etukateissuunnittelu, selvat peli-
saannot ja hyva dokumentaatio seka ulkopuolinen asiantuntija (silloin, kun oma osaa-
minen ei riitd, tai ostaja ja myyjat ovat toisilleen tuntemattomia) auttavat tekemaén
kaupat niin, ettei jalkipuintia tarvita. Lisaksi ne myds nopeuttavat asioiden lapivientia
kaupantekovaiheessa.

"Kaksi viikkoo... ettd kun myyja tekee kotitehtdvat tarpeeksi hyvin ennen myyntia...” (Case 7]

"Ehka me onnistuttiin hyvin, et me saatiin tehtya kaikki dokumentaatiot ettei siit tullu sem-

mosta riippakivee, et joka péiva pitda soitella ja selvitelld. Ja selvat pelisddnnét” [Case 3]

“Totesin silloin, ettd ehkéa kuitenkin kédytan yrityskonsulttia vaikka hdn maksullinen niinku
on. Han kaivo sanotaanko, viimisetki kivet ja kaikki ndma ja han maltillisesti tossa hoiti ndma

hommat. Ni ilman hénté olis monta asiaa jdGny huomaamatta.” (Case 5]

Hyva etukateisvalmistautuminen auttaa myds myyjda henkisesti valmistautumaan
myyntiprosessiin. Valmisteluprosessin aikana paitsi tehdaan myytavasta osasta selkea
kokonaisuus, myds selvitetaan itselle mita ollaan myymassa ja mika voisi olla sopiva
hinta. Asiantuntijalta etukateen pyydetty hinta-arvio antaa mahdollisuuden sopeuttaa
ajatuksia jo ennen vastapuolen yhteydenottoa. Yksi haastateltava nosti esiin sen, etta
yhteistyota ei tulisi pelata, vaan se voi olla aivan hyvakin asia. Yrityskauppojen osalta
yleensa osa haastateltavista koki, etta yrityskauppojen tekeminen tulee lisdantymaan
tulevaisuudessa. Liiketoiminta- ja osakekaupoilla haetaan ratkaisuja niin alalla tapah-
tuviin muutoksiin kuin yrittdjien elakoitymisenkin takia.

2.4.7 Myyjien neuvoja likketoiminnan myyntia suunnitteleville

Vastauksissa tulee esiin erilaisten analyysien tarkeys ennen kuin myyntia lahdetaan
toteuttamaan. On analysoitava eri lilkketoiminnat ja niiden strateginen merkitys yrityk-
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selle. Lisaksi on analysoitava koko organisaatio ja niin oma kuin henkilostonkin kehi-
tyspotentiaali. Vasta sitten tehdaan paatokset siita, mista liikketoiminnasta luovutaan.
Sen jalkeen prosessiin vaikuttaa paljon se, kenelle lahdetaan myymaan. Toisin sanoen
myyjan ja ostajan valinen suhde ja aikaisempi toisensa tunteminen vaikuttavat proses-
sin etenemiseen suuresti.

"No kylldhan se siitd omasta yritysanalyysista ldhtee, ettd mikd, onko se sellanen paletti,
mitad sé pystyt hallitsemaan. Jos tuntuu, et sielld rupeaa olemaa liikaa ronsyja, ni kylla
sillon kannattaa miettid, et onko ne rénsyt sellasia, mitka vois siitd erkauttaa ja myyda
pois. Mutta hyvin tarkasti se pitdd aluks saada omaan pdahén siis ettd mitenkd se sun
yritys rakentuu, ettd onko sielld niinku sellasia. Sehan ei kannata valttamatta tuottavinta
lehméad myydd ensimméisend pois ja yrittdd sit jdddd sen onglemalapsen kans sinne
vellomaan vaa miettid, et mika se kehityspotentiaali sulla ittelld on. Mitd sa haluat tehda
ja mitd sun henkilékunta pystyy parhaiten tekemé&a... toisaalta senki voi sanoa, etta jos
aivan tuntemattomana ldhtee myymdan, ni on se aivan eri prosessi sitte ku sulla on joku
tietty tunnettu tai sa edes tieddt sen kumppanin, jonka sa rupeet tekeméan kauppaa.”
(Case 4]

Kaiken kaikkiaan hyva valmistautuminen etukateen auttaa prosessin etenemisessa.

”...kun myyja tekee kotitehtdvét tarpeeksi hyvin...” (Case 7)

Lisaksi asiantuntijoiden kaytto on suositeltavaa, mikali itselld ei ole aikaisempaa koke-
musta tai tarvittavaa asiantuntemusta ei loydy yrityksesta esimerkiksi hallituksesta.

"... ehdottomasti asiantuntijaa tdytyy kayttda. Sieltd tulee semmosia asioita, mita tas
normaalissa pdivarutiineissa ei tdssa ku pyoritti firmaa, ni ei valttdmattad edes ajatellu.
Eikd kannatta tota, kannattaa kaikkien kans neuvotella ja kannattaa niinku tos raho-
tuspuol jokanen kivi koittaa sitte pyorittda sitten, ettd se yleensd rahotukset loytyy.”
(Case 5)

Yritys- ja liiketoimintakaupat ovat myds useimmiten omanlaisiaan, eika aikaisemmista
kokemuksista aina ole hyotya seuraavassa. Jokaiseen kannattaa paneutua yksilolli-
sena projektina.

"Sanotaan, ettd md oon tehny kaikkia yrityskauppoja, hyvid ja onnistuneita ja huonoja
ja aiva saatanan huonoja...ettd kaikki keinot on tullu kokeiltua...yksikdan niistd ei oo
samanlainen ja ne onnistuu eri lailla..mun mielestd yhtddn yrityskauppaa ei voi kopi-
oida...” [Case 6]
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2.5 Yhteenveto tapauksista

Vaikka tassa tutkimuksessa tapauksia on vain seitseman, avautuu niiden avulla hyva
kuva lilketoiminnan osan myynnin merkityksesta yrityksen strategiseen kehittamiseen
ja kasvuun. Tapaukset ovat heterogeeninen ryhma ja jokaisessa tapauksessa on omat
ominaispiirteensa. Kuitenkin niiden avulla kyetadan luomaan yleisempaa nakemysta
siitd, mitka motiivit omistajanvaihdoksen taustalla vaikuttavat, mitka tekijat vaikutta-
vat omistajanvaihdosprosessiin ja sen onnistumiseen seka miten yrityksissa on onnis-
tuttu omistajanvaihdoksen jalkeen saavuttamaan ne tavoitteet, jotka yrityksen kehitty-
miselle ennen kauppaa asetettiin.

Yksin omistetuissa yrityksissa yrittdjan henkilokohtaiset motiivit korostuvat, vaikka
lisaksi niissakin tapauksissa liiketoiminnan myynnin taustalla on liiketoimintaan ja
sen markkinoihin liittyvia tekijoita. Kilpailun luonne markkinoilla oli naissa tapauk-
sissa muuttunut sellaiseksi, etta yrittaja ei kokenut alaa enaa "omakseen”. Yrittajan
ika vaikutti kahdessa tapauksessa haluun luopua tallaisesta liiketoiminnasta, koska
yrittdjd ei enda halunnut (tai kyennyt] sopeutumaan ja oppimaan muuttuneen Liiketoi-
minnan tapoja. Tama viittaa aikaisempien tutkimusten (mm. Amaral ym. 2009; Birley
& Wetshead 1994; Storey 1989] tuloksiin, ettd yrittdjan motivaatiolla on usein vélineel-
linen rooli liiketoiminnan myymisessa osana laajempaa yrittdjyysstrategiaa. Lisaksi
naissa tapauksissa yrittajan paatoksiin vaikutti myydyn liiketoiminta-alueen markki-
noilla tapahtuneet muutokset. Penrose (1959) esitti, etta yrityksen kasvun raja on joh-
tajan (yrittdjan) kyvyt. Monimutkaisessa ja ennakoimattomassa ympéristossa yrittajan
aikaisempi kokemus ja siitd saatu osaaminen ei enaa johdakaan yrityksen menesty-
miseen (Ericsson 2006; Sorama ym. 2015). Kokonaisuutena namé tapaukset voidaan
tassa tutkimuksessa luokitella ryhmaan, jossa paapaino on yrittdjan yrittajyysstrate-
giassa, vaikka liiketoimintastrategia vahvistaa yrittdjan henkilokohtaista motivaatiota.

Yrityksissa, joissa omistuspohja on laajempi, liilketoiminnan myynnin taustalla olevat
motiivit ovat selvasti yrityksen strategiaan liittyvia. Ne voidaan nain luokitella ryhmaan,
jossa padpaino on yritysstrategiassa. Naissa strateginen keskittyminen ja resurssien
suuntaaminen sellaisille liiketoiminta-aloille, joilla odotetaan kehittymisen ja kasvun
mahdollistuvan paremmin, ovat taustatekijoina toimenpiteelle. Tassakin ryhmassa on
yksi tapaus, jossa muiden syiden lisaksi kilpailun kiristyminen myydyn liiketoiminnan
markkinoilla on motiivina. Tassa tapauksessa yrityksen resurssit eivat riittaneet kil-
pailussa - ei kotimarkkinoilla eika ulkomaisilla markkinoilla.

Liiketoimintakauppa prosessina vaikuttaa olevan lahes kaikissa tapauksissa suhteel-
lisen nopea ja jopa helppo. Yhta lukuun ottamatta myyja ja ostaja tunsivat toisensa
hyvin ja taman koetaan vaikuttaneen siihen, etta varsinainen kaupantekoprosessi
sujui nopeasti (vrt. mm. Varamaki ym. 2014). Lisdksi myyjan hyvin tekema esityo ja
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molempien osapuolten tahtotila vaikuttavat olevan tarkeita tekijoita prosessin onnis-
tumiselle. Isoissakin kaupoissa paastaan nopeasti sopimukseen suurista linjoista ja
asioista. Lisaksi sen jalkeen, kun molemmat osapuolet ovat sitoutuneet kauppaan, ei
enad "lillukanvarsiin” puututa. Naissa tapauksissa korostuu luottamus, avoimuus ja
yhteinen tavoite, joka on nopeasti saavutettavissa, kun osapuolet tuntevat toisensa jo
ennen kauppaa.

Ulkopuolisia asiantuntijoita kaytettiin kahdessa tapauksessa. Kolmessa tapauksessa
oman osaamisen katsottiin olevan riittava sen vuoksi, etta yrityksen hallituksessa
tai muissa sidosryhmissa oli asiaan liittyvaa erityisosaamista, jota voitiin hyddyntaa.
Joissakin tapauksissa kauppa koettiin merkitykseltaan niin pieneksi, ettei sen arvioitu
vaativan mitdan erityisosaamista.

Yrityksen kehittyminen ja kasvu on enimmakseen toteutunut niissa tapauksissa, jossa
nama olivat lilketoiminnan myynnissa tavoitteena. Tosin joissakin tapauksissa kau-
pasta on vasta niin vahan aikaa, ettei tuloksia ole vield nahtavissa. Myos heikko ylei-
nen taloudellinen tilanne on vaikuttanut siihen, ettei esimerkiksi liikevaihdon kasvua
ole saatu aikaan. Naissakin yrityksissa kuitenkin yrityksen strategista kehittamista
on tapahtunut. Erityisesti isommissa teollisuusyrityksissa on tulevaisuuden selkedana
tavoitteena kasvu, kunhan markkinatilanne muuttuu ja kehittdmispanostuksista saa-
daan hyoty korjattua. Yhdessa yrityksessa on panostettu vahvasti tuotekehitykseen.
Talla hetkelld vaikuttaa silta, etta yritys onnistuu tekemaan lapimurron jopa globaa-
leilla markkinoilla. Tasta syysta yrityksessa on myos suuria kasvuodotuksia.

Aikaisemmassa tutkimuksessa on havaittu, etta ostajat puolestaan kehittavat aktii-
visesti liiketoimintaa yrityskaupan jalkeen (esim. Varamaki ym. 2012b; Varamaki ym.
2013). Lisdksi on havaittu, etta ostajayrittajan kasvuhalu ja -osaaminen ovat avainase-
massa omistajanvaihdoksen jalkeen (Varamaki ym. 2012b). Yrittdjan omat kasvuta-
voitteet tai niiden puuttuminen nayttaisivatkin olevan keskeisessa asemassa yrityksen
kehittymisen nakokulmasta, olipa sitten kyseessa yritysosto tai liilketoimintojen osan

myyminen ja sen jalkeinen aika.

Yrityksissa on kehitetty paasaantdisesti olemassa olevaa eli jaljelle jaanytta liiketoi-
mintaa. Ainoastaan yhdessa tapauksessa yrityksessa on likketoiminnan myynnin jal-
keen alettu kehittaa aivan uutta tuotetta. Tassa tapauksessa kehittamiseen on saatu
rahoitusta mm. Tekesilta. Lisaksi mukaan on tullut padomasijoittaja. Talla tuotteella
yritys on suuntaamassa kansainvalisille markkinoille. Tata varten yrityksen hallituk-
sessa on nyt mukana myds padomasijoittajan edustaja. Vaikka viela haastatteluhet-
kella suurta lapimurtoa ei ollut tapahtunut, oli haastateltava varma, etta tana vuonna
yritys paasee etenemaan markkinoilla eri puolilla maailmaa tuotteen ainutlaatuisuu-
den vuoksi.
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Etela-Pohjanmaan kasvuyritysten seurantatutkimuksessa (Sorama ym. 2015]) ei-
taloudellista menestysta kuvattiin liiketoiminnallisena kehittymisena, jota mitattiin
mm. uusien tuotteiden/palveluiden kehittelylld, myyntimaaran lisaantymiselld, mark-
kinaosuuden kasvulla, markkinoiden laajentamisella, henkildiden kehittamisella ja
sidosryhmasuhteiden (rahoittajat, toimittajat, asiakkaat) kehittymiselld. Taulukossa 3
tarkastellaan naiden ulottuvuuksien esiintymista haastatteluaineistossa.

Useimmin haastateltavien maininnat liittyivat uusien tuotteiden ja palveluiden kehit-
tamiseen seka henkildiden ja sidosryhmasuhteiden kehittamiseen ja kehittymiseen.
Liiketoiminnan osan myynti antaa paremmat mahdollisuudet keskittyda harvempiin
asioihin. Talloin riittaa enemman resursseja pohtia kuinka jaljelle jaaneita tuotteita ja
palveluja voidaan kehittda edelleen ja toisaalta kuinka osaamista voidaan jarjestella
uudella, hedelmallisella tavalla. Totuttujen rutiinien rikkoutuminen kauppatilanteiden
seurauksena on koettu usein hyvaksi, silla se antaa mahdollisuuden uusien asioiden
kasvulle ja esiin nousemiselle. Myds markkinoiden laajentaminen on osa ei-taloudel-
lista menestysta ja osalla haastatelluista yrityksista se oli yksi nimenomainen myyn-
tikriteeri.
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TAULUKKO 3. Ei-taloudellisen menestyksen ilmeneminen haastatelluissa yrityksissa.

Uusien tuottei-
den/ palvelui-
den kehittelylla

Myyntimaaran
lisdantyminen

Markkina-
osuuden kasvu

Markkinoiden
laajentaminen

Henkildiden
kehittaminen
ja sidosryh-
masuhteiden
kehittyminen

Tuotteistaminen

Myyntitoimien

Uusia tuotteita,

Rekrytoinnin

— = | (kéytto- ja tehostaminen maahantuon- mukana uutta
% % asennusohjeet, tia, markkina- | osaamista
© a | testaus) alueen laajen-
Tuotetuki taminen
Entisen sivu- Markkinointia Sesonki-
haaran kehitta- laajennettu tyotekijoita
~ mista lisana
o g Olemassa olevia
S & | osia hyddyn-
netty paremmin
ja uudella
tavalla
Keskittyminen Tilaukset Osuus kasva- Panostus Padaoma-
ydinbisnekseen | lisdantyneet nut, tavoitteena | markkinointiin | sijoittaja
o 3| Tuotekehitys kasvattaa (myyntiresurs- | Osaavia tydnte-
% % entisestaan sit) kijoita
©a Talous-
osaamiseen
panostaminen
" Tuotteistaminen Kasvua hae- Vienti Rekrytoinnit,
~ 3| Tuotekehitys taan Uusien asiak- koulutus
E g kaiden haku Vakiintuneiden
© E) kaytantojen
murtaminen
o 5
2%
83
" Tuotteistaminen Hallitukseen
~© 3| Tuotekehitys ulkopuolinen
% § jasen
© E) Toiminnan
kehittaminen
-3 Paamiesta
o é haetaan
& E Toiminnan
= kehittaminen

Lahes kaikissa tapauksissa liiketoiminnan lisaksi siirtyi myos tyontekijoita ostajan pal-

velukseen. Useimmiten siirtyneet henkilot olivat ennen kauppaa tehneet nimenomaan

kyseiseen myytyyn liiketoimintaan liittyvia tehtavia, jolloin osaamisen siirtyminen ei

sindansa vaikuttanut yrityksen osaamisresursseihin. Yhdessa tapauksessa myds eri-

tyisosaamista siirtyi ostajalle, mutta yritysten valilla pyrittiin kauppaa seuraavan puo-
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len vuoden aikana siirtamaan osaamista yritysten valilla, niin ettei kummallekaan syn-
tynyt suurta resurssivajetta. Nain kyettiin puolin ja toisin korjaamaan tilanne nopeasti
ja talla on ollut myos vaikutusta myyjayrityksen uudenlaiseen osaamisen jakamisen
kulttuuriin.

Yleisesti voidaan haastattelujen perusteella todeta, etta liikketoimintakaupan vaikutuk-
setyrityksen muihin kuin taloudellisiin resursseihin olivat suhteellisen vahaiset, eivatka
myyjat arvioineet niiden vaikuttavan negatiivisesti yrityksen myohempaan kasvuun ja
kehittamiseen. Fyysisia resursseja, kuten koneita ja laitteita, kuului useimmissa teolli-
suusyritystapauksissa kauppaan. Naista irtipadaseminen koettiin lahinna helpotuksena,
koska yrityksissa kyseisia koneita ei ollut kaytetty enda vuosiin. Yhdessa tapauksissa
koneiden myynti vaikutti siihen, ettad yrityksessa muutettiin myos liiketoimintamallia
- yrityksessa lopetettiin oma valmistustoiminta kokonaan ja nyt keskitytaan kokoon-
panoon. Tasta on ollut seurauksena, ettd myds suunnitteluosaamista on vahvistettu,
jotta alihankkijoille menevat suunnitelmat ovat laadukkaita. Liiketoimintakaupalla voi
siis olla resursseja lisdava vaikutus siten, ettda muuttunut toiminta luo seka tarvetta
ettd mahdollisuuden muuttaa toimintaa, mika puolestaan lisaa tarvetta uudenlaisille
resursseille. Yrityksissa voidaan tehda myds muita uudistuksia, kuten yrityskulttuuriin
liittyvia muutoksia, joiden avulla kyetaan tulevaisuudessa helpommin laajentamaan
0saamisresursseja.

Liiketoimintakauppaan liittyy kuitenkin ajatus siita, etta kaupan mydta myyjan talou-
delliset resurssit lisaantyvat. Tama toteutuu tietenkin vain niissa yrityksissa, joissa
kauppahinta siirtyy nimenomaan yrityksen padaomaksi. Yhden omistajan yrityksissa
paaoma siirtyi ainakin osaksi suoraan omistajalle, mutta usean omistajan yrityk-
sissa, useimmissa tapauksissa, saatu paaoma siirtyi yritykselle. Silld voitiin esimer-
kiksi maksaa lainoja ja tilivelkoja pois ja muutenkin kohentaa yrityksen taloudellista
tilannetta, kuten likviditeettia. Joissakin yrityksissa saadulla padaomalla on voitu tehda
esimerkiksi tuotekehitysta tai muunlaista kehittamistyota. Yhdessa tapauksessa liike-
toiminta yhtiditettiin ennen kauppaa ja kauppahinta maksettiin uuden yhtion henkils-

omistajille, eikd se vaikuttanut yrityksen padomarakenteeseen milldan tavalla.

Seuraavassa taulukossa on vertailtu kaupan vaikutuksia yrityksen taloudelliseen
tilanteeseen ja esitetty tutkijoiden arviot siitd, mika kaupassa ja sen toteutuksessa on
vaikuttanut yrityksen taloudellisiin tunnuslukuihin, lahinna kannattavuuteen ja vaka-

varaisuuteen.
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TAULUKKO 4. Taloudelliset tunnusluvut seka kaupan ja sen toteuttamisen vaikutus tunnuslukuihin.

Vakavaraisuus
Heikko
(12/10)

Vakavaraisuus
Heikko (12/13)

kansainvalisille markkinoille. Yritys on
kasvanut vahvaksi toimittajaksi kapealla
markkina-alueella, kuten tavoitteena oli.
Kehitystyo on syonyt yrityksen taloutta.
Parempaa on kuitenkin yrittajan
mukaan odotettavissa. Kaupassa ei
siirtynyt sellaista osaamista, jota uuden
kehittamisessa olisi tarvittu.

missaan oltu erityisen hyvia. Haluttiin
my0s keskittya tuotekehitykseen.

Yritys ja Taloudellinen | Taloudellinen | Vaikutus tunnuslukuihin Kaupan motiivit Tyytyvaisyys tavoitteiden
toimiala tulos ennen tulos kaupan saavuttamiseen
kauppaa jalkeen / tavoitteiden
toteutuminen
Case 1 Kannattavuus | Kannattavuus | Liikevaihto on pudonnut ja kannattavuus | Tassa yrityksessa motiivi oli yrittajan Jaljelle jaaneita osa-
Palvelu Tyydyttava Heikko on heikko, kuitenkin yrittaja odottaa mielenkiinnon loppuminen kyseiseen alueita on kehitetty ja
Vakavaraisuus | Vakavaraisuus | aikojen paranevan. Yrityksen merkittavin | lilkketoimintaan, vaikka se oli yrityksen kasvatettu, siina paasty
Hyvéa Erit. hyva resurssi on yrittdjan oma osaaminen. kannattavin alue. Lisdksi motiivina oli tavoitteeseen, vapaa-aika
(05/12) (05/14) yrittajan tarve paasta helpommalla ei lisdantynyt oletetusti.
ja keskittya henkilokohtaisesti
kiinnostavampaan osa-alueeseen.
Case 2 Kauppa tehty | Kannattavuus | Yrityksen taloudelliset tunnusluvut Myynnin motiivit olivat henkilokohtaiset | Jaljelle jaanytta
Palvelu jov. 2004, ei Erit. hyva ovat aina olleet hyvat. Yritys on perhesyyt ja tarve uudistua. Lisdksi liikketoimintaa on
enaa tietoja Vakavaraisuus | kaupan jalkeen kyennyt sailyttamaan alan muuttuminen vei motivaatiota kehitetty mielenkiinnolla.
saatavilla Erit. hyva taloutensa erittain hyvana. Yrittajalla olla mukana. Mukana pysyminen olisi Tavoitteet toteutuivat
(12/07) ei ole tarvetta kasvattaa yritysta, koska vaatinut investointeja ja organisaation kaupassa.
henkilokohtainen tilanne on vakaa. uudistamista.
Yrityksen merkittavin resurssi on
yrittdjan oma osaaminen.
Case 3 Kannattavuus | Kannattavuus | Nyt yritys on satsannut vahvasti Tassa tapauksessa oli tarve fokusoitua, | Kaupalla tavoiteltiin
Palvelu Heikko Heikko tuotekehitykseen ja ldhtenyt kun tehtiin kaikkea mahdollista, eika fokusoitumista,

mika toteutui, uuden
kehittaminen on sujunut
hyvin, tuote on valmis.
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Vakavaraisuus
Heikko
(12/13)

2015

sitten, mutta sekaan ei ole parantanut
yrityksen taloudellisia tunnuslukuja.

paasta eroon lilketoiminnasta,

jota ei saatu kannattavaksi.
Liiketoimintakaupan taustalla oli myds
tarve saada yritykseen padomaa, koska
yrityksen talous oli tiukoilla.

Case 4 Kannattavuus | Kannattavuus | Kaupan vaikutus ei ndy positiivisena Kaupan taustalla oli tarve fokusoitua, Liiketoimintakaupan
Teollisuus | Heikko Valttava vakavaraisuudessa, koska myos kilpailu koveni eika siihen jalkeen yrityksen
Vakavaraisuus | Vakavaraisuus | kaupasta saadut padomat siirtyivat vastaamiseen ollut mahdollisuuksia. resurssit on saatu
Erit.hyva Tyydyttéva henkiloomistajille. Kehittaminen paremmin kayttoon
(11/11) (11/13) on vaatinut panostusta, mik& nakyy ja auttanut myGs
tunnusluvuissa. Yrityksessa pidetaan uuden osaamisen
kuitenkin tarkeana investoida ja kehittaa kehittamisessa.
juuri nyt, vaikka taantuma vaivaa, koska
uskotaan nopeaan nousuun ja silloin
pitaa olla valmis. Kaupalla oli vaikutusta
myos yrityksen liiketoimintamalliin
ja sita kautta uusien resurssien
kehittamiseen.
Caseb Kannattavuus | Kauppa tehty | Yrittajalla ei ole mitaan isoja tarpeita Liiketoiminnan myynnin taustalla Kaupan avulla yrittaja
Kuljetus Valttava elokuussa jaljelle jaaneen liikketoiminnan suhteen. | yrittdjan ik& ja haluttomuus ja/ onnistui helpottamaan
Vakavaraisuus | 2014, Valmistelee sitakin myyntikuntoon, jotta | tai kyvyttomyys sopeutua toimialan tyotaakkaansa ja valtti
Valttava seuraava voisi jaada lopullisesti elakkeelle. muutoksiin. tarpeen muutoksiin
(06/13) tilinpaatss. sopeutumisesta.
06/15
Case 6 Kannattavuus | Kannattavuus | Yrityksen taloudelliset tunnusluvut ovat | Yrityksessa karsittiin kaupan avulla Tavoitteet toteutuivat
Teollisuus | Hyva Tyydyttava suhteellisen hyvat, vaikka taantuma on ronsyja. Keskittyminen mahdollisti erittdin hyvin. Liikevaihto
Vakavaraisuus | Vakavaraisuus | painanut liikevaihtoa. Tarkastelussa panostuksen jaljelle jdaneeseen kasvoi nopeasti myyntia
Hyva Hyva olleen kaupan jalkeen on tehty toimintaan, samalla valtyttiin tekemdsta | edeltaneelle tasolle.
(12/10) (12/12) yritysostoja ja pian ollaan samassa suuria investointeja ja lisaamasta
tilanteessa; taas myydaan jotain pois. kapasiteettia vahvasti kilpaillulle alalle.
Case 7 Kannattavuus | Kauppa tehtiin | Edellinen litketoimintakauppa tehtiin Liiketoimintakaupan taustalla oli tarve Kaupan jalkeen on
Teollisuus | Valttava tammikuussa | saman ostajan kanssa pari vuotta edelleen karsia ronsyja ja erityisesti l0ydetty uusi pdamies

jaljelle jaaneelle
liilketoiminnalle, mika
paransi vakavaraisuuden
astetta ja antoi uutta
uskoa tekemiseen.
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Erityisen merkityksellista on se, etta kaikki myyjat olivat tyytyvaisia tehtyyn kauppaan,
niin itse prosessin sujumiseen kuin myos tavoitteiden saavuttamiseen. Kaikissa tapa-
uksissa myyjat ovat valmistautuneet hyvin paketoimalla myynnin kohteen ymmarret-
tavaksi kokonaisuudeksi. Lisaksi se, ettd ostajat ja myyjat tunsivat toisensa jo ennen

kauppaa, nayttaa vaikuttavan positiivisesti koettuun onnistumiseen.
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3 JOHTOPAATOKSET JA TOIMENPIDE-
EHDOTUKSET

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittaa miten yrityksen liikketoiminnan myynti vaikut-
taa yrityksen kehittamiseen ja kasvuun. Toisin sanoen, miten yritys on kyennyt kas-
vamaan ja kehittymaan sen jalkeen, kun se on myynyt osan liiketoiminnastaan pois.
Alatavoitteena oli selvittaa itse prosessia: tilannetta ennen myyntid, myynnin toteut-
tamista seka myynnin jalkeista kehittamista. Kaytannon tavoitteena on esittaa joh-
topaatoksia seka toimenpide-ehdotuksia liiketoiminnan myynnista ja sen yhteydesta
yrityksen kehittamiseen.

Seuraavassa kuviossa on esitetty tutkituista tapauksista luotu malli. Liiketoiminnan
myynti on joko yrittdjan tai yrityksen strateginen valinta. Yrittajan valinnat perustuvat
henkilokohtaisiin tavoitteisiin, jotka ovat yhteydessa laajempaan yrittajyysstrategiaan.
Yrityksen strategisten valintojen taustalla on yrityksen tavoitteisiin liittyvia tekijoita.
Lisaksi seka yrittajan etta yrityksen valintoihin saattavat vaikuttaa itse liiketoimintaan
Liittyvat syyt.

Tapauksien perusteella voidaan esittaa, etta yhden henkilon omistamissa yrityksissa
nayttaisi erityisesti painottuvan yrittajaan liittyvat motiivit ja tavoitteet. Nama tapa-
ukset voidaan siis sijoittaa yrittajyysstrategia-ryhmaan. Kuitenkin niissa yrityksissa,
joissa oli useita omistajia, painottuivat selkeasti yrityksen tavoitteet - myynnin taus-
talla olivat yrityksen strategiset valinnat. Nain ollen nama tapaukset voidaan sijoittaa
ryhmaan yritysstrategia. Molemmissa ryhmissa on myds niita tapauksia, joissa itse
lilketoiminnassa tapahtuneet muutokset olivat vaikuttamassa myyntipaatokseen.
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Yrittajyysstrategia Yritysstrategia
Yhden Usean
omistajan omistajan
yrityksissa yrityksissa

Kehittaminen
yrityksen tarpeisiin
Liittyvaa

Kehittdminen
yrittdjan tarpeisiin
Liittyvaa

Ei kasvutavoitteita Selkeat kasvutavoitteet

Liiketoimintastrategia

YLiiketoimintaan liittyvét tekijat vaikuttavat
seka yrittdjyysstrategiaan etta
yritysstrategiaan

Yrittdja ei halua tai kykene sopeutumaan toimialan muutoksiin
Yrityksen resurssit eivat riita kiristyvaan kilpailuun
Resurssien hyddyntaminen suotuisemmilla lilketoiminta-alueilla, joissa
resursseilla kyetddn luomaan kasvua

KUVIO 3. Liiketoiminnan myyntiin vaikuttavat tekijat ja niiden vaikutukset yrityksen kehittamis-

ja kasvutavoitteisiin.

Yrittajyysstrategiaan liittyvissa yrityksissa jaljelle jaaneen liikketoiminnan kehittaminen
ja kasvattaminen oli my0s vahvasti yrittajan omien tavoitteiden ja tarpeiden mukaista.
Naissa tapauksissa ei ollut yritykselle asetettuja kasvutavoitteita, ja kehittamistavoit-
teetkin liittyivat yrittajan tarpeisiin. Tallaisia tarpeita olivat esimerkiksi yrittajan elak-
keelle siirtyminen parin vuoden sisalla ja jaljelle jaavan liiketoiminnan kehittaminen
myyntikuntoon tai yrityksen toiminnan sailyttaminen silla tasolla, etta se antaa yritta-
jalle ja hanen perheelleen hyvan toimeentulon.

Niissa yrityksissa, joissa liiketoiminnan myynti oli yritykselle strateginen valinta,
nakyivat selvasti myds asetetut kasvu- ja kehittdmistavoitteet. Tosin toimintaymparis-
ton heikko taloudellinen tilanne on toistaiseksi rajoittanut kasvutavoitteiden saavutta-
mista, mutta kaikissa yrityksissa on kuitenkin panostettu kehittamiseen.

3.1 Yrityksen tilanne ennen myyntia

Liiketoiminnan osan myyntia voidaan pitda niin yrittdjan/yrittdjien kuin yrityksenkin
taustatekijoista rilppumattomana toimena. Motiivit toimenpiteen taustalla vaikuttavat
olevan kuitenkin hyvin samankaltaisia. Liiketoimintakauppa on strateginen valinta,
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joka voi saada alkusysayksen yrittdjan tarpeesta, yrityksen tarpeesta tai itse liiketoi-
minnasta johtuvista syista.

Myynnin motiivit ovat moninaisia: yrittajan mielenkiinnon menetys, vaiheittainen val-
mistautuminen elakkeelle siirtymiseen, kiristynyt kilpailu, yrityksen “ronsyily” ja siita
johtuva resurssien tehoton kaytto tai vaikkapa yrityksen kannattavuuden hiipuminen.
Tilanne voidaan kenties ratkaista myymalla jotain pois sen sijaan, etta ajettaisiin kysei-
nen lilketoiminnan osa alas tai luovuttaisiin koko yrityksesta. Kyse voi olla vahaisesta-
kin osasta, josta kuitenkin joku toinen yritys saattaa olla kiinnostunut.

Tutkimus keskittyi myyjien kokemuksiin, nakemyksiin ja arvioihin liiketoiminnan
myynnistd osana yrityksen kehittdmista ja kasvua. Liiketoiminnan osan myynti liitet-
tyna yrityksen kasvuun ei ajatuksellisesti vaikuta loogiselta. Varsinkin jos yrityksen
kasvua mitataan liikevaihdon ja/tai henkiloston kasvulla. Kuitenkin useissa aikai-
semmissa tutkimuksissa (mm. Varamaki ym. 2012a ja Varaméki ym. 2014) on todettu,
etta vaikka myyty yritys tai lilkketoiminta on ollut "heikoilla” aikaisemmin, niin kaupan
jalkeen ostaja on kyennyt tekemdan siita menestyvaa liiketoimintaa. Tasta syysta ei
valttamatta tarvitse lopettaa omalle yritykselle kannattamatonta liiketoimintaa, koska
joku muu saattaa haluta sen ja kyeta tekemaan siita kannattavaa.

Kaikissa nyt tarkastelluissa tapauksissa liikketoiminnan myynnin myota myds henkilds-
toa siirtyi ostajayritykseen, mutta osuus vaihteli huomattavasti tapauksittain. Myynnin
kohteena olevan liiketoiminnan osuus yrityksen kokonaisliikevaihdosta vaihteli myds,
mutta kaikissa tapauksissa osuus oli kuitenkin merkittava. Suurimmillaan yli 70 pro-
senttia. Nain ollen voidaankin todeta, etta liiketoimintakaupalla oli ainakin lyhyella
aikavalilla merkittava vaikutus yrityksen kokoon. Ehka juuri tasta syysta jokaisessa
sellaisessa tapauksessa, jossa myynnin taustalla oli yrityksen tarve keskittaa liike-
toimintaa, oli yrityksella myds selkea kasvutavoite jaljelle jaaneelle liiketoiminnalle.

Useissa tapauksissa lilketoiminnan myynnin taustalla vaikutti tarve parantaa yrityksen
kannattavuutta myymalla sellainen liikketoiminnan osa pois, jossa koettiin kaikkein vai-
keimmaksi saavuttaa kannattavuutta esimerkiksi liilketoiminnan markkinoilla vallitse-
van kiristyneen kilpailutilanteen vuoksi. Myds silloin, kun kyseinen liiketoiminta vaatisi
mittavia investointeja, jolla lisattaisiin alan kapasiteettia paljon yli kysynnan, voidaan
paatya myymaan ko. liiketoiminta kilpailijalle, jolla on jo valmiiksi vahva asema. Nain
vaistetaan alan toimijoiden valinen "pudotuspeli”.

Kun yritykselld on useita liiketoiminta-alueita - eri tuotteita/palveluja, asiakkaita ja
markkina-alueita, niiden hallinta ja integrointi sitoo resursseja. Pienemmissa yrityk-
sissa yleensa yrittdjan omia resursseja ja isommissa yrityksissa koko yrityksen resurs-
seja, joita voitaisiin kayttaa tehokkaamminkin. Kannattamattomuus saattaa johtua sii-

takin, ettei ko. liiketoimintaan ole kyetty sitomaan resursseja riittavasti. Resurssien
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suhteen lilketoiminnan osan myynnilla onkin merkittava rooli, niin ennen kauppaa,
kaupan aikana kuin sen jalkeen.

Ressurssipohjaisen teorian mukaan yrityskaupassa ostajayrityksella voi olla kaytos-
saan uusia ja kehittamisen kannalta keskeisia resursseja, jotka voidaan yhdistaa inno-
vatiivisella ja uudella tavalla kaupan kohteena olevaan resurssikimppuun (Barney ym.
2007; Grant 1991; Wernerfelt 1984). Liséksi mainitun teorian mukaan yrityskaupassa
ostokohteen arvo on ostajakohtainen (Wernerfelt 1984). Taméan tutkimuksen tulokset
ovat linjassa resurssipohjaisen teorian kanssa. Kaupan kohteena olevilla resurssikim-
puilla on suurempi arvo ostajalle kuin myyjalle. Vastaavasti myyja pitaa resurssikim-
pusta saatua taloudellista korvausta ja muita mahdollisia seurauksia arvokkaampana
kuin kaupan kohteena olevaa resurssikimppua.

Ennen varsinaista myynnin aloitusta on yrityksessa analysoitava liiketoiminnan koko-
naisuus. Nain saadaan kasitys siita, miten eri liiketoiminnat liittyvat yhteen ja miten
jostain osasta luopuminen vaikuttaa jaljelle jadvaan. Kun vaihtoehdot ovat selvillg, on
myytava osakokonaisuus helposti “paketoitavissa” ostajalle ymmarrettavaksi ja hel-
posti ostettavaksi kokonaisuudeksi.

Ennen itse kaupantekovaihetta yrityksessa on mietittava mahdollista ostajaa ja tapaa,
jolla ostajaa lahestytaan. Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta pienten yri-
tysten yrityskaupoissa ostaja ja myyja useimmiten tuntevat toisensa (esim. Varamaki
ym. 2012a; Tall, Varamaki, Kettunen & Katajavirta 2015). Myds téssa tutkimuksessa
myyjat ja ostajat tunsivat toisensa. Talla seikalla nayttaa olleen vaikutusta koko proses-
siin: toimenpiteisiin ennen kauppaa, itse myyntiprosessiin ja sen jalkeisiinkin tapahtu-
miin. Kun myyja ja ostaja tuntevat toisensa, alkaa keskustelu kaupasta luontevasti,
neuvotteluprosessit nopeutuvat ja helpottuvat, ja kaupan jalkeen kumpikin osapuoli voi
olla tyytyvainen. Tassa tutkimuksessa ei tosin tutkittu ostajien nakemyksia. Kuitenkin
aikaisemman tutkimustiedon mukaan, ostajan ndkdkulmasta luotettavan tiedon saa-
minen ostokohteesta on aivan keskeinen tekija, jotta yrityskauppaprosessissa voidaan
edet& kohti kauppakirjan allekirjoitusta ja varsinaista omistuksen vaihtumista (Very &
Schweiger 2001).

3.2 Liiketoiminnan myynnin toteutus

Aikaisemmassa tutkimuksessa, jossa tutkittiin kesken jadneita yrityskauppoja, seka
myyjien lilan korkeat hintapyynnot etta ostajien lilan matalat tarjoukset olivat keskeis-
ten neuvottelut keskeyttaneiden syiden joukossa (Varamakiym. 2014). Samaisessa tut-
kimuksessa havaittiin lisaksi, etta myyjien mielesta ostajilta puuttui usein todellinen
halu ostaa yritys. Lisdksi monissa omistajanvaihdostutkimuksissa (esim. Varamaki
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ym. 2013) on todettu, ettd myyntikohteen hinnoittelu on ollut suurin syy kaupan kariu-
tumiselle. Tallaista ilmiota ei nayttanyt liittyvan tassa tutkimuksessa mukana olleisiin
tapauksiin lainkaan. Yhta lukuun ottamatta kaikki myyjat saivat sen hinnan, mita oli-
vat pyytaneet. Yhdessa poikkeustapauksessakin hintaero oli niin vahdinen, etta siita
paastiin suhteellisen nopeasti yksimielisyyteen. Ilmeisesti silloin, kun myydaan vain
osa yrityksen liiketoiminnasta, siihen liittyy vahemman “tunnearvoja”, jotka vaikeut-
taisivat luopumista (ja hinnoittelua) verrattuna tilanteeseen, jossa myydaan koko yri-
tys tai kaikki liiketoiminta. Tulos tukee ajatusta siita, etta kaupan kohteen realistinen
hinnoittelu edistaa omistajanvaihdosten syntymista. Hyva valmistautuminen niin myy-
tavan kohteen muussa myyntivalmistelussa kuin hinnoittelussakin nopeuttaa kaupan-
tekovaihetta.

Asiantuntijoiden kaytto oli tassa tutkimuksessa mukana olevissa tapauksissa riippu-
vainen yrityksen/yrittajan omasta koetusta tarpeesta. Useassa yrityksessa hallituk-
sessa oli sellaisia asiantuntijoita, etta heidan osaamisella ja kokemuksella toimenpide
voitiin toteuttaa. Joissakin tapauksissa kyse oli niin vahaisesta toimenpiteesta, etta sen
katsottiin onnistuvan omalla osaamisella. Kahdessa tapauksessa kaytettiin ulkopuo-
lisia asiantuntijoita. Toisessa sen vuoksi, etta ostaja oli isohko ulkomainen konserni ja
haluttiin turvata oma selusta monimutkaisissa sopimusasioissa. Toisessa asiantuntija
oli mukana, koska yrittaja koki oman osaamisensa olevan vahainen ja asiat koettiin
mutkikkaiksi.

Vaikuttaisi silta, etta yrityksessa saattaisi olla eduksi, etta jo hyvissa ajoin otettaisiin
hallitukseen ulkopuolista asiantuntemusta, jota voidaan hyodyntaa koko prosessin
ajan. Kauppaa suunniteltaessa, kaupankohdetta arvioitaessa, neuvottelu- ja sopi-
musvaiheessa ja vield yrityksen kehittamisessa ja kasvattamisessa kaupan jalkeen.
Aikaisemmassa tutkimuksessa kokenutta yrityskauppatiimia pidetaan yhtena yritys-
kauppojen menestystekijana (esim. Rovit, Harding & Lemire 2004; Aiello & Watkins
2000; Tall 2014).

3.3 Yrityksen kasvu ja kehittaminen
liilketoimintakaupan jalkeen

Myynnin taustalla vaikuttaa kolme toisiaan sivuavaa ja vahvistavaa strategianako-
kulmaa: yrittajan yrittajyysstrategia, jolla on liittymapintaa omistajastrategiaan seka
yritysstrategia ja liiketoimintastrategia. Nailla on erilainen vaikutus kaupan jalkeisiin
tavoitteisiin yrityksessa. Kun yrittajan henkilokohtaiset motiivit ovat liiketoiminnan
myynnin taustalla, ei yrittdjalla/yritykselld ole jaljelle jdaneen liiketoiminnan suhteen

erityisia kasvutavoitteita. Tama on toki ymmarrettavaa erityisesti silloin, jos yrittaja
paaasiallinen motiivi on ollut "paasta helpommalla” tai saada enemman aikaa per-
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heelle. Sen sijaan kaikissa niissa tapaukissa, joissa liiketoiminnan osan myynnin
taustalla oli tarve strategisesti keskittya ja hyodyntaa yrityksen resursseja tehokkaam-
min, oli tavoitteena yrityksen kasvattaminen jaljelle jaaneen liiketoiminnan avulla.
Kummassakin tapauksessa lisamotiivina juuri kyseisen liikketoiminnan osan myynnille
oli markkinoilla tapahtuneet muutokset. Markkinoilla koetut ilmiot kuten kilpailun tai
toimintamallien muuttuminen oli syyna yrittajien haluun luopua ko. liiketoiminnasta.
Kilpailun kiristyminen ja yrityksen kyvyttomyys vastata siihen, olivat puolestaan yritys-
strategiaan perustuvissa motiiveissa vahvistajana.

Yrityksen  kasvun  merkityksellisimpana ajurina  on  kasvuhalu. Tuoreen
Pk-yritysbarometrin (Malinen & Lemmel&d 2015) mukaan on positiivista, etta talou-
den heikosta tilasta huolimatta seitseman prosenttia pk-yrityksista ilmoittaa olevansa
voimakkaasti kasvuhakuisia ja 35 prosenttia suunnittelee kasvavansa mahdollisuuk-
siensa mukaan. Taman tutkimuksen aineistossa kaikki sellaiset yritykset, joiden lii-
ketoiminnan myynnin taustalla oli yrityksen strateginen valinta, olivat vahvasti kas-
vuhakuisia. Niissa yrityksissa, jossa liiketoiminnan myynnin taustalla oli yrittajan
henkilokohtaiseen elamaan liittyvia motiiveja, ei kasvutavoitteita ollut. Naissakin yri-
tyksissa oli kuitenkin kehittamistavoitteita.

Davidsson (1991] kehitti pk-yritysten kasvumallin, jossa kyky, tarve ja mahdollisuus
toimivat kasvumotivaation lahtokohtina. Mallissa toteutuneen kasvun maarittajana on
yrittajan tai yrittajatiimin kasvumotivaatio. Kyky ja tarve liittyvat seka yrittajaan etta
yritykseen. Mahdollisuus puolestaan liittyy ymparistoon. Tassa tutkimuksessa toimin-
taympariston mahdollisuudet kasvun toteutumiselle voidaan todeta rajallisiksi. Sen
sijaan voidaan pohtia yrittajaan ja yritykseen liittyvia tekijoita, tarvetta ja kykya kasvaa.

Liiketoiminnan osan myynnin taustamotiivien tarkastelun perusteella todettiin
Davidssonin (1991) kasvumallin soveltuvan seka kasvumotiivien, ettd liiketoiminnan
myynnin motiivien tarkasteluun. Seka liiketoiminnan osan myyntiin etta jaljelle jaavan
liiketoiminnan kasvattamiseen Lliittyvat motiivit loytyvat kolmijaolla yrittajaan liittyvat,
yritykseen liittyvat ja toimintaymparistoon liittyvat tekijat. Lisaksi nailla oli selkeita
yhtymakohtia, jolloin yrittajaan liittyvat motiivit olivat kasvumotiivien maarittajia ja yri-
tyksen strategialahtdiset myynnin motiivit puolestaan maarittivat yrityksen kaupan jal-
keisia kasvumotiiveja. Ymparistolla oli vaikutusta niin yrittajan kuin yrityksen myyntiai-

komusta vahvistavana tekijana ja toisaalta myynnin jalkeiseen kasvun toteutumiseen.

Yrittajan ian on yleensa tulkittu vaikuttavan negatiivisesti kasvumotivaatioon ja niin
nayttaisi olevan tassakin - kahdella yrittajalla ika on merkittavasti vaikuttamassa sii-
hen, ettei yritysta haluta enaa kasvattaa liiketoiminnan osan myynnin jalkeen. Toinen
merkittava yrittajaan liittyva kasvumotivaatioon vaikuttava tekija on tarve. Vanhemmilla
yrittajilla on alhaisempi objektiivinen tarve lisatuloille. Esimerkiksi monet yksityisela-
maan liittyvat tekijat pienentyvat ian myota, eika elintason nostaminen ole enaa tar-
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peen. Tamakin nakyy selvasti kahdessa niista tapauksista, jossa yrittajan omat hen-
kilokohtaiset motiivit olivat myds liiketoimintakaupan taustalla. Yrittdjille oli kertynyt
tarpeeksi omaisuutta, eika yritystoiminnasta ollut tarvetta saada enempaa oman yksi-
tyiselaman kustannuksella. Naissa tapauksissa liiketoiminnan osan myynnilla lisattiin
yrittdjan omaa varallisuutta, mika puolestaan edelleen alensi yrittajan tarvetta kasvat-
taa jaljelle jaanytta liiketoimintaa.

Yrityksiin liittyen Davidsson (1991) kaytti tarpeen indikaattoreina yrityksen kannatta-
vuutta, yrityksen ikaa ja yrityksen kokoa. Naista voidaan todeta, etta erityisesti niissa
tapauksissa, joissa liikketoiminnan myynnin taustalla oli yrityksen strateginen valinta,
yrityksen kannattavuus vaikuttaisi olevan yksi kasvuhalun taustalla vaikuttava tekija.
Voidaan pohtia, onko myds kaupan myota yrityksen pienentynyt koko sellainen tekij3,
joka vaikuttaa yrityksen kasvuhaluun.

Nopeasti muuttuva toimintaymparisto asettaa haasteita niin yrittajan kuin yrityksenkin
kyvyille. Kun liiketoiminnan myyntiin liittyy myds liiketoiminnan markkinoilla tapahtu-
neita muutoksia, silla on liittyma yrittajan kykyihin. Erityisesti silloin, kun liiketoimin-
nan osan myynnin taustalla on yrittdjan henkilokohtaiset motiivit. Ikdantyva ja elak-
keelle siirtyva, kokenut yrittaja saattaakin kokea alan uudet toimintamallit vaikeiksi
ymmartaa ja viela vaikeammaksi muuttaa omia toimintamallejaan. Yrittdja ei ole enaa
kykeneva mukautumaan ja oppimaan uutta. Muuttuva toimintaymparisto osoittautui
myds tassa tutkimuksessa haasteeksi yritysten kyvyille. Erityisesti haasteet liittyivat
yritysten kykyyn ottaa riskia; esimerkiksi kiristyvaan kilpailuun, johon vastaaminen
vaatisi yritykselta sellaisia taloudellisia panostuksia, joita silla ei ole.

Voidaan todeta, ettd Davidssonin (1991) luoma kasvumalli toimii my6s liiketoiminnan
myyntia selittavana mallina. Niin yrityksen kasvumotivaation kuin my®ds liiketoiminnan

myynnin taustalla olevat motivaatiotekijat ovat hyvin samankaltaisia.

Liiketoiminnan myynti yrityksen strategisena toimenpiteena nayttaisi liittyvan suoraan
yrityksen kasvuun, vaikka se toimenpiteena hetkellisesti laskee seka liikevaihtoa etta
henkiloston maaraa, vaikkakaan ei kaikissa tapauksissa. Suora vaikutus silla nayttaisi
olevan myds yrityksen kehittamistavoitteisiin, varsinkin silloin, kun kaupasta saatu
padaoma sijoitetaan yritykseen. Vaikka padaomaa ei sijoitettaisikaan yritykseen, kau-
palla haetaan kuitenkin muiden resurssien tehokkaampaa hyodyntamista sellaisessa
lilketoiminnassa, jossa katsotaan olevan paremmat mahdollisuudet parjata markki-
noilla. Toisin sanoen yritys keskittda toimintansa vahemman kilpailuille markkinoille,

jossa yritys on jo hankkinut paremman aseman.

Kaikissa yrityksissa ei koeta, etta kasvu olisi ollut sita, mita on tavoiteltu - kehittami-
sesta huolimatta. Tallainen on selitettavissa viimeisten vuosien yleisella taloudellisella

tilanteella. Pk-yritysbarometrin (Malinen & Lemmela 2015) mukaan yritysten tiukka
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talous viime aikoina on tuntuvasti vahentanyt mahdollisuuksia aktiiviseen innovointiin
ja tuotekehitykseen. Tama nakyy myos taman tutkimuksen yrityksissa.

Yrityksen kehittamiseen liittyen voidaan todeta, ettd yrityksissa voidaan toteuttaa
vahittaisia tai radikaaleja kehittamistoimia. Yrityksen strategisten kehittamistoimien
painopisteet voidaan jakaa olemassa olevan kehittamiseen ja tehostamiseen (exp-
loitation) sek& uuden kehittdmiseen (exploration) (March 1991). Yritys voi hyédyntaa
naita myos samanaikaisesti (ambidexterity) (Duncan 1976; Lubatkin, Simsek, Ling
ja Veiga 2006). Taméan tutkimuksen case-yrityksista ainoastaan yhdessa on liiketoi-
mintakaupan jalkeen panostettu vahvasti uuden tuotteen kehittamiseen kansainva-
lisille markkinoille. Muissa yrityksissa paapaino on ollut olemassa olevan kehitta-
misessa, toisin sanoen niissa on pyritty kehittamaan jaljelle jadnytta likketoimintaa.
Kehittamistoiminta on ollut padasiassa toiminnan tehostamista ja resurssien parem-
paa hyddyntamistd hakevaa. Tassa on kuitenkin otettava huomioon yleinen talou-
dellinen tilanne, jolla on aikaisemmissa tutkimuksissa havaittu olevan vaikutusta
kehittamisen painopisteisiin. Myds Etela-Pohjanmaan kasvuyritysten seurantatutki-
muksessa (Sorama ym. 2015) todetaan, ettd yritysten kehittamistoimet ovat viime
vuosina painottuneet selkeasti olemassa olevan tehostamiseen epavarman taloudel-

lisen tilanteen vuoksi.

Useissa aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Varamakiym. 2012b; Varamaki ym. 2013;
Tall ym. 2015 on osoitettu, ettd uusi omistaja on kehittanyt ostamaansa liiketoimintaa/
yritysta menestyksellisesti. Tassa tutkimuksessa yleisin este kasvulle myyjayrityksessa
oli yrityksen resurssien jakaminen usean liiketoiminnan kesken. Tama tuli esiin erityi-
sesti niissa tapaukissa, joissa yrityksen strateginen keskittyminen oli myynnin syyna.
Naissa tapauksissa oli paadytty tilanteeseen, ettd yrityksessa saatettiin resursseja
siirtaa aina sinne, missa “tulipalo oli suurin”. Toiminnassa ei kyetty keskittymaan eika
kehittamaan mistdaan ydinliiketoimintaa, vaan yritettiin olla "melko” hyvia monessa.
Useissa tapauksissa myyty liiketoiminta oli kuitenkin ostajalle osa ydinliiketoimintaa,
jolloin kaupalla vahvistettiin asemaa markkinoilla tai silla taydennettiin liikketoimin-
taportfoliota, jolloin my&s vahvistettiin markkina-asemia. Myyja puolestaan kykeni
kaupan jalkeen kehittamaan jaljelle jaanytta liiketoimintaa ja tehostamaan resurssien
kayttoa. Useissa tapauksissa myos saatu kauppahinta vahvisti yrityksen padaomia ja
antoi lisaa panoksia kehittamiseen.

Vaikka case-yrityksissa on ollut vaikeaa saavuttaa kasvua, toiminnallista kehittamista
yrityksissa on tapahtunut. Sitd, onko tama suoraa seurausta tehdysta liiketoimin-
takaupasta, ei voida osoittaa, mutta todennakoisesti silla on ollut merkitysta. Tehty
kauppa on antanut ainakin osalle yrityksista mahdollisuuden kayttdaa resurssejaan
tehokkaammin ja lilketoimintakaupasta saaduilla padomilla on kyetty yllapitamaan ja
kehittamaan yrityksen toimintaa. Nain ollen liiketoiminnan myynti on niissa ollut jar-
keva toimenpide.
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Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta lilketoiminnan alasajon ja lopet-
tamisen sijaan pitdisikin yrityksessa miettia sen myynnin mahdollisuutta. Taman tut-
kimuksen mukaan tallainen ei vaikuttaisi olevan kovin yleista, mutta yrityksissa tulisi
nahda se mahdollisuutena. Vaikka kauppojen todellista maaraa ei ole mahdollista
selvittdd mistédan (mutta esimerkiksi Eteld-Pohjanmaan kasvuyritysten seurantatut-
kimuksessa noin 10 prosentissa yrityksista oli myynyt osan liiketoiminnastaan vuoden
2006 jalkeen), téllaisella kaupank&ynnilla on suuri merkitys seka myyjayritykselle etta
myds markkinoille.

Tassa tutkimuksessa kaikissa case-tapauksissa ostaja oli yritys. Lahtdkohtaisesti olisi
myos mahdollista, ettd ostajana olisi henkild. Talloin toimenpide voitaisiin toteuttaa
esimerkiksi niin, etta yritys yhtidittaa lilkketoiminnastaan osan ja myy sen henkildlle tai
henkildille. Pienemman osan myynti yrityksesta voisi olla helpommin toteutettavissa
kuin koko yrityksen tai kaikkien liiketoiminta-alueiden myynti kerralla. Erityisesti tata
tulisi harkita silloin, kun tavoitteena on yrittajan vahittainen siirtyminen elakkeelle.
Liiketoiminnan osien myynti vahittain aiheuttaa myos vahemman “luopumisen tus-
kaa”.

Joka tapauksessa tama tutkimus vahvisti sita, etta ostaja ja myyja tunsivat toisensa jo
ennen kauppaa. Ostaja oli yleisimmin kilpailija, mutta myos liiketoimintakumppani tai
joku yrityksen aikaisemmista omistajista. Talla vaikutti olevan sama vaikutus itse pro-
sessiin kuin muissakin tutkimuksissa on todettu: prosessi sujui nopeasti ja mutkatto-
masti, koska osapuolten valinen luottamus oli jo rakennettu. Prosessiin vaikutti myds
se, ettd myyja paketoi kaupan kohteen selkedksi kokonaisuudeksi, joka oli myos hel-
posti hinnoiteltavissa. Lisaksi hinnoittelu naytti olevan suhteellisen helppoa. Tallainen
lilketoiminnan osan myynti ei nayttaisi herattavan suurempia tunnelatauksia, jolloin

hintaan ei "leivota sisdan” mitdan tunnearvoja.

Toimintaymparistosta johtuen kehittaminen ei vield nakynyt liikevaihdon kasvuna
niissa yrityksissa, joissa lilketoiminnan osan myynnista oli kulunut jo tarpeeksi kauan,
jotta kehittaminen olisi ehtinyt realisoitua kasvuna. Kehittaminen ei kuitenkaan liit-
tynyt yksinomaan yrityksen kasvun tavoitteluun, vaan myos niissa tapauksissa, joissa
tavoitteena ei ollut yrityksen kasvattaminen, tapahtui jonkinasteista kehittamista.
Kuitenkin naissakin tapauksissa yrittdjan omat henkilokohtaiset tavoitteet asettivat
selkeat reunaehdot kehittamiselle.

Kehittaminen oli yhta yritysta lukuun ottamatta yrityksen resurssien kaytén tehosta-
mista, eikd varsinaista uuden kehittamista tai uusia innovaatioita ollut kuin yhdella
yritykselld. Tassa yrityksessa oli alettu ajaa ronsyilevaa liikketoimintaa alas ja vain sat-
tumalta asiakasyritys ilmaisi kiinnostusta ostaa yksi osa liiketoiminnasta ennen sen
lopullista alasajoa. Tassa tapauksessa olisi ehka voitu myyda muitakin liiketoimintoja
sen sijaan, etta niita ajettiin alas. Nain yritys olisi saanut kenties enemman resursseja
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uuden kehittamiseen. Tama nakyisi kenties positiivisempina taloudellisina tunnuslu-
kuina kehittamistoiminnan jalkeen. Uuden tuotteen markkinat ovat vasta avautumassa
ja kenties myymalla liiketoimintoja olisi kyetty paremmin rahoittamaan tama valivai-
heen "tyhjio”.

Myytdessa osa yrityksen liiketoimintoja ja yrityksen jatkaessa muutoin toimintaansa,
on kaupan kohteena olevilla resursseilla suurempi arvo ostajalle kuin myyjalle.
Elinkeinoeldaman dynamiikan kehittymisen kannalta yrityskaupat tarjoavat tehokkaan
ja nopean tavan siirtaa keskeisia resursseja niita parhaiten hyodyntavaan omistuk-
seen. Yhteiskunnan kannalta yrityskauppojen edistaminen ja omistajanvaihdosten
ekosysteemin kehittaminen yrityskauppoja kannustavaksi tulee nahda elinkeinopoli-
tiikkan keskeisina tehtavina.

3.4 Toimenpide-ehdotukset

Yleisesti voidaan todeta, ettd liiketoiminnan osan myynti erityisesti pk-yrityskentdssa
ei ole kovin yleista. Ainakaan sellaisesta ei ole olemassa selkeaa kasitysta, koska vain
isojen yritysten likketoiminnan osien myynnit uutisoidaan ja pk-yrityskentassa tapahtu-
vat liilketoiminnan osan omistajanvaihdokset jaavat uutisoimatta. Tasta syysta olisikin
tarpeen heratella yrityksia tunnistamaan liiketoiminnan myynti mahdollisuutena.

Toimenpide-ehdotus 1: Tietoisuuden heréttely liiketoiminnan osan myynnistd osana
yrittéjyysstrategiaa ja/tai yritysstrategiaa.

Liiketoiminnan osan myynti on ratkaisu monenlaisiin tilanteisiin ja tarpeisiin

a) elakoityvat yrittajat tai henkilokohtaisten syiden vuoksi luopujat
e liiketoiminnan myynti osina helpottaa luopumisen tuskaa
e vahittdinen luopuminen lisaa yrittajan jaksamista ja pidentaa yrittajyysuraa
e "hankalan” osan myynti lisaa yrittdjan motivaatiota kehittaa jaljelle jaanytta
lilketoimintaa

b) yritys ja yrityksen strateginen uudistuminen
* myynnista saatava pddoma hyodyttamaan jaljelle jaavan liiketoiminnan kehitta-
mista ja kasvua
e kaytettdvissa olevien resurssien kayton tehostaminen keskittymalla yritykselle
kannattavimpiin tai paremmin sopiviin lilkketoiminnan osiin
e sen sijaan, etta lilkketoiminnan osia lopetetaan ja ajetaan alas, niita voisi pake-
toida osiin, joilla on ostajalle suurempi arvo kuin myyjalle
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c

keskittyminen ja panostaminen ydinliiketoimintoihin

lilketoimintojen ronsyily aiheuttaa resurssivajetta, jota voidaan purkaa myy-
malla resurssisyoppo liiketoiminta pois

jonkin toisen yrityksen ronsy on toiselle yritykselle ydinliiketoimintaa

jollakin toisella on kykya ja halua panostaa siihen, johon toisella ei ole mahdol-
lisuuksia

Toimenpide-ehdotus 2: Tiedon ja osaamisen jakaminen yrittdjyyden ekosysteemissa

ja pk-yrityskentédssa lilketoiminnan osan myynnin mahdollisuuksista erilaisissa tilan-

teissa

Liiketoiminnan osan myynti prosessina

Liiketoiminnan osan myynti ei suuresti poikkea niista yleisistd prosessikuvauksista,

joita aikaisemmat omistajanvaihdostutkimukset ovat esittaneet. Joitain merkittavim-

pid ja jossain maarin tahan nimenomaiseen tilanteeseen liittyvia asioita voidaan kui-

tenkin nostaa esiin.

a) Liiketoiminnan osan myynnin suunnitteluvaihe

eri lilketoimintojen analyysit (markkinat, investointitarpeet, resurssit jne.)
paatos liiketoiminnan osan myynnista

myyntikohteen "paketointi” helposti hinnoiteltavaksi ja ostajalle yksinkertai-
seksi kokonaisuudeksi (kaupan kohde selkea), liiketoiminnan osan myyntihin-
taan ei ole tarvetta sisallyttaa "pehmeita” eria

paketointi helpottaa ostajien kartoittamisen (esimerkiksi kilpailija, asiakas/
vakiintunut yritys, alkava yrittdja tai yrittdjatiimi) tai toisinpain; paketoidaan
tietylle ostajalle sopivaksi

paketointi auttaa potentiaalista ostajaa myos rahoituksen jarjestamisessa,
henkiloostajien on helpompi saada rahoitusta pienempaan ja selkeampaan
kokonaisuuteen kuin koko yritysta tai kaikkea liiketoimintaa myydessa yhtena
kokonaisuutena

b) Kaupantekovaihe

noudattelee samoja lainalaisuuksia kuin omistajanvaihdokset yleisestikin:
ostaja loytyy usein laheltd, myyja ja ostaja tuntevat toisensa jo ennen kauppaa,
erityispiirre tassa on, etta aikaisemman tuntemisen lisaksi kaupan kohde on
selkea, jolloin varsinainen prosessi sujuu nopeasti ja hinnasta paastaan hel-
posti yksimielisyyteen
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Toimenpide-ehdotus 3: Asiantuntijoiden kdyttd6 myynnin suunnitteluvaiheessa silloin,
kun myynnin kohde on merkittidva tai yrityksessd on vaikea hahmottaa jaljelle jdavén
liiketoiminnan mahdollisuuksia. Asiantuntijoiden kdytt6 myds kaupantekovaiheessa,
silloin kun kauppa on merkittdva yrityksen kokoon tai omaan osaamiseen ndhden.

Yrityksen kehittaminen ja kasvattaminen kaupan jalkeen

Se, miten yritystd kaupan jalkeen kehitetaan ja kasvatetaan, riippuu niista tarpeista,
joita kaupalla pyrittiin ratkaisemaan ja tavoitteista joihin pyrittiin. Yrittajalahtoisissa
tarpeissa korostuvat henkilkohtaiset tavoitteet, eivatka ne useimmiten sellaisenaan
sisalla kasvutavoitteita. Kehittamistavoitteet liittyvat ndissa usein siihen, etta kehitta-
mistd tehddan siind maarin kuin se katsotaan tarpeelliseksi vaikkapa toiminnan ylla-
pitamiseksi. Yrittajan motivaatio kehittamiseen saattaa kuitenkin lisaantya, kun saa
tehda sita mita haluaa.

Yrityslahtoisissa tarpeissa ja tavoitteissa useimmiten on seka selked kasvutavoite
etta kehittamistavoite. Kehittaminen saattaa olla helpompaa kaupan jalkeen, jos yri-
tykselle kannattamaton liiketoiminta on poissa. Kehittamista helpottaa, kun resurssit
voidaan kohdistaa tehokkaammin. Lisaksi kaupasta saatu padoma voi auttaa kehitta-
mispanostuksissa. Kuitenkin vaikka yritykselld on usein selkedt kasvutavoitteet, voi
kaupan jalkeen suppeampi liikketoiminta aiheuttaa uskottavuusongelmaa esimerkiksi
rahoittajien silmissa.

Toimenpide-ehdotus 4: Yrityksissd, joissa pdddytddan myymd&én osa liiketoiminnasta
pois, on potentiaalia uusiksi kasvuyrityksiksi. Tastad syysta olisi tdrkedd huomioida ja
tukea ndiden yritysten kehittdmisponnisteluja, vaikka yrityksen pienentynyt koko voi-
daan tulkita epdonnistumisena silloin, kun yritystd tarkastellaan vain pelkkien talo-
uslukujen kautta. Lisdksi talousluvut kertovat historiasta, eikd niiden avulla kenties
ndhdé kaupan myéta tullutta uutta potentiaalia.

Seuraavaksi tassa tutkimusprosessissa esiin nousseita johtopaatoksia esitetaan koh-
deryhmittdin muotoiltuna. Yrityksen liiketoimintojen osaan kohdistuvia yrityskauppoja
voidaan tarkastella kolmesta eri nakokulmasta eli potentiaalisten ostajien ja myyjien
seka muiden keskeisten omistajanvaihdosten ekosysteemin toimijoiden nakokul-
masta.
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TAULUKKO 5. Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset kohderyhmittain.

Johtopaatos

Toimenpide-ehdotus

Potentiaaliset myyjat

¢ Pienten yritysten liilketoimintojen osien
kaupoissa ostaja on todennakdisesti joku
myyjan tuntema yritys

e Yrityksen liiketoimintojen osille oytyy
ostajia ja kauppahinta on hyvaksyttavalla
tasolla

o |kaantyvalle yrittajalle yrityksen
lilketoimintojen myyminen on yksi
vaihtoehto siirtya vahitellen kohti
elakepaivia

¢ Aloita potentiaalisen ostajan etsiminen
tuntemistasi omaa yritysta lahella olevista
tahoista

e Huomioi, etta litketoimintojen osien myynti
on yksi strateginen tydkalu yrityksen
uudistamisessa

¢ Rakenna itsellesi ja yrityksellesi sellainen
vaihtoehto, ettd sen omistus vaihtuisikin
lilketoimintojen osa kerrallaan, eika
myymalla koko yritys

Potentiaaliset ostajat

¢ Toisen yrityksen liiketoimintojen osat
tarjoavat nopean tavan kasvattaa omaa
yritysta

* Myyjat ovat omalta osaltaan
valmiit kaupan toteuttamiseen ja
yrityskauppaneuvotteluissa voidaan edeta
ripeasti

¢ Kaupan kohdetta voidaan helposti
tasmentaa ostajan haluamalla tavalla eli
ostaja saa mita tarvitsee, eika sitten muuta

e Paivita yrityksesi strategia hyodyntamaan
lilketoimintakauppoja

e Yrityksen orgaanisten kehittamistoimia
suunniteltaessa on hyva pitaa mielessa
lilketoimintojen ostot toisilta yrityksilta

e Liiketoimintakauppoihin liittyen on hyva
pitaa yrityksen tarpeet mielessa ja hakea
niihin tasmalleen sopivaa vaihtoehtoa

Omistajanvaihdosten ekosysteemin muut toim

ijat

e Yrityksen liikketoimintojen osien
omistajanvaihdoksessa on usein
kysymys kahden kasvuyrityksen valisesta
yrityskaupasta

e julkisten ja puolijulkisten toimijoiden tulisi
panostaa seka potentiaalisten myyjien etta
ostajien tietoisuuden herattelyyn yrityksen
liilketoimintojen osien omistajanvaihdosten
tarjoamista mahdollisuuksista

3.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa tutkittiin yrityksen liiketoimintojen osan myyntid ja sen vaiku-
tusta myyjayrityksen kehittymiseen yrityskaupan jalkeen. Tutkimus toteutettiin moni-
tapaustutkimuksena, jossa aineisto hankittiin myyjilta. Tutkimuksen nakdkulma on
uusi ja tulokset ovat mielenkiintoisia. Erityista ja yllattavaa on, etta vaikka myyjayritys
saattaa myydessaan osan liiketoiminnoistaan pienentya merkittavasti, saattaa motii-
vina olla kuitenkin yrityksen kasvattaminen.

Tutkimusprosessin aikana on noussut esiin muutamia jatkotutkimusehdotuksia, joi-
den toteuttamisella voitaisiin saada nykyistd tarkempi kuva liiketoimintojen osien
kaupoista ja niiden tarjoamista mahdollisuuksista elinkeinoelaman dynamiikan ja
kasvuyrittdjyyden kehittamiselle. Ensinnakin, nyt toteutetun ja laadullisia tutkimus-
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menetelmia hyddyntaneen tutkimuksen tuloksia voitaisiin tasmentaa maarallisiin tut-
kimusmenetelmiin pohjautuvalla online-kyselytutkimuksella. Tutkittavien kohteiden
loytamiseksi ja aineiston kokoamiseksi voisi hyddyntaa esimerkiksi sellaisia yrittdjia
lahella olevia organisaatioita kuin Suomen Yrittajat, Finnvera, Suomen Yritysvalittdjien
liitto (SYVL) ja Suomen Omistajanvaihdosseura (SOVS).

Toiseksi, laadullisia tutkimusmenetelmia voisi hyddyntaa siten, etta koottaisiin kaksi
ryhmaa, joiden valilla etsittdisin yhtalaisyyksia ja eroja. Toisen ryhman voisi muodos-
taa tapaukset, joissa myynnin motiivit ovat liittyneet lahinna yrittdjaan ja hanen tar-
peisiinsa. Toiseen ryhmaan voisi koota tapauksia, joissa myynnin motiivit ovat olleet
lahinna yritykseen ja sen kehittamistarpeisiin liittyvia. Tahan tutkimukseen voisi lisaksi
tavoitella tutkimusaineistoa yrityskaupan toisen osapuolen eli ostajien nakdkulmasta.

Kolmanneksi, taman tutkimuksen kaltaisella kansainvalisella vertailututkimuk-
sella olisi mahdollista selvittaa, millaisia yhtalaisyyksia ja erilaisuuksia liiketoimin-
nan osien myyntiin liittyy eri maissa ja niiden omistajanvaihdosten ekosysteemeissa.
Esimerkkeja maista, jotka voisivat Suomen lisaksi olla mukana tutkimuksessa, ovat
Ranska, Espanja, Kroatia, Italia ja Puola. Nain mukaan saataisiin maita eri puolilta
Eurooppaa eli pohjoisesta, etelasta, lannesta ja idasta.

Neljanneksi, yrityksen lilketoiminnan osien myynnin asemaa ja ilmenemisen laajuutta
nykyisten yritysten strategioissa voitaisiin selvittaa laajalla kaikkiin yrityksiin kohdis-
tuvalla online-kyselylla. Taman tutkimuksen toteuttamisen ehka potentiaalisin yhteis-
tyokumppani on Suomen Yrittajat, jonka jasenrekisterissa olevia sahkopostiosoitteita
on vastaavissa tutkimuksissa onnistuneesti hyodynnetty jo lukuisia kertoja.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelulomake

Kilpailuetua liiketoiminnan omistajanvaihdoksilla ja markkinaorientaatiolla
Case-tutkimus liikketoiminnan myymisesta osana yrityksen
strategista kehittamista ja kasvua

Yrityksen osien myyminen osana liiketoiminnan kehittamista ja kasvua etenkin pk-yri-
tyssektorilla edustaa valtavirtatutkimuksessa melko harvinaista ajattelua, eika siihen
liittyvaa tutkimusta ole Suomessa juuri tehty. Kdytannossa on kuitenkin havaittu, etta
on olemassa yrityksia, jotka myymalla osan liiketoiminnoistaan joko suoraan paranta-
vat toimintansa tuloksellisuutta tai saavat liiketoimintakaupalla kayttéon resursseja,
joita jaljelle jaaviin toimintoihin panostamalla yritys kehittyy ja kasvaa. Taman osion
kaytannon tavoitteena on mallintaa liiketoiminnan myynnin suunnittelua ja toteutta-
mista osana yrityksen kehittamista ja kasvua, ja saada tata kautta uutta ajattelutapaa
eteldpohjalaisille kasvuyrityksille.

Taustaa

1. Kerrotteko aluksi omasta ja yrityksen taustasta

e Haastateltava, asema yrityksessa

e Oma tausta (koulutus, kokemus)

e Yritys: (kuka perusti, milloin, kuka omistanut, mita tehty)

2. Olette tehneet liiketoimintakaupan. Mika osa liiketoimintaa myytiin?
Toiminta ennen myyntia ja sen aikana

3. Jos teidan pitaisi kertoa tarina tasta liiketoiminnan myynnista, niin minkalaisen
tarinan kertoisitte?

Alkaen ajalta ennen myyntia ja paatyen taman hetkiseen tilanteeseen.

Seuraavien suhteen voi tehda tdydentavia kysymyksia, ellei tule kertomuksessa esiin...
al Yrityksen liiketoimintaan liittyvat asiat

e toimiala

e tuotteet/palvelut

e asiakkaat ja markkina-alue

e lilkevaihto

e henkiloston maara




64

b) Myynnin suunnittelu

Mit& olivat myyntipdatokseen johtaneet tekijat (yksilotasolla, yritystasolla, toimi-
alan tasolla, vapaaehtoisuus vs. pakko) vai oliko eteen tullut mahdollisuus?

Oliko myymiselle olemassa vaihtoehtoja (esim. liiketoiminnan osan lopettaminen,
toiseen omaan yritykseen siirtaminen)?

Mita tavoitteita myynnille asetettiin?

c) Aikaisempi kokemus yrityksen (ostamisesta tail myymisesta [(ellei tullut esiin jo

taustakysymyksessa)

d) Myynnin toteutus

valmistautuminen liiketoiminnan myyntiin (mitd myytiin, kuinka se rajattiin /
rajautui)

kaupan toteutus (hinta)

kuinka asiantuntijoita kaytetty myyntia ennen ja sen jalkeen

suhde ostajaan,

miten ostaja lytyi, (mita kanavia etsinndssa kaytettiin)

Yritys myynnin jalkeen

4. Mita kertoisitte yrityksen ja liiketoiminnan kehittymisesta liiketoiminnan myynnin

jalkeen?

tuotteet/palvelut

liikevaihto

henkilostén m&éara (muistutuksena tissé jos ei ennemmin ole tullut esiin)

tavoitteiden toteutuminen kaupan jalkeen (jos ei, niin mista syysta)

Muutokset asiakkaissa/kilpailijoissa/toimittajissa, mika vaikutus muutoksilla

ollut kehittymiseen

Muutokset jérjestelmissé/toimintakulttuurissa

liilketoimintakaupan vaikutus osaamiseen

tarvittiinko korvaavia resursseja

miten uusia resursseja on kyetty hankkimaan

kaupan vaikutus yrityksen taloudelliseen tilanteeseen, milla aikavalilla

kaupan hyodyt erityisesti resurssien suhteen (oikeanlaisia resursseja vahvista-

maan jaljelle jaanyttd/uutta lilketoimintaa)

yrityksen nykyinen liiketoiminta

e fokusoituminen jaljelle jaaneeseen lilketoimintaan ja sen kehittaminen, vaiku-
tus yrityksen kasvuun

e uuteen liikketoimintaan suuntautuminen,

e miten samankaltaista/erilaista suhteessa myytyyn/jaljelle jadneeseen
liiketoimintaan (lis&tdan tahan tamé jaljelle jaényt liketoiminta, koska tata
kautta selvida, onko kaupalla pyritty diversifioimaan/fokusoimaan]

Kuinka onnistuneena piti myyntia




65

5. Milta tulevaisuus nayttaa?
e Yrityksen nakokulmasta/yrittdjan ndkokulmasta/tamanhetkisen liikketoiminnan
nakokulmasta?

6. Kuinka todennakoisena pidatte, etta yrityskauppoja tehdaan tulevaisuudessa

lisaa, joko ostoja tai myyntia?

e Miten kokemus tasta kaupasta on vaikuttanut aikomukseen tehda uusia kauppoja
(yrityskauppojen asema strategiassa)?

7. Mita neuvoja antaisitte liiketoiminnan myyntia suunnittelevalle yrittdjalle?
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Liite 2. Teemataulukot haastatteluista

A1 ja A2 Yrittdja, yritys ja liiketoiminta ennen myyntia

polvea
diplomi-insindori
tyoskennellyt
aikaisemmin
muutamassa
teollisuusyrityksessa
ollut 10 vuotta
yrityksessa eri
tehtdvissa ja nyt
toimitusjohtajana

talla hetkelld omistajia vajaa
parikymmenta, joista suurin
osa tyoskentelee yrityksessa
eri tehtavissa ja osa on nyt
ostajayrityksen palvelussa

lvn.8 M€,
40 henkiloa

erikoislaitteisiin:
suunnitteluun,
valmistukseen ja
testaukseen
lisaksi erillisena
huoltoyhtig,
yritykselld on myos
vientia

Tapaus Yrittajan tausta ja Yrityksen tausta Yrityksen Liiketoiminnan kuvaus Strategia ja strategiatyo
aikaisempi kokemus ominaisuudet
(haastateltavan
ilmoittamanal)

Case 1 perustettu 1991 toiminimella, maksimissaan 9 kolme liiketoiminta- Haastateltava ainoa osakas
2005 oy ja tyontekijamaaran henkiloa, aluetta: asennukset; ja osallistuu tuotantoon
kasvu lv. reilu 1 milj. alihankintana Tyontekijoiden kanssa

myydyn likketoiminnan | elektroniikkaa; keskustellen, mietitaan
osuus siita n. 50 % maahantuontia strategioita
Case 2 tj, ostanut useita itse perustanut 90-luvun lv. 1,4 milj, tilpehdorin maahantuonti | Omistaja strategina ja
pienia valmistajia alussa, perustajakaveri pari n. 10 henkilog, ja tukkutoiminta, varastot | visionaarina
/ koneita / vuotta mukanaad nykyisin ainut | maahantuonti + tukku paaosin pyorien paalla
reseptiikkaa omistaja; ja matkustusta ympari
Suomen

Case 3 2006 kolme aluksi alihankintana yrityksille | v 400 000, alihankintana toteutettiin | uudistuminen ja fokusointi
kaverusta perusti, hyvin erilaisia palveluja, ja n. 10 henkiloa kaikkea mita kysyttiin ja tulivat tarpeelliseksi kun
taustoiltaan Nokialla | jarjestelmia, 2010-2011 laajalle | [vaihdellut 9-14) osattiin, omia tuotteita katsottiin, ettd paljon
tyoskennelleita levinnytta repertuaaria haluttiin kehiteltiin erilaista tehdaan, mutta
insindoreja fokusoida lopettamalla osa oikein hyva ei olla missaan

toiminnoista ja myymalla osa
Case 4 perheyrityksen toista | yritys perustettu 1970-luvulla, parhaimmillaan yritys keskittyy kiristyneen kilpailun

vuoksi volyymietua ei
kotimaanmarkkinoilla
saavutettu, eika vienti
lahtenyt kayntiin odotetusti,
vaikka sitoi paaomia,
kannattavuus heikkeni,
resursseja piti jakaa liian
moneen koriin
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Case 5 Yrittdjana vuodesta Osakeyhtio on perustettu 1997. | Lv. n. 700 t€ , josta Kolme liiketoiminta- Yrittdja alkoi miettia
1990 Sitd ennen toimi toiminimella myydyn litketoiminnan | aluetta ja monipuolinen elakkeelle jagamista
vuodesta 1990. osuus n. 500 t€ kalusto, joilla kyettiin (kokonaan)
henkildstéd n 8, joista palvelemaan monia
5 siirtyi lilkketoiminnan | asiakaskohderyhmia
mukana ostajalle “raataloidysti”
lisaksi freelancereita
Case 6 Tullut itse yritykseen | Yritys perustettu 2003 ja yritys Myydyn litketoiminnan | Kaksi aluksi yhtd vahvaa | yrityksessa paatettiin
vuonna 2007 kasvoi vuoteen 2009, jolloin tuli | liikevaihto olin. 1 M€ liilketoiminta-aluetta, fokusoida strategisesti
koulutus ja kokemus | "sukellus”. joista toinen meniylos ja | siihen liiketoiminta-
taysin eri alalta toinen alas vuoden 2009 alueeseen, jossa yritys
aikana. oli hyva ja myi toisen
liiketoiminta-alueen
kilpailijalle/toimittajalle,
joka on silld alalla maan
paras
Case7 Koulutukseltaan Yritys perustettu 1989 Parhaimmillaan Kolme toimipaikkaa ja Yritys ei saanut nyt viimeksi
ekonomi Monenlaisia yrityskauppoja yritysryppaalla oli n. kolme liiketoiminta- myytya lilketoimintaa

Tullut taloon
vuonna 2008 ja
koko konsernin
toimitusjohtajaksi
2009

ja omistuspohjan muutoksia
matkan varrella

Nyt myyty liikketoiminta ostettiin
2004 tai itse asiassa tuli
omistajanvaihdosten myota
Myds toimipaikkakuntaa

on vaihdettu ja supistettu
toimipaikkojen lukumaaraa

13 M€ liikevaihto ja
tyontekijamaara lahes
50, nyt henkilostéa on
jaljella 38.

aluetta. Ensin

myytiin 2012 yksi
lilketoiminta-alue yhdelle
pienosakkaalle, joka oli
perustanut kumppanin
kanssa yrityksen. Saman
yhtion kanssa tehtiin
viimeisin kauppa vuoden
2015 alussa Yritys palasi
naiden kauppojen myota
juurilleen, eli samaan
liilketoimintaan milla oli
se aloittanut -89

kannattamaan ja

halusi keskittya toiseen
paremmin kannattavaan
liiketoimintaan. Lisaksi
halusi saada kaupasta
rahaa jaljelle jaavan
toiminnan kehittamiseen
tappiollisten vuosien jalkeen
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A3 Liiketoiminnan myynnin motiivit

jossa arveltiin parjattavan hyvin ja
liilketoimintakaupasta saatiin resursseja
kehittamiseen

Tapaus Yrittajan motiivit myymiselle ja Yrityksen motiivit myymiselle ja Myymisen vaihtoehdot, myynnin tavoitteet
myyntipaatokseen johtaneet tekijat myyntipaatokseen johtaneet tekijat
Case 1 50v tuli tayteen ja teki paljon muutoksia Alalla kovaa kilpailua, isot firmat vaihtoehtona jatkaa itse
yksityiselamassa; myds ala oli alkanut houkuttelevat pienista tyontekijdita; alalle tavoitteena kuitenkin tyotaakan vaheneminen
tympia, vaikka rahallisesti olikin aivan hyva; tuli paljon lisaa kilpailuaaylitarjontaa, josta
halu tehda sita mika olisi myds "niin kuin seurauksena hintojen alastulo
harrastus”
Case 2 liilkaa matkapéiviéé perhesyyt; suuren alan nopeatempoisuus, vaihtoehtona jatkaa itse toimintaa ja kehittaa
uudistuksen tarve yrityksessa, motivaation organisaatiouudistuksen ja laajennuksen sitd
menetys alaan sen muuttuessa tarve myynnin tavoitteena se, etta saa keskittya
motivoivampaa ja kevyempaan yritykseen
Case 3 tekeminen hajautui liikaa, piti fokusoida alasajo vaihtoehtona, tartuttiin ostajan
tekemaan ostotarjoukseen
Case 4 kilpailu kiristyi ja yrityksessa tultiin siihen haastateltavan mukaan vaihtoehtona olisi
tulokseen, etta rahkeet eivat enda riita siina ollut, ettd " kaytannds me oltais jouduttu
kilpailussa, se soi kaikkien liiketoiminnan tekemaan aika raakoiki ratkaisuja sen kans”
osa-alueiden resursseja, eika kyetty kauppa oli iso mahdollisuus molemmille
kehittymaan niin kuin haluttiin osapuolille - kaupan jalkeen pystytaan
kehittamaan nykyista liiketoimintaa, kun
resursseja el tarvitse jakaa
Case 5 Oli kasvattanut yrityksen tiettyyn kokoon myynnin taustalla motiivina toimialan Ei miettinyt muita vaihtoehtoja
ja saanut markkinoilla hyvan aseman - muutokset, joihin yrittaja ei enda halunnut
kuitenkin muutokset toimialalla olivat sopeutua
sellaisia, ettei yrittaja enaa halunnut
(kyennyt) oppimaan uutta
Case 6 Fokusoituminen sellaiseen liiketoimintaan, Olisi pitanyt investoida ja sitten olisi ollut

voitettavana kilpailu lahella sijaitsevaa
markkinajohtajaa vastaan

Taloudellisten laskelmien jalkeen myynti
kilpailijalle/toimittajalle vaikutti paremmalta
vaihtoehdolta
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Case 7

Liiketoimintaa ei saatu kannattavaksi ja
yrityksessa todettiin, etta tuotteen kysynta
markkinoilla on hiipumassa ja siita paatettiin

Vaihtoehtoja ei mietitty, vaan ainoa vaihtoehto
oli myynti, koska yritys tarvitsi myds paaomia

luopua
B1 Liiketoiminnan myynti
Tapaus Ostajan loytyminen Neuvotteluprosessi Kaupan kohde Kaupan ehdot
Case 1 myyja otti yhteytta tuntemaansa ostaja kiinnostui heti, kuukauden | autot, tydkalut, varasto, Pyydetty hinta saatiin, ostaja on
yritykseen (henkiloité ei tuntenut) | paasta tehtiin kauppa (aiempi asentajat siirtyivat kaupan iso yritys ja kauppahinta pieni
ostajaehdokas oli pohtinut mukana, dokumentit kohteista ja | raha suhteessa yrityksen kokoon,
asiaa 1,5 v eika lopuksi saanut asiakaskunta myyjalle kuitenkin merkittava
rahoitusta) summa
Myyjan taholta muutaman
kuukauden ajan neuvontaa
Case 2 Yrittajien kautta ostajaehdokkaat | tarjottavana oli valmiiksi koottu Maahantuonti- ja tukkutoiminta; | noin miljoona, myyjayrittaja puoli
selville @ yhteydenotto ja harkittu paketti, joten ostaja henkilokunta (9], vaihto- vuotta mukana toiminnassa, 5
teki heti tarjouksen. Koska oli omaisuus, kalustoa v kilpailukielto (ei saa myyda
etukateen harkittu kokonaisuus, tuotteita suoraan entisille
oli nopea myyda. asiakkaille)
Nopeus oli edellytys, jotta osaava
ty6voima ei karkaa yrityksesta
epavarmuuden takia.
Case 3 muun yhteistyon yhteydessa asia | ensin sovittiin raameista, sitten asiakkuudet, jarjestelmat ja kaupassa siirtyi 20-30 %

nousi esiin

valmisteltiin sopimukset (2-3
vk], jonka jalkeen parissa
kuukaudessa asiakkuuksien
tekninen siirto

sovellukset seka joitakin muita
komponentteja

liikevaihdosta, kauppahinta n.
vuosiliikevaihdon verran
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Case 4 ei aktiivisesti haettu ostajaa, vaan | yhteisen projektin onnistumisen | lilkketoiminta, koneet ja laitteet, liilketoiminta yhtiditettiin ja
l6ytyi kumppaniverkostosta (oli jalkeen ostaja alkoi ehdottaa toimitilat henkiloosakkaat myyjing,
pitkdaikainen yhteistyokumppani) | kauppaa ja prosessi meni kaupassa siirtyi n. 50 %
tekivat ennen kauppaa yhden nopeasti, kun kummallakin liilkevaihdosta
yhteisen projektin Kiinaan osapuolella oli tahtotilat selvat, ja saman verran henkildstosta,

kun paalinjat oli sovittu, niin jaettiin kuin veitselld leikaten
kumpikaan ei alkanut enaa tasan
“lillukanvarsia kaivelemaan”

Case 5 Otti tyontekijaksi potentiaalisen Lahes vuosi meni keskustellessa, | Kalusto, brandi, ja toimitilat. 2014 rahoitustilanne oli
ostajan, olla oli my6s omaa varsinaista kauppaakin Myds henkildstoa siirtyi suhteellisen tiukka - molemmilla
pienta liiketoimintaa ja antoi vaannettiin 6-7 kuukautta. osapuolilla kuitenkin sama
vahitellen talle merkittavaa roolia pankki. Finnvera tuli mukaan,
liilketoiminnassa. Aluksi kaupasta joka oli ratkaiseva tekija kaupan
el puhuttu mitaan, mutta pikku onnistumisessa. Myds myyja
hiljaa alkoi ehdotella kauppaa rahoitti pientd osaa.

Case 6 Ostaja oli kilpailija ja myds Liiketoiminta ja koneita Sopimus laadittiin hyvassa
asiakas hengessa, koska kummankin

osapuolen tahtotila oli hyva

Case7 Ostaja oli yrityksen yhden Parisen viikkoa Liiketoiminta, koneita ja Kauppahinnasta kaytiin

vahemmistoosakkaan
perustama yritys (joka oli jo
vuonna 2012 ostanut yhden
liikketoimintakokonaisuuden talta
yritykselta)

Myyja oli paketoinut
kaupan niin, etta ostajan oli
helppo kayttaa sita omissa
rahoitusneuvotteluissaan

liikketoimintaan liittyva varasto
sekd muuta pienta tilpehooria

neuvottelua - pyynnin ja tarjotun
valilla oli n. 5-10 % ero. Siita
kuitenkin paastiin nopeasti
sopuun. Kauppakirjaan ei
pikkuasioita kirjattu, vaan niista
neuvoteltiin erikseen, myyja

on auttanut ostajaa koneiden

ja varaston siirrossa seka
vuokrannut tyontekijoita alkuun
paasemiseksi
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C1ja C2 Yrityksen ja strategiatyon kehittyminen myynnin jalkeen

Tapaus Yrittdjan rooli ja Yrityksen Liiketoiminnan kehittyminen Menestyminen ja kasvu | Strategian uudistuminen ja
toimenkuva kaupan kehittyminen strategiatyo
jalkeen
Case 1 Kehittaa jaljelle maahantuontia ja lv putosi puoleen, taantuma yksi henkilo lisaa vastuu yrittajalla,
jaanytta liilketoimintaa | palvelua kasvatetaan, | vaikuttanut niin, ettei vield ole myyntiin Etela-Suomen | paatettavista isommista
markkinoidaan noussut entiselle tasolle alueelle ja hanen asioista keskustellaan
mukana oma tuote, tyontekijoiden kanssa, etta
entisiin tuotteisiin mihin suuntaan lahdetaan
enemman panostusta Yrittdjalla ei ole tarvetta
markkinoinnin kautta kasvattaa, yritys on
nyt riittavan kokoinen
henkilokohtaisiin tarpeisiin
nahden
Case 2 kokee taman kehitetty palvelupuolta | palveluja kehitettiin aktiivisesti 1 vakituinen ja itsella nakemys jujusta
yrittajyyden kevyeksi ja | toiminta haluttu pitad | tuotepuolen kilpailukiellon kausityontekijoita ja suunnasta, yhdessa
vastuultaan pieneksi pienena aikana Tuotteen lv 250 000, asiantuntijoiden kanssa
toimenkuvaan kuuluu palvelupuoli lvvajaa 200 | mietitaan toteutusta
lahes kaikki 000
Case 3 keskityttiin yritys keskittynyt hieman riskillakin keskitytty lv arvio vuodelle 2015 paaomasijoittajan mukana

kehittamaan
paatuotetta ja
markkinoimaan sita
seka kahta muuta
osa-aluetta

kolmeen jaljelle
jddneeseen osa-
alueeseen, joista
yksi on harkinnassa
myytavaksi

ja kehitytty, nyt nayttaa, etta
paatos oli oikea ja se alkaa
kantaa hedelmaa, vahva
kansainvalistyminen meneillaan

1,8-1,9 milj.€ pari
tyontekijaa palkataan
lisaa

asiantuntemusta alasta,
palvelupuolen osaajia
palkattu seka myyjia,
strategia tarkennetaan 2

krt /v, keskustellaan siita
hallituksen kanssa ja sen
jalkauttamiseen sitoudutaan
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Case 4 Jatkaa yhtiossa kasvua haetaan yritykselle jai edelleen kolme jo seuraavana vuonna Yritystd kehitetdan koko ajan
toimitusjohtajana edelleen, tukijalkaa, yrityksen litkevaihdon ja tavoitteena on kasvu.
yritys panostaa strategia muuttuu yrityksessa on nyt pyritty pudotuksesta oli kurottu | Ei sulje pois mydskaan
vahvasti kehittamiseen | vahan koko ajan, kun muuttamaan toimintatapoja 50 % kiinni lilketoiminta- tai yritysostoja
ja kasvuun haetaan uutta suuntaa | ja prosesseja, uusia teknisia silloin oli kuitenkin kasvun keinona. On jo jotain

ratkaisuja on haettu ja lisatty tiedossa, ettd se ei jatku | etsiskellytkin, mutta viela ei
valillista palvelua asiakkaille, samanlaisena vaan ole sopivaa loytynyt.
isompia kokonaisuuksia, joista seuraavana vuonna

suurin osa tulee alihankkijoilta, | pudotaan lahtotasolle

yritys keskittyy nyt

loppukokoonpanoon,

testaukseen, dokumentaatioon

ja tuotekehitykseen

Caseb Toimivat ostajan Eijuurikaan Myodskaan liiketoimintaa ei sen | Jaljelle jaanyt Tavoitteena on myyda
kanssa edelleen kehittymis- eika kummemmin ole kehitetty liilketoiminta on loppukin liiketoiminta.
samoissa tiloissa. kasvutavoitteita sdilyttanyt kokonsa - Yhtena ostajaehdokkaana
Myyja on alkanut Yrittaja on siirtymdassa pientad kasvua on edellisen ostaja, mutta
miettia jaavansa lopullisesti elakkeelle katselee myos muita
lopullisesti elakkeelle vaihtoehtoja kuten yksi
ja haluavansa myyda nykyisista satunnaisista
loputkin. tyontekijoista

Case 6 Jatkaa Taantuma on Toiminnan suunta selkeytyi ja Liikevaihto nousi Yritykseen ostettu lisaa
enemmistoosakkaana | viivastyttanyt keskitettiin kehityspanokset kauppaa edeltavalle yrityksia ja liikketoimintaa,
aja toimitusjohtajana tuotekehitysta, mutta tasolle jo seuraavalla niista osaa valmistellaan

toiminnallisesti on tilikaudella, koska myyntiin
menty eteenpain kyettiin keskittymaan
Case 7 Jatkaa jaljelle jaaneen | Kauppa tehty vuoden Jaljelle jaanytta liiketoimintaa Viela lilan aikaista Yritys hakee uusia paamiehia

liilketoiminnan
toimitusjohtajana

2015 alussa, vield

ei kovin suuria ole
ehtinyt tapahtua,
mutta kauppa vahvisti
taloutta ja lisasi
mahdollisuuksia
panostaa
kehittdmiseen

on pyritty kehittdamaan mm.
etsimallad uusia paamiehia -
téssa on jo onnistuttukin

arvioida, koska kauppa
tehtiin vasta muutama
kuukausi sitten

ja kasvua
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C3, C4 ja C5 Ulkopuolisen asiantuntemuksen kaytto, tavoitteiden toteutuminen ja tulevaisuuden nakymat

Tapaus Ulkopuolisen Liiketoimintakaupan Yrityksen tulevaisuuden Mita on oppinut Muuta / poimittu sitaatti
asiantuntemuksen kaytto | tavoitteiden nakymat toteutetusta
toteutuminen lilkketoimintakaupasta
Case 1 uuden tyontekijan sujui hyvin, tavoitteet tarjouspyyntdja tullut “Ennenhan oli monta
mukana tuli uutta tieto- saavutettiin hyvin, uskoa nousuun on tukijalkaa, ettd jos yks
taitoa meni huonosti niin kaks
meni sitte paremmin. Etta
pienta riskia siind mieles
tuloo otettua.”
Case 2 Palvelun toimintaideat hyvin, nyt saa keskittya Talla tavoin mennaan Etukateissuunnittelu on “mahan lasketutin
+ turvallisuus, idean mukavaan tekemiseen ja | eteenpdin. Kumpikin tarkeata sen [myytavén osan
toteutuksessa esim. perheeseen yritys pidetaan kun oli suunnitelma lilketoimintaal sitten
pakkaukset sellaisessa kunnossa, kaupan jalkeisesta ajasta, | ennakkoon. Se oli sellainen
etta se on haluttaessa oli helppoa jatkaa psyykkinen juttu, ettei
nopeasti saatettavissa kuvittele liikoja muttei
myyntikuntoon tyydy lilan vahdankaan”
Case 3 padomasijoittaja / hanen | fokusointi on onnistunut Talla hetkella nayttaa selvien pelisaantdjen ja "...mut se mika oli

kontaktit ja business
controller

hyvin, toivottu hinta
saatiin, vastuu
asiakkuuksista saatiin
siirrettya uudelle
omistajalle, muutama
kuukausi neuvontaa

paatuotteen markkina
hyvalle, tavoitteena
kasvaa kansainvalisesti

hyvan dokumentaation
avulla onnistuu hyvin

ongelmana oli et se
hajautu se tekemine, eika
pystytty fokusoimaan
siihen yhteen. Se tavallaan
rikko sita tekemista aika
paljon.”




74

Case 4 kaksi lakimiesta oli kauppa oli molempien tulevaisuus nayttaa yritys on myynyt “ennen yrityskulttuuri oli
mukana - silla ostettiin osapuolten kannalta hyvalta lilketoimintaa jo kerran sitd, etta laajennettiin joka
turvaa erittain onnistunut, tilauskantaa on aikaisemminkin ja alueella ja tehtiin paljon

yritys kykenee vuodelle 2020 asti, joten osaaminen alkaa olla ronsyja, koska se sitte toi
nyt keskittymaan, peruskuorma on turvattu | aika hyva, eika uhkia sitd turvaa, mutta kylla se
kehittamaan ja yritys hakee uusia nahda liian isoina, nykyaan tietysti kannattaa
kasvattamaan jaljelle asiakkaita ja se alkaa koska kokemus on miettida ennen kuin sitd
jaanytta liiketoimintaa, olla aina vain helpompaa, | osoittanut, etta kaikki on | ronsya lopettaa, nii

kun resursseja ei tarvitse | kun on jo hyvat ratkaistavissa kannattaa miettia, saisko
jakaa, osaamisaukot referenssit, joilla paasee sen myytya jollekin. Silloin
on kyetty paikkaamaan kansainvalisillekin siita yleensa voi saada jopa
melko nopeasti markkinoille rahaa. Ei aina.”

Case b5 Kummallekin osapuolelle | Tavoitteet toteutuivat Etsii ostajaa jaljelle Kannattaa kayttaa “Tutkailin asioita ja se
tuttu konsultti oli apuna erittain hyvin jaaneelle lilkketoiminnalle | ulkopuolista apua. sit viela vaha vauhditti
ja paneutui asiaan jaadakseen taysin Konsultti kaansi tata aktiivisuutta toho
perusteellisesti elakkeelle monta kivea ja etsi kaupankayntii. Et tota

oikeat vaihtoehdot. paasee pois eika tarvi
Kustannuksiin nahden tasta... Totesin, et siin
kokee hyodyn paljon tulee niin paljo uutta, etta
suuremmaksi parempi ku jattaytyy sit
vaikka vaha taka-alal”
Case 6 omaa kokemusta Tavoitteet toteutuivat Yrityksella on kovat Jokainen kauppa on " tasta kun mennaan

useista yrityskaupoista,
hallituksen puheenjohtaja
ulkopuolinen ja
hallituksessa
monipuolista osaamista

hyvin ja menetetty
litkevaihto kyettiin
kuromaan kiinni lahes
saman tien

kasvutavoitteet vuoteen
2017 mennessa
Mahdollisesti

on myds uusia
liiketoimintakauppoja
tulossa (ostanut pari
yritysta tdssa valissa).

omanlaisensa, joten
yrityskauppaa ei voi
kopioida

kymmenen vuotta
eteenpadin tama ala on
taysin eri nakoinen elikka
yrityskoot kasvaa, mita

se on jo nyt tehnyt...jos
ruvetaan kattoon niin tosi
voimakkaitakin kasvuja
on tullu ja sitte, etta
pienid ostetaan pois tai ne
loppuu ja se on ehka alalle
ominaispiirteita.”
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Case 7

Oma osaaminen

on riittavaa, koska
hallituksessa useita
sellaisia jasenia, joille
lilketoimintakaupat ovat
tuttuja

Kaupan tavoitteet
saavutettiin l&hes taysin

- hinnasta neuvoteltiin

ja paastiin sopuun vahan
pyyntia alemmalla
hinnalla

Yrityksen padaoma
vahvistui, ja sita kdytetaan
kehittamiseen

Toiveena on, etta myydyn
lilketoiminnan liikevaihto
saadaan korvattua
kehittamalla jaljelle
jaanytta

Hinnoittelu on tarkeaa

- myyjan pitaa tehda
kotilaksyt kunnolla, niin
ettd ostaja voi laskelmilla
suoraan lahtea hakemaan
rahoitusta

"Hyva paketointi”

“jos taas ois oltu vieraita,
ettei oltais tuttuja, ni silloin
totta kai pitaa olla juristi”




SEINAJOEN AMMATTIKORKEAKOULUN
JULKAISUSARJA - PUBLICATIONS OF
SEINAJOKI UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

A. TUTKIMUKSIA - RESEARCH REPORTS

10.

Timo Toikko. Sosiaalityon amerikkalainen oppi. Yhdysvaltalaisen caseworkin
kehitys ja sen yhteys suomalaiseen tapauskohtaiseen sosiaalitydhon. 2001.

Jouni Bjorkman. Risk Assessment Methods in System Approach to Fire
Safety. 2005.

Minna Kivipelto. Sosiaalityon kriittinen arviointi. Sosiaalityon kriittisen
arvioinnin perustelut, teoriat ja menetelmat. 2006.

Jouni Niskanen. Community Governance. 2006.

Elina Varamaki, Matleena Saarakkala & Erno Tornikoski. Kasvuyrittajyyden
olemus ja pk-yritysten kasvustrategiat Etela-Pohjanmaalla. 2007.

Kari Jokiranta. Konkretisoituva uhka. Ilkka-lehden huumekirjoitukset vuosina
1970-2002. 2008.

KaijaLoppela.”"Ryhmassaoppiminen-tehokastajahauskaa”:Arviointitutkimus
PBL-pedagogiikan kayttoonotosta fysioterapeuttikoulutuksessa Seindjoen
ammattikorkeakoulussa vuosina 2005-2008. 2009.

Matti Ryhdnen & Kimmo Nissinen (toim.). Kilpailukykya maidontuotantoon:
toimintaympariston tarkastelu ja ennakointi. 2011.

Elina Varamaki, Juha Tall, Kirsti Sorama, Aapo Lansiluoto, Anmari Viljamaa,
ErkkiK.Laitinen, Marko Jarvenpaa & Erkki Petaja. Liiketoiminnan kehittyminen
omistajanvaihdoksen jalkeen - Casetutkimus omistajanvaihdoksen muutos-
tekijoista. 2012.

Merja Finne, Kaija Nissinen, Sirpa Nygard, Anu Hopia, Hanna-Leena
Hietaranta-Luoma, Harri Luomala, Hannu Karhu & Annu Peltoniemi.




20.

Eteldpohjalaisten elintavat ja terveyskayttaytyminen : TERVAS - terveelliset
valinnat ja raataloidyt syomisen ja lilkkkumisen mallit 2009 - 2011. 2012.

Elina Varamaki, Kirsti Sorama, Anmari Viljamaa, Tarja Heikkild & Kari
Salo. Etelapohjalaisten sivutoimiyrittajien kasvutavoitteet sekd kasvun
mahdollisuudet. 2012.

Janne Jokelainen. Hirsiseinan tilkemateriaalien ominaisuudet. 2012.

Elina Varaméaki & Seliina Paallysaho (toim.) Tapio Varmola - suomalaisen
ammattikorkeakoulun rakentaja ja kehittaja. 2013.

Tuomas Hakonen. Bioenergiaterminaalin hankintaketjujen kanttavuus eri
kuljetusetaisyyksilla ja -volyymeilla. 2013.

Minna Zechner (toim.). Hyvinvointitieto: kokemuksellista, hallinnollista ja
paatoksentekoa tukevaa? 2014.

Sanna Joensuu, Elina Varamaki, Anmari Viljamaa, Tarja Heikkila & Marja
Katajavirta. Yrittajyysaikomukset, yrittdjyysaikomusten muutos ja naihin
vaikuttavat tekijat koulutuksen aikana. 2014.

Anmari Viljamaa, Seliina Paallysaho & Risto Lauhanen (toim.). Opetuksen ja
tutkimuksen nakdkulmia: Seindjoen ammattikorkeakoulu. 2014.

Janne Jokelainen. Vanhan puuikkunan energiakunnostus. 2014.

Matti Ryhanen & Erkki Laitila (toim.). Yhteistyo- ja verkostosuhteet:
Strateginen tarkastelu maidontuotantoon sovellettuna. 2014.

Kirsti Sorama, Elina Varamaki, Sanna Joensuu, Anmari Viljamaa, Erkki K.
Laitinen, Erkki Petdja, Aapo Lansiluoto, Tarja Heikkila & Tero Vuorinen. Mista
tunnet sa kasvajan - seurantatutkimus etelapohjalaisista kasvuyrityksista.
2015.




B. RAPORTTEJA JA SELVITYKSIA - REPORTS

10.

1.

12.

Seindjoen ammattikorkeakoulusta soveltavan osaamisen korkeakoulu-
tutkimus- ja kehitystoiminnan ohjelma. 1998.

Elina Varamaki - Ritva Lintila - Taru Hautala - Eija Taipalus. Pk-yritysten ja
ammattikorkeakoulun yhteinen tulevaisuus: prosessin kuvaus, tuotokset ja
toimintaehdotukset. 1998.

Elina Varamaki - Tarja Heikkila - Eija Taipalus. Ammattikorkeakoulusta
tyoelamaan: Seindjoen ammattikorkeakoulusta 1996-1997 valmistuneiden
sijoittuminen. 1999.

Petri Kahila. Tietoteollisen koulutuksen tilanne- ja tarveselvitys Seindjoen
ammattikorkeakoulussa: valiraportti. 1999.

Elina Varamaki. Pk-yritysten tuleva elinkaari - sailyyko Etela-Pohjanmaa
yrittajamaakuntana? 1999.

Seindjoen ammattikorkeakoulun laatujarjestelman auditointi 1998-1999.
Itsearviointiraportti ja keskeiset tulokset. 2000.

Heikki Yliharsila. Puurakentaminen rakennusinsindorien koulutuksessa.
2000.

Juha Ruuska. Kulttuuri- ja sisaltétuotannon koulutusselvitys. 2000.

Seindjoen ammattikorkeakoulusta soveltavan osaamisen korkeakoulu.
Tutkimus- ja kehitystoiminnan ohjelma 2001. 2001.

Minna Kivipelto (toim.). Sosionomin asiantuntijuus. Esimerkkeja
kriminaalihuolto-, vankila- ja projektityosta. 2001.

Elina Varamaki - Tarja Heikkila - Eija Taipalus. Ammattikorkeakoulusta
tyoelamaan. Seindjoen ammattikorkeakoulusta 1998-2000 valmistuneiden
sijoittuminen. 2002.

Varmola T., Kitinoja H. & Peltola A. (ed.) Quality and new challenges of higher
education. International Conference 25.-26. September, 2002. Seindjoki
Finland. Proceedings. 2002.




20.

21.

22.

23.

24.

25.

Susanna Tauriainen & Arja Ala-Kauppila. Kivennaisaineet kasvavien nautojen
ruokinnassa. 2003.

Paivi Laitinen & Sanna Valisaari. Staphylococcus aureus -bakteerien
aiheuttaman utaretulehduksen ennaltaehkaisy ja hoito lypsykarjatiloilla.
2003.

Riikka Ahmaniemi & Marjut Setala. Seindjoen ammattikorkeakoulu -
Alueellinen kehittaja, toimija ja nakija. 2003.

Hannu Saari & Mika Oijennus. Toiminnanohjaus kehityskohteena
pkyrityksessa. 2004.

Leena Niemi. Sosiaalisen tarkastelua. 2004.

Marko Jarvenpaa (toim.] Muutoksen kérjessa. Kalevi Karjanlahti 60 vuotta.
2004.

Suvi Torkki (toim.). Kohti kayttdjakeskeistd muotoilua. Muotoilijakoulutuksen
painotuksia SeAMK:ssa. 2005.

TimoToikko (toim.). Sosiaalialan kehittamistyon (ahtokohta. 2005.

Elina Varamaki & Tarja Heikkila & Eija Taipalus. Ammattikorkeakoulusta
tydoelamaan. Seinajoen ammattikorkeakoulusta v. 2001-2003 valmistuneiden
sijoittuminen opiskelun jalkeen. 2005.

Tuija Pitkéakoski, Sari Pajuniemi & Hanne Vuorenmaa (ed.). Food Choices and
Healthy Eating. Focusing on Vegetables, Fruits and Berries. International
Conference September 2nd - 3rd 2005. Kauhajoki, Finland. Proceedings.
2005.

Katariina Perttula. Kokemuksellinen hyvinvointi Seindjoen kolmella asuin-
alueella. Raportti pilottihankkeen tuloksista. 2005.

Mervi Lehtola. Alueellinen hyvinvointitiedon malli - asiantuntijat puhujina.
Hankkeen loppuraportti. 2005.

Timo Suutari, KariSalo & SamiKurki.Seinajoenteknologia-jainnovaatiokeskus
Frami vuorovaikutusta ja innovatiivisuutta edistavana ymparistona. 2005.




26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Paivo Laine. Pk-yritysten verkkosivustot - vuorovaikutteisuus ja kansain-
valistyminen. 2006.

Erno Tornikoski, Elina Varamaki, Marko Kohtamaki, Erkki Petaja, Tarja
Heikkila, KirstiSorama. Asiantuntijapalveluyritystenyrittdjien nakemys kasvun
mahdollisuuksista ja kasvun seurauksista Etela- ja Keski-Pohjanmaalla -Pro
Advisor ~hankkeen esiselvitystutkimus. 2006.

Elina Varaméki (toim.) Omistajanvaihdosndkymat ja yritysten jatkuvuuden
edistaminen Etela-Pohjanmaalla. 2007.

Beck Thorsten, Bruun-Schmidt Henning, Kitinoja Helli, Sjoberg Lars,
Svensson Owe and Vainoras Alfonsas. eHealth as a facilitator of transnational
cooperation on health. A report from the Interreg Ill B project "eHealth for
Regions”. 2007.

Anmari Viljamaa, Elina Varamaki (toim.) Eteléd-Pohjanmaan yrittdjyyskatsaus
2007. 2007.

Elina Varamaki - Tarja Heikkila - Eija Taipalus - Marja Lautamaja.
Ammattikorkeakoulusta tydelamaan. Seindjoen ammattikorkeakoulusta
v.2004-2005 valmistuneiden sijoittuminen opiskelujen jalkeen. 2007.

Sulevi Riukulehto. Tietoa, tasoa, tekoja. Seindjoen ammatti-korkeakoulun
ensimmaiset vuosikymmenet. 2007.

Risto Lauhanen & Jussi Laurila. Bioenergian hankintalogistiikka.
Tapaustutkimuksia Etela-Pohjanmaalta. 2007.

Jouni Niskanen (toim.). Virtuaalioppimisen ja -opettamisen Benchmarking
Seindjoen ammattikorkeakoulun, Seindjoen yliopistokeskuksen seka
Kokkolan yliopistokeskuksen ja Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakouun
Averkon valilla kevaalla 2007. Loppuraportti. 2007.

Heli Simon & Taina Vuorela. Ammatillisuus ammattikorkeakoulujen
kielten- ja viestinndnopetuksessa. Oulun seudun ammattikorkeakoulun ja
Seinajoen ammattikorkeakoulun kielten- ja viestinnanopetuksen arviointi- ja
kehittamishanke 2005-2006. 2008.

Margit Narva - Matti Ryhanen - Esa Veikkola - Tarmo Vuorenmaa. Esiselvitys
maidontuotannon kehittamiskohteista. Loppuraportti. 2008.




37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

4.

45,

46.

47.

48.

Anu Aalto, Ritva Kuoppamaki & Leena Niemi. Sosiaali- ja terveysalan
yrittajyyspedagogisia ratkaisuja. Seinajoen ammattikorkeakoulun Sosiaali- ja
terveysalan yksikon kehittamishanke. 2008.

Anmari Viljamaa, Marko Rossinen, Elina Varamaki, Juha Alarinta, Pertti
Kinnunen & Juha Tall. Eteld-Pohjanmaan yrittdjyyskatsaus 2008. 2008.

Risto Lauhanen. Metsa kasvaa myds Lansi-Suomessa. Taustaselvitys
hakkuumahdollisuuksista, tyomaarista ja resurssitarpeista. 2009.

Paivi  Niiranen & Sirpa Tuomela-Jaskari. Haasteena ikaihmisten
paihdeongelma? Selvitys ikaihmisten pdihdeongelman esiintyvyydesta
pohjalaismaakunnissa. 2009.

Jouni Niskanen. Virtuaaliopetuksen ajokorttikonsepti. Portfoliotyyppinen
henkildstokoulutuskokonaisuus. 2009.

Minttu Kuronen-Ojala, Pirjo Knif, Anne Saarijarvi, Mervi Lehtola & Harri
Jokiranta.  Pohjalaismaakuntien  hyvinvointibarometri  2009.  Selvitys
pohjalaismaakuntien hyvinvoinnin ja hyvinvointipalveluiden tilasta seka niiden
muutossuunnista. 2009.

Vesa Harmaakorpi, Paivi Myllykangas ja Pentti Rauhala. Seingjoen
ammattikorkeakoulu.  Tutkimus-, kehittdmis ja innovaatiotoiminnan
arviointiraportti. 2010.

Elina Varaméki (toim.), Pertti Kinnunen, Marko Kohtamaki, Mervi Lehtola, Sami
Rintala, Marko Rossinen, Juha Tall ja Anmari Viljamaa. Etela-Pohjanmaan
yrittajyyskatsaus 2010. 2010.

Elina Varamaki, Marja Lautamaja & Juha Tall. Eteléa-Pohjanmaan
omistajanvaihdosbarometri 2010. 2010.

Tiina Sauvula-Seppéald, Essi Ulander ja Tapani Tasanen (toim.). Kehittyva
metsdenergia. Tutkimusseminaari Seindjoen Framissa 18.11.2009. 2010.

Autio Veli, Bjorkman Jouni, Gronberg Peter, Heinisuo Markku & Yliharsila
Heikki. Rakennusten palokuormien inventaariotutkimus. 2011.

Erkki K. Laitinen, Elina Varamaki, Juha Tall, Tarja Heikkiléd & Kirsti Sorama.
Omistajanvaihdokset Etela-Pohjanmaalla 2006-2010 -ostajayritysten ja
ostokohteiden profiilit ja taloudellinen tilanne. 2011.




49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

Elina Varamaki, Tarja Heikkila & Marja Lautamaja. Nuorten, aikuisten
sekda ylemman tutkinnon suorittaneiden sijoittuminen tydelamaan
- seurantatutkimus Seindjoen ammattikorkeakoulusta v. 2006-2008
valmistuneille. 2011.

Vesa Harmaakorpi, Paivi Myllykangas and Pentti Rauhala. Evaluation Report
for Research, Development and Innovation Activitiesus. 2011.

AriHaasio & Kari Salo (toim.). AMK 2.0 : Puheenvuoroja sosiaalisesta mediasta
ammattikorkeakouluissa. 2011.

Elina Varamaki, Tarja Heikkila, Juha Tall & Erno Tornikoski. Eteldpohjalaiset
yrittajat lilkketoimintojen ostajina, myyjina ja kehittajina. 2011.

Jussi Laurila & Risto Lauhanen. Pienen kokoluokan CHP -teknologiasta lisaa
voimaa Eteld-Pohjanmaan metsakeskusalueelle. 2011.

Tarja Keski-Mattinen, Jouni Niskanen & Ari Sivula. Ammattikorkeakoulu-
opintojen ohjaus etatyomenetelmilla. 2011.

Tuomas Hakonen & Jussi Laurila. Metsahakkeen kosteuden vaikutus polton ja
kaukokuljetuksen kannattavuuteen. 2011.

Heikki Holma, Elina Varamaki, Marja Lautamaja, Hannu Tuuri & Terhi Anttila.
Yhteistyosuhteet ja tulevaisuuden nakymat etelapohjalaisissa puualan
yrityksissa. 2011.

Elina Varamaki, Kirsti Sorama, Kari Salo & Tarja Heikkila. Sivutoimiyrittajyyden
rooli ammattikorkeakoulusta valmistuneiden keskuudessa. 2011.

Kimmo Nissinen (toim.). Maitotilan prosessien kehittaminen: Lypsy-, ruokinta-
ja lannankasittely- seka kuivitusprosessien toteuttaminen; Maitohygienian
turvaaminen maitotiloilla; Teknologisia ratkaisuja, rakennuttaminen ja
tuotannon ylésajo. 2012.

Matti Ryhanen & Erkki Laitila (toim.). Yhteistyd ja resurssit maitotiloilla :
Verkostomaisen yrittamisen lahtokohtia ja edellytyksia. 2012.

Jarkko Pakkanen, Kati Katajisto & Ulla El-Bash. Verkostoitunut alykkaiden
koneiden kehitysymparistd : VALKKY-projektin raportti. 2012.




61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

Elina Varamaki, Tarja Heikkila, Juha Tall, Aapo Lansiluoto & Anmari Viljamaa.
Ostajien nakemykset omistajanvaihdoksen toteuttamisesta ja onnistumisesta.
2012.

Minna Laitila, Leena Elenius, Hilkka Majasaari, Marjut Nummela,
Annu Peltoniemi (toim.]. Paihdetyon oppimista ja osaamista ammatti-
korkeakoulussa. 2012.

Ari Haasio [(toim.). Verkko haltuun! - N&tet i besittning!: N&kokulmia
verkostoituvaan kirjastoon. 2012.

Anmari Viljamaa, Sanna Joensuu, Beata Taijala, Seija Ratts, Tero
Turunen, Kaija-Liisa Kivimaki & Paivi Borisov. Elavasta elamasta:
Kumppaniyrityspedagogiikka oppimisymparistona. 2012.

Kirsti Sorama. Klusteriennakointimalli osaamistarpeiden ennakointiin:
Ammatillisen korkea-asteen koulutuksen opetussisaltojen kehittaminen.
2012.

Anna Saarela, Ari Sivula, Tiina Ahtola & Antti Pasila. Mobiilisovellus
bioenergiaalan oppismisymparistoksi Bioenergia-asiantuntijuuden
kehittaminen tyoelamalahtoisesti -hanke. 2013.

Ismo Makkonen. Korjuri vs. koneketjuenergia puunkorjuussa. 2013.

Ari Sivula, Risto Lauhanen, Anna Saarela, Tiina Ahtola & Antti Pasila
Bioenergia-asiantuntijuutta kehittdamassa Eteld-Pohjanmaalla. 2013.

Juha Tall, Kirsti Sorama, Piia Tulisalo, Erkki Petaja & Ari Virkamaki. Yrittajyys
2.0. - menestyksen avaimia. 2013.

Anu Aalto & Salla Kettunen. Hoivayrittdjyys ikaantyvien palveluissa - nyt ja
tulevaisuudessa. 2013.

Varpu Hulsi, Tuomas Hakonen, Risto Lauhanen & Jussi Laurila.
Metsanomistajien energiapuun myyntihalukkuus Etela- ja Keski-Pohjanmaan
metsakeskusalueella. 2013.

Anna Saarela. Nuoren metsanhoitokohteen ympariston hoito ja tyo-
turvallisuus: Suomen metsdkeskuksen Etela- ja Keski-Pohjanmaan
alueyksikon alueella toimivien energiapuuyrittajien haastattelu. 2014.




74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

Elina Varamaki, Tarja Heikkila, Juha Tall, Anmari Villamaa & Aapo
Lansiluoto. Omistajanvaihdoksen toteutus ja onnistuminen ostajan ja jatkajan
nakokulmasta. 2013.

Minttu Kuronen-Ojala, Mervi Lehtola & Arto Rautajoki. Etela-Pohjanmaan,
Keski-Pohjanmaan ja Pohjanmaan hyvinvointibarometri 2012: ajankohtainen
arvio pohjalaismaakuntien vaeston hyvinvoinnin ja palvelujen tilasta seka
niiden muutossuunnista. 2014.

Elina Varamaki, Juha Tall, Anmari Viljamaa, Kirsti Sorama, Aapo Lansiluoto,
Erkki Petdja & Erkki K. Laitinen Omistajanvaihdos osana liiketoiminnan
kehittamista ja kasvua - tulokset, johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset.
2013.

Kirsti Sorama, Terhi Anttila, Salla Kettunen & Heikki Holma. Maatilojen
puurakentamisen tulevaisuus: Elintarvikeklusterin ennakointi. 2013.

Hannu Tuuri, HeikkiHolma, Yrjé Ylkdanen, Elina Varamaki & Martti Kangasniemi.
Kuluttajien ostopaatoksiin vaikuttavat tekijat ja oheispalveluiden tarpeet
huonekaluhankinnoissa: Evaita kotimaisen huonekaluteollisuuden markkina-
aseman parantamiseksi. 2013.

Ismo Makkonen. Paadstokauppa ja sen vaikutukset Etela- ja Keski-
Pohjanmaalle. 2014.

Tarja Heikkild, Marja Katajavirta & Elina Varamaki. Nuorten ja aikuisten
tutkinnon suorittaneiden sijoittuminen tydelamaan - seurantatutkimus

Seindjoen ammattikorkeakoulusta v. 2009-2012 valmistuneille. 2014.

Sari-Maarit Peltola, Seliina Paallysaho & Sirkku Uusimaki (toim.). Proceedings
of the ERIAFF conference "Sustainable Food Systems: Multi-actor Co-
operation to Foster New Competitiveness of Europe”. 2014.

Sarita Ventela, Heikki Koskimies & Juhani Kesti. Lannan vastaanotto-
halukkuus kasvinviljelytiloilla Eteld- ja Pohjois-Pohjanmaalla. 2014.

Maciej Pietrzykowski & Timo Toikko (Eds.). Sustainable welfare in a regional
context. 2014.

Janne Jokelainen. Log construction training in the Nordic and the Baltic
Countries. PROLOG Final Report. 2014.




85.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94,

95.

96.

97.

98.

Anne Kuusela. Osallistava suunnittelun tiedonhankintaprosessi kolmannen ian
asumisymparistotarpeiden kartoittamisessa: CoTHREE-projektin raportti. 2015

Ismo Makkonen. Biodljyjalostamon investointiedellytykset Etelda-Pohjanmaan
maakunnassa. 2014.

Tuija Vasikkaniemi, Hanna-Mari Rintala, Mari Salminen-Tuomaala & Anmari
Viljamaa (toim.). FramiPro - kohti monialaista oppimista. 2015.

Anmari Viljamaa, Elina Varamaki, Arttu Vainio, Anna Korsback ja Kirsti
Sorama. Sivutoiminen yrittajyys ja sivutoimisesta paatoimiseen yrittajyyteen
kasvun tukeminen Etela-Pohjanmaalla. 2014.

Elina Varamaki, Anmari Viljamaa, Juha Tall, Tarja Heikkila, Salla Kettunen
& Marko Matalamaki. Kesken jaaneet yrityskaupat - myyjien ja ostajien
nakokulma. 2014.

Terhi Anttila, Hannu Tuuri, Elina Varamaki & Yrjo Ylkanen. Millainen on
minun huonekaluni? Kuluttajien huonekaluhankintoihin arvoa luovat tekijat ja
markkinasegmentit. 2014.

Anu Aalto, Anne Matilainen & Maria Suomela. Etela-Pohjanmaan Green Care
-strategia 2015 - 2020. 2014.

Kirsti Sorama, Salla Kettunen & Elina Varamaki. Rakennustoimialan ja
puutuotetoimialan yritysten valinen yhteistyd : Nykytilanne ja tulevaisuuden
suuntaviivoja. 2014.

Katariina Perttula, Hillevi Eromaki, Riikka Kaukonen, Kaija Nissinen, Annu
Peltoniemi & Anu Hopia. Kropsua, hunajaa ja puutarhan tuotteita: ruokakulttuuri
osana ikaihmisten hyvaa elamaa. 2015

Heikki Holma, Salla Kettunen, Elina Varamaki, Kirsti Sorama & Marja Katajavirta.
Menestystekijat puutuotealalla: aloittavien ja kokeneiden yrittajien nakemykset.
2014.

Anna Saarela, Heikki Harmanen & Juha Tuorila. Happamien sulfaattimaiden
huomioiminen tilusjarjestelyissa. 2014.

Erkki Kytonen, Juha Tall & Aapo Lansiluoto. Yksityinen riskipddoma pienten
yritysten kasvun edistdjana Etelda-Pohjanmaalla. 2015.




99.

100.

101.

102.

103.

105.

106.

Eliisa Kallio, Juhani Suojaranta & Ari Sivula. Seindjoen ammattikorkeakoulun
Elintarvike- ja maatalouden yksikon tydharjoitteluprosessin kehittaminen
virtuaalimaatiloilla: oppimisymparisto tyoharjoittelun tukena. 2015

Tarja Heikkila & Marja Katajavirta. Seindjoen ammattikorkeakoulun
opiskelijabarometri 2014. Tutkintoon johtavassa koulutuksessa olevien nuorten
toisen ja valmistuvien vuosikurssien seka aikuisopiskelijoiden tulokset. 2015.

Juha Tall, Elina Varamaki, Salla Kettunen & Marja Katajavirta. Perustamalla tai
ostamalla yrittajaksi - kokemukset yrittajauran alkutaipaleelta. 2015

Sarita Ventela (toim.), Toni Sankari, Kaija Karhunen, Anna Saarela, Tapio Salo,
Markus Lakso & Tiina Karsikas. Lannan ravinteet kiertoon Etela- ja Pohjois-
Pohjanmaalla: Hydro-Pohjanmaa -hankkeen loppujulkaisu 1. 2014.

Anmari Viljamaa, Elina Varamaki, Tarja Heikkila, Sanna Joensuu & Marja
Katajavirta. Sivutoimiyrittajat - pysyvasti sivutoimisia vai tulevia paatoimisia?
2015.

Sanna Joensuu, Elina Varamaki, Tarja Heikkila, Marja Katajavirta, Jaakko Rinne,
Jonna Vuoto & Kristiina Hietanen. Seurantatutkimus Koulutuskeskus Sedusta v.
2010-2013 valmistuneille tydelamaan sijoittumisesta seka yrittdjyysaikomusten
kehittymisesta. 2015.

Salla Kettunen, Marko Rossinen, Anmari Viljamaa, Elina Varamaki, Tero Vuorinen,
Pertti Kinnunen & Tommi Ylimaki. Etela-Pohjanmaan yrittdjyyskatsaus. 2015.

C. OPPIMATERIAALEJA - TEACHING MATERIALS

1.

Ville-Pekka Makeldinen. Basics of business to business marketing. 1999.

Lea Knuuttila. Mihin tydohjausta tarvitaan? Oppimateriaalia sosiaalialan
opiskelijoiden tyonohjauskurssille. 2001.

Mirva Kuni & Petteri Mannistdo & Markus Valimaa. Leikkauspelot ja niiden
hoitaminen. 2002.

Kempas Ilpo & Bartens Angela. Johdatus portugalin kielen aantamiseen:
Portugali ja Brasilia. 2011.




Ilpo Kempas. Ranskan kielen prepositio-opas : Tavallisimmat tapaukset,
joissa adjektiivi tai verbi edellyttaa tietyn preposition kayttoa tai esiintyy ilman
prepositiota. 2011.

Risto Lauhanen, Jukka Ahokas, Jussi Esala, Tuomas Hakonen, Heikki
Sippola, Juha Viirimaki, Esa Koskiniemi, Jussi Laurila & Ismo Makkonen.

Metsatoimihenkilon energialaskuoppi. 2014.

JyrkiRajakorpi, ErkkiLaitila & MariViljanmaa. Esimerkkeja maatalousyritysten
yhteistyosta: nakdkulmia maitotilojen verkostoihin. 2014.

Douglas D. Piirto. Leadership : A lifetime quest for excellence. 2014.

Hilkka Niemela. Ohjelmoinnin perusrakenteet. 2015.










	1 JOHDANTO
	1.1 Tutkimuksen taustaa
	1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja viitekehys
	1.3 Raportin rakenne

	2 TAPAUSTUTKIMUS LIIKETOIMINNAN OSAN MYYNNIN TOTEUTTANEISTA YRITYKSISTÄ
	2.1 Tapausten valinta ja teemahaastattelujen toteuttaminen
	2.2 Case-yritysten taloudellinen menestyminen ja kasvu ennen ja jälkeen liiketoimintakaupan
	2.3 Liiketoimintaa myyneiden yritysten case kertomukset
	2.3.1 Case 1
	2.3.2 Case 2
	2.3.3 Case 3
	2.3.4 Case 4
	2.3.5 Case 5
	2.3.6 Case 6
	2.3.7 Case 7

	2.4 Teemoitettu analyysi tapauksista
	2.4.1 Yritysten ja yrittäjien taustatiedot
	2.4.2 Liiketoiminnan myynnin motiivit
	2.4.3 Liiketoiminnan myyntiprosessi
	2.4.4 Ulkopuolisen asiantuntemuksen käyttö
	2.4.5 Yrityksen strategia ja kehittyminen myynnin jälkeen
	2.4.6 Tavoitteiden toteutuminen ja tulevaisuuden näkymät
	2.4.7 Myyjien neuvoja liiketoiminnan myyntiä suunnitteleville

	2.5 Yhteenveto tapauksista

	3 JOHTOPÄÄTÖKSET JA TOIMENPIDE EHDOTUKSET
	3.1 Yrityksen tilanne ennen myyntiä
	3.2 Liiketoiminnan myynnin toteutus
	3.3 Yrityksen kasvu ja kehittäminen liiketoimintakaupan jälkeen
	3.4 Toimenpide-ehdotukset
	3.5 Jatkotutkimusehdotukset

	LÄHTEET



