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Taméan Pro Gradu -tutkimuksen paéatavoitteena oli selvittad, miten Yritys A:n konsul-
toimaa yrityskauppaprosessia voidaan arvonluonnin ndkékulmasta kehittaa digitali-
saatiota hyodyntamalla. Laadullisen tutkimuksen kautta tavoitteena oli selvittaa,
missa yrityskauppaprosessin vaiheissa digitalisaation avulla voitiin synnyttaa lisaar-
voa. Lisaksi tavoitteena oli tarkastella yrityskaupan ulkopuolisen asiantuntijan merki-
tysté arvonluonnin nakékulmasta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu verkkoliiketoiminnan arvonluonnin
ymparille tarkastelemalla arvonluonnin ajureita. Teoriaosuudessa kasitellaan digitali-
saatiota makrotasolla jarjestelméatason muutoksen seké alustatalouden nékokul-
masta. Mikrotasolla tarkastellaan organisaatioiden digitaalista kyvykkyytta seka digita-
lisoituja liiketoimintaprosesseja. Teoriaosuuden lopuksi on kuvattu tyypillisen yritys-
kauppaprosessin vaiheet ja keskeisimmat kasitteet.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa haasteltiin kuutta eri yrityskauppaprosessin
osapuolta, joilta kerattiin havaintoja siitd, kuinka yrityskauppaprosessia voitaisiin ke-
hittaa digitalisaatiota hyédyntamalla. Haastateltavat tahot olivat yrityskaupan myyja-,
ostaja- seka rahoittajaosapuolet. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidun teema-
haastellun avulla.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd yrityskauppaprosessin tiettyja vaiheita voidaan
kehittda vaikkei kokonaisprosessin digitalisoinnille ole arvonluonnin nékdkulmasta
merkittavaa tarvetta. Yrityskauppa on erityinen prosessi, jossa korostuu osapuolten
luottamuksellinen kanssakayminen seké asiantuntijan lasnaolo. Keskeisimmat vai-
heet, joissa digitalisaation avulla voitiin luoda lisdarvoa, liittyivat kohteiden esittelyvai-
heeseen, arvonmaaritykseen seka yrityskaupan rahoittamiseen.
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The main objective of this research was to find out, how the consultative acquisition
process of Company A can be developed from the value creation perspective by us-
ing digitalization. Through qualitative research, the aim was to find out, at which
stages the digitalization of the acquisition process could create value. Also, the aim
was to look at the relevance of an external consultant from a value creation perspec-
tive.

The theoretical part of this study was built around the e-business process by examin-
ing the drivers for creating value. The theoretical part also focuses on the concept of
digitalization by examining the system-level change and the macro-level features of
the platform economy. Micro-level examining focuses on the organizational capabili-
ties and the business process digitalization. Lastly, the typical phases of the acquisi-
tion process are introduced from the objective of both buyer and seller.

The empirical part of the study was conducted by a semi-structured theme interview.
Six different persons or companies were interviewed from the perspective of the
buyer, seller, and financier. Different views were gathered from interviewees on how
to develop the current process.

Findings show that some phases of the acquisition process can be developed by uti-
lizing different applications of digitalization. Yet, there isn’t a significant need to
change the process from the value creation perspective. The acquisition process is
based on the confidential interaction between the parties. The main phases, where
the usage of digital tools and platforms create value, were the presentation of compa-
nies, business valuation and the financing process.
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1. JOHDANTO

Maailma digitalisoituu vauhdilla ja muutokset ovat yhd enemman lasna niin arjessa kuin
yritystoiminnassakin. Suomessa digitalisaation hyédyntamisesséa on edetty varsin pit-
kalle ja Suomi onkin Euroopan johtavia maita digiosaamisen saralla. Erityisesti pilvipal-
veluiden ja julkisen sektorin saralla Suomi on Euroopan huipputasoa (Valtiovarainmi-
nisterié 2019). Suomi ei ole kuitenkaan onnistunut luomaan digitalisaation avulla liike-
toimintaa siind maarin missd muut maat. Erityisesti alustatalouden hyddyntamisessa

ollaan maiden vélisessa vertailussa vield varsin taka-alalla. (Viitanen et al. 2017.)

Teknologian kehityksen my6ta muutokset nakyvat yha laajemmin myos palveluliiketoi-
minnan aloilla. Yh& useammat yritykset hyodyntavat internet-pohjaisia ratkaisuja mark-
kinoinnin, sisaisten- ja ulkoisten toimintojen seké liiketoimintaprosessien kustannuste-
hokkuuden lisaamiseksi (Li et al. 2009, 49-50). Big datan, tekodlyn ja ohjelmistorobo-
tiikan my6ta ihmisten rooli ja tydskentelytavat voivat muuttua tulevaisuudessa hyvin
merkittavasti. Laskentatoimeen liittyvien tyotehtavien nakokulmasta digitalisaatio nah-
daan samanaikaisesti uhkana ja suurena mahdollisuutena. Asiantuntijoiden mukaan
automaatio tulee korvaamaan rutiininomaisia tyotehtavia. Samaan aikaan sen avulla
luodaan uudenlaisia keinoja tehostaa yritysten toimintaa kasittelemalla suuria data-
massoja, jotka mahdollisesti synnyttavat myds uudenlaisia toimintoja ja arvonluonnin
tapoja (Guthrie & Parker 2016). Fyysinen maailma muuttuu vaiheittain tietojarjestel-
maksi, joka vaikuttavaa siihen, kuinka me tydskentelemme, missa me tydskentelemme
ja milla tavoin tydskentelemme. Digitalisaatiosta on vuosien mittaan tullut kasitteena jo
niin laaja ja arkinen osa elamaamme, etta sen kautta muutoksen maaritteleminen me-
nee yha vaikeammaksi. Termi digitalisaatio on nopean teknologian kehityksen ja sen
moniulotteisen kayton vuoksi karsinyt jo laajalti inflaatiosta (Niemi 2020). Digitalisoidut
liketoiminnat eivat enda ole niinkaan muutosta vain kaytadnnéssa uusi vakio. Alustata-
louden trendi ohjaa uusia liiketoiminnan muotoja, jotka ovat viime vuosien aikana laa-
jalti muuttaneet meidan arjen ja tydelaméan toimintatapojamme. Muutosten keskitssa
data, josta on tullut digiajan uusi 6ljy. Raaka-aine eli informaatio, jota me omalla toi-
minnallamme jatkuvasti tuotamme, muuttuu vaiheittain yha arvokkaammaksi dataksi,
jonka hallinnoinnista kaydaén yha kiivaampaa kilpailua. (Viitanen et al. 2017; Guthrie
& Parker 2016.)

Tutkimuksen toteutushetkella alkanut koronaviruspandemia toi mukanaan nopean glo-

baalin digiloikan, jonka pidempiaikaisia vaikutuksia emme viela tieda. Karanteenit ja



etatyd pakotti ihmiset tydskentelemaan erilaisten digitaalisten etépalveluiden kautta.
Valtaosa kaytetyista etdpalaveriohjelmista tai digitaalisista alustoista eivat ole suinkaan
uusia, vaan ovat olleet kaytdssa jo pidempaan. Uutta oli kuitenkin se laajuus, joilla naita
ruvettiin hetkessa hyodyntamaan; erityisesti niiden tahojen toimesta, joille ne ovat ol-
leet aikaisemmin vieraita. Yritykset ovat jo nyt huomanneet, etta suuri osa aikaisemmin
henkilokohtaisesti hoidetuista tapaamisia ja tehtavista voidaan hoitaa erilaisten etapal-
veluiden avulla. New York Timesin (2020) kirjoituksessa tuotiin esille internetin alustoi-
hin perustuvien palveluiden, kuten Zoomin, Google Classroomin seka Microsoft
Teamssin rajahdysmainen kayttdé koronapandemian aikaan. Yksi tamankin tutkimuk-
sen haastatteluista jouduttiin vallitsevan tilanteen vuoksi jarjestamaan etékeskustelu-
palvelua hyddyntamalla. Kauppalehden (2020) lehdistotiedotteessa uutisoitiin touko-
kuussa verkon yli toteutetusta yrityskauppaprosessista, jota oli koronan vuoksi viety

onnistuneesti pdatokseen etakeskustelupalveluiden avulla.

Kaytéssdmme on jo nyt paljon digitaalisia tydkaluja, joita voisimme laajemmin hyddyn-
taa erilaisten tyttehtavien toteuttamisessa. Vaihe vaiheelta nama digitaalisiin tydkalui-
hin ja alustoihin perustuvat toimintatavat tulevat meille tutuimmiksi ja yha luotettavim-
miksi. Digitalisoitujen kanavien ja uusien teknologiaratkaisujen kautta oleelliseksi kysy-
mykseksi kuitenkin nousee se, tuoko niiden kaytto lisaarvoa ja milla tavoin. Tyoterveys-
laitoksen (n.d) mukaan arvonluonnin keskeisena ajatuksena on se, etta “on kyettava
osoittamaan, miksi jonkun asian tekeminen ei ole tekemisen arvoista ja miten asiasta
tulee tekemisen arvoinen”. Taman arvonluonnin nakdkulman myo6ta pyritaan tarkaste-
lemaan, miten tiettyja yrityskauppaprosessin vaiheita voitaisiin kehittda digitaalisia pal-
veluita tai alustaa hyédyntden ja missa vaiheissa asiantuntijan rooli ei ole arvonluonnin

nakokulmasta enaa valttdmaton.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja taustat

Tutkimuksen paatavoitteena on selvittdd milla tavoin case-yrityksen eli Yritys A:n kon-
sultoimaa yrityskauppaprosessia voidaan arvonluonnin ndkékulmasta kehittéaa digitali-
saatiota hyddyntadmalla. Tavoitteena on myds tuoda esiin niitd prosessin vaiheita, joihin
voidaan luoda digitalisaation avulla lisdarvoa. Lisaksi tutkitaan mitk& tekijat ohjaavat
yrityskauppaprosessin digitalisointia ja mika on yrityskaupan asiantuntijan merkitys ar-

vonluonnin nakdkulmasta.

Aiheena digitalisaatio on ajankohtainen ja se ollut viime vuosina hyvin aktiivisesti tutki-

muksen kohteena eri nakokulmista. Pelkastaan Industrial Marketing Managementissa



on viimeisen viiden vuoden aikana julkaistu yli 100 artikkelia, jotka kasittelevat digitali-
sointia tai yritysten digitalisoitumista (Ritter & Pedersen 2020). Aikaisempia diplomitoita
tai Pro Gradu -tutkielmia on tehty laajalti digitalisoinnin eri nakokulmista. Veli-Matti Syr-
jasen (2019) diplomitydssa on tutkittu sahkoistetyn liiketoimintaprosessin kannatta-
vuutta ja digitalisoidun toimitusketjun hyotyja kuljetusalan yrityksissa. Laskentatoimeen
liittyvien tehtavien nakékulmasta aihe on ollut laajemmin esilld ja sitd on tutkittu esimer-
kiksi Tinja Tuominen (2020) tydssa "Ohjelmistorobotiikan vaikutus yrityksien taloushal-
lintoon” sek&a Niko Saarisen (2018) tydssa "Miten digitalisaatio tehostaa tilintarkastusta
pienissa tilintarkastustoimistoissa?”. Yrityskauppaprosessiin liittyvid tutkimuksia ei ole

kuitenkaan tehty digitalisaation hyddyntamisen nékokulmasta.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen paatutkimuskysymykseksi on asetettu:

¢ Miten yrityskauppaprosessia voidaan kehittaa arvonluonnin nakékulmasta digi-

talisaatiota hyédyntamalla?

Paatutkimuskysymyksen kautta pyritaan Ioytdmaan keinoja tai havainnoimaan niita toi-
menpiteitd, joilla yrityskauppaprosessin eri vaiheita voitaisiin kehittdd digitalisaatiota
hyodyntamalla. Paatutkimuskysymykselle ei aseteta varsinaisia mittareita, kuten aika
tai kustannus, silla suunnitteluvaiheessa olevan digitalisoidun yrityskauppaprosessin
toimintaa ei voida vield vertailla aikaisempaan. Aikaa ja kustannuksia kaytetdan kuiten-
kin tehokkuuden havainnoimiseksi. Tarkoituksena on sen sijaan tuoda esille yrityskau-
pan osapuolten nédkemyksia niista laadullisista tekijoista, joiden pohjalta yrityskaup-
paprosessia voitaisiin kehittdad. Lisdksi havainnoidaan milla tavoin digitalisaatio tuo li-

saarvoa tarkasteltavaan prosessiin.

Alakysymyksina on tarkasteltu:

e Missa yrityskauppaprosessin vaiheissa digitalisoinnin avulla voidaan synnyttaa

erityisesti lisdarvoa?

o Mika on ulkopolisen asiantuntijan merkitys yrityskauppaprosessissa arvonluon-

nin nakdkulmasta?



Alatutkimuskysymysten kautta syvennytaan tarkemmin yrityskauppaprosessin eri vai-
heisiin ja siihen, miten ne synnyttavat lisdarvoa koko prosessin ndkdkulmasta. Lisaksi
yrityskaupan osapuolilta kerataan tietoa siitd, mikda on asiantuntijan merkitys yritys-
kauppaprosessissa arvonluonnin nakdkulmasta. Tarkoituksena on tuoda esiin niita yri-
tyskauppaprosessin vaiheita, joissa asiantuntijan fyysinen lasnéolo ei ole valttamatta

tarpeellista.

1.3 Tutkimusmenetelma ja metodologinen lahestyminen

Tutkimusmenetelméaksi on valittu laadullinen tutkimus, jotta voidaan syventya tarkem-
min haastateltavien yksittaisiin havaintoihin. Tarkoituksena on yksittaisten havaintojen
kautta tuoda tarkasteltava tapaus laajempaan asiayhteyteen. Laadullista tutkimusta
on kuvattu tutkimusmenetelméksi, joka etenee yksittaiselta tasolta laajempaan ym-
marrykseen. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on tarkastella kehittyvia prosesseja,
joihin tutkija itse instrumenttina osallistuu ja joista tutkija pyrkii [0ytamaan sadannénmu-
kaisuuksia (Hirsjarvi & Hurme 2000, 26). Tutkimustapana kaytetdan tapaustutkimusta
eli case-tutkimusta. Tapaustutkimuksella tarkoitetaan, etté tarkasteltava case on ai-
nutkertainen omassa toimintaymparistéssaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Tapaustutkimus toteutetaan puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Puo-
listrukturoidulla teemahaastattelulla tarkoitetaan, ettd haastattelu rakentuu tietyn paa-
teeman ja valmiiksi rakennetun kysymyspatteriston ymparille mutta haastateltavien
kysymykset voivat hieman vaihdella ja haastattelu voi avoimen keskustelun myéta

edetd vapaamuotoisestikin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 46—48.)

Tutkimuksessa tarkastellaan Yritys A:n konsultoiman yrityskauppaprosessin vaiheita.
Kuitenkin niin, ettd muidenkin kuin Yritys A:n kautta yrityskauppaprosessia toteutta-
neiden toimijoiden nakemykset voidaan kuvata Yritys A:n prosessin vaiheiden avulla.
Tutkimuksen metodologisen lahestymisen my6téa pyritddn tuomaan tutkittava ilmio
laajempaan asiayhteyteen peilaamalla aihetta digitalisaation makroilmi6ihin. Tarkoi-
tuksena on vahvistaa aikaisempien tutkimusten havaintoja ja teoriaa siité, miten digi-
talisaation kautta voidaan kehittaa lilketoimintaprosesseja ja mitkéa tekijat ovat verkko-
liketoiminnan arvonluonnin taustalla. Tutkimuksen havaintojen kautta pyritaan tuo-
maan uusia ndkodkulmia myds muiden asiantuntija-alojen liiketoiminnan kehittami-
seen. Laadullisen tutkimuksen avulla tata yksittdisen casen ja laajemmin ilmion va-

listd yhteytta voidaan tarkastella tutkijan omien havainnointien myota.



1.4 Ty6n rajaukset

Tybn empiirinen osuus on rajattu siten, etta tarkasteltavan yrityskauppaprosessin vai-
heet on kuvattu Yritys A:n kautta. Rajaus ei poissulje haastateltavia tahoja, jotka ovat
toteuttaneet yrityskaupan muutoin kuin Yritys A:n kautta. Naita ulkopuolisia ndkemyk-
sid tarkastellaan myds Yritys A:n yrityskauppaprosessin avulla. Teoriaosuudessa on
kuvattu yleiselld tasolla tyypillisia yrityskauppaprosessin vaiheita ja naiden sisaltba.
Teoreettinen viitekehys on rajattu kasittelem&éan digitalisaatiota laajempana ilmiéna.
Mikrotason tarkastelu on rajattu organisaatiotason toimintaan ja digitalisoituihin liiketoi-
mintaprosesseihin. Tutkimukseen liittyvat keskeisimmat kasitteet on kuvattu, mutta tut-
kimuksen tarkoituksena ei ole syventya digitalisoinnin yksittaisiin muotoihin ja menetel-

miin.

Case-osuudessa on kuvattu Yritys A:n yrityskauppaprosessi, jonka vaiheita tutkimuk-
sessa tarkastellaan. Tutkimuksen tuloksia voidaan kuitenkin peilata myds muihin alan
toimijoihin, vaikka prosessin vaiheissa olisi yksityiskohtaisia eroja. Teoreettisen viite-

kehyksen painopiste ja rajaukset on esitelty tydon rakenteessa (1.5 Tydn rakenne).

1.5 Tyon rakenne

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on avata ty6hon liittyvat keskei-
set kasitteet ja kdyda vaiheittain |api ne aihealueet, jotka yhdistyvat tydén empiirisen
osuuden pohdinnassa. Teoreettinen viitekehys on jaoteltu kolmeen paaaiheeseen,

jotka on esitetty kuviossa 1.

\ Digitalisoituminen /

~._  Verkkoliiketoiminnan e
\\ arvonluonti S

~
s

\\ //
Yrityskauppaproséssi
5\\ -

/
~
\\//

Yritys A:n
yrityskauppaprosessi

Tutkimuksen
toteutus

Tutkimuksen tulokset ja
johtopaatokset

Kuvio 1. Tyon rakenne



Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta paaaiheesta eli digitalisaa-
tiosta, verkkoliiketoiminnan arvonluonnista seka yrityskauppaprosessista. Eri vaihei-
den painotusta on kuvattu pyramidien peilikuvamallilla (Kuvio 1). Mallin mukaisesti teo-
reettisen viitekehyksen katon muodostaa digitalisoituminen. Digitalisoitumista kasitel-
l&&n makrotasolla digitalisoitumisen ja alustatalouden trendin ndkdkulmasta seka mik-
rotasolla digitalisoidun liiketoimintaprosessin nakdkulmasta. Toisena teoriaosuuden
padaiheena kasitelladn verkkoliiketoiminnan arvonluontia. Kappaleessa syvennytdan
niihin arvonluonnin tekijéihin, joita verkkoliiketoiminta pitéd& sisélldan. Teoriaosuuden
lopuksi kasitella&n lyhyesti yrityskauppoihin ja erityisesti yrityskauppaprosessiin liittyvia
kasitteitd ja teorian kautta kuvattuja yrityskauppaprosessin vaiheita. Tyon aiheen ja ta-
voitteiden nakokulmasta teoreettisen viitekehyksen keskitssa on verkkoliiketoiminnan
arvonluonti. Taman avulla voidaan tarkastella case-yritykseen liittyvia havaintoja juuri

arvonluonnin nakokulmasta.

Tyon empiirisen osuuden rakenne muodostuu Yritys A:n esittelysta ja tarkasteltavan
yrityskauppaprosessin kuvauksesta. Tutkimuksen toteutusvaiheessa kaydaan lapi
haastateltavat tahot sekd haastatteluiden toteutukset. Tydn lopuksi kasitellaén tutki-
muksen tulokset, joiden pohjalta tutkija on esittdnyt omat johtopaatéksensa. Tutkimuk-
sen tuloksia ja johtopaatoksia peilataan Kuvion 1 mukaisesti teoreettisen viitekehyksen

paaaiheisiin eli digitalisaatioon ja verkkoliiketoiminnan arvonluontiin.



2. DIGITALISAATIO LIIKETOIMINNAN MUUTOKSESSA

Digitalisaatio on kasitteena laaja, eika sille ole yhta varsinaista maaritelmaa. Maaritel-
man sijaan sita pyritddn kuvaamaan usein erilaisten esimerkkien kautta. Muuttunutta
jarjestelmaa tai toimintatapaa fyysisesta tai analogisesta digitaaliseksi. Ritter & Peter-
son (2020) on havainnollistanut digitalisaatioon liittyvaéa kasitetta jakamalla tAmén en-
sinndkin digitointiin (eng. digitization) seka digitalisointiin tai digitalisoitumiseen (eng.
digitalization). Digitoinnilla tarkoitetaan informaation muuntamista analogisesta digita-
liseen muotoon. Digitointi saa englannin kielen tarkoituksensa sanasta "digit”, joka tar-
koittaa lukua tai numeroa. Bitteihin eli lukuihin perustuvat myoés kaikki kaytéssdmme
olevat tietojarjestelmat. Digitoinnin yksinkertaisena esimerkkinad voidaan kuvata aikai-
semmin fyysisessd muodossa olevan asiakirjan muuntamista sahkdisen muotoon. Tyy-
pillisesti digitointiin liittyvat ratkaisut koskevat esimeriksi yrityksen siséisia toimintoja
kuten toiminnanohjausjarjestelmid, jotka ovat séhkdisen tietojarjestelméan varassa. (Rit-
ter & Pederson 2020, 181.)

Yritysten liiketoiminnan ndkdkulmasta digitalisaatio saa varsinaisen merkityksensa di-
gitalisoitumisen kautta. Digitalisoituminen ei itsessaan tarkoita mitdan, vaan se saa
merkityksensa siitd, miten se muuttaa ihmisten tai yritysten toimintaa, markkinoita ja
jopa yhteiskunnan rakenteita uusien toimintatapojen mydéta. Muutoksen laajuus riippuu
kayttokohteesta. Ritter & Pedersen (2020) on kuvannut digitoinnin ja digitalisoitumisen
yhteytta digitointiin perustuvien teknologiaratkaisujen kayttéénotosta, jotka muuttavat
yritysten toimintaa. Digitalisoitumista voidaan havainnollistaa esimerkiksi pankin laina-
hakemuksen avulla, joka tehdaan fyysisen lomakkeen sijaan suoraan verkon palvelun
kautta. Yritysten valinen séhkoinen asiointi tapahtuu digitaalisen palvelun avulla, jota
yllapitaa digitoinnin mahdollistamat tietojarjestelmaét. Digitalisaatioon liittyvan muutok-
sen tai murroksen taustalla on tietotekniikan ja teknologian kehitys seka naiden kasva-
neet kayttdomahdollisuudet yh& useammilla arki- tai tydelaman osa-alueilla. Kyse on
koko toimintaympaéristtd koskevasta muutoksesta, eika vain yksilo tai organisaatiokoh-
taisesta ilmiosta. (Ritter & Pedersen 2020; Hamalainen et al. 2016, 26-32.)

2.1 Digitaalinen kyvykkyys

Digitalisoituminen saa muutosvoimansa siitd, miten organisaatiot sita hyddyntavat ja
milla tavoin silla pystytddn tuottamaan arvoa asiakkaille, sidosryhmille tai organisaa-

tiolle itselleen. Yritystoiminnan nakokulmasta digitalisaatio on jarkevaa vain, jos sen



avulla voidaan tuottaa yrityksen toimintaan hyotya tai lisdarvoa. Muutoin digitalisointiin
tehty investointi on vain kustannus, joka ei tuota mitaan takaisin. Tahan liittyen yritysten
tulee tarkastella myds heiddn omaa digitaalista kyvykkyyttdan. (Ritter & Pedersen
(2020, 182.)

Organisaation digitaalinen kyvykkyys muodostuu kolmen keskeisen tekijan ymmarryk-
sestd ja ndiden jarjestelmallisesta hoidosta. Nama osa-alueet tai tekijat ovat data, kayt-
tooikeudet seka analytiikka. Cambridge Dictionaryn (2020) mukaan datalla tarkoitetaan
informaatiota, jota keréatdan kasiteltavaksi paatbksenteon tueksi tai sdhkodisessad muo-
dossa olevaa tietoa tai informaatiota, jota sailytetdan ja kaytetaan tietokoneen avulla.
Big Data sen sijaan tarkoittaa laajaa maaraa informaatiota, jota inmiset tuottavat joka-
paivaisen internetin kayton myota erilaisiin palveluihin. Tata informaatiota voidaan sit-
temmin sailyttdd ja hyddyntaa erilaisin tyokaluin (Cambridge Dictionary 2020). Jotta
datan avulla voidaan luoda liiketoiminnallista arvoa, tulee yritysten p&asta siihen ensin-
nakin kasiksi. Dataa pidetaénkin tédna paivana arvokkaampana kuin 6ljy ja kilpailu sen
hallinnasta kay yha kiivaampana (The Economist 2017). Digitaalisen kyvykkyyden na-
kokulmasta yritysten tulee myoés pystya sailyttamaan ja valittamaéan hallinnoimaansa
dataa eteenpdin. Datan hankkiminen, sailyttdminen ja valittdminen on yha enemmissa

maarin erilaisten kayttdoikeuksien varassa. (Ritter & Pedersen 2020, 182-183.)

Kayttooikeuksiin liittyy kolme ulottuvuutta, joita ovat lainsaadantd, sopimukset ja yh-
teiskunnalliset / sosiaaliset tekijat. Lainsaadannén nakodkulmasta keskeinen toimintaa
ohjaava tekija on EU:n tietosuoja-asetus, jonka myoéta yrityksille ja organisaatioille on
asetettu tarkat maaraykset henkildtietojen hallinnoimisesta (Euroopan Unioni 2020).
Hieman alemmalla tasolla tarkasteltuna yritysten ja organisaatioiden vélisessa toimin-
nassa kayttooikeuksiin liittyy sopimuksia ja rajapintoja, joiden puitteissa tietoja voidaan
osapuolten valilla siirrella tai kaupitella. Yhteiskunnallinen tai sosiaalinen taso maarittaa
eettiset kaytannot ja pelisddnndt, jotka voivat olla esimerkiksi lainsd&dantdd nopeam-
min muuttuvia. Yksityisyydensuojan nakdkulmasta lainsdadanto ei kerke& seuraamaan
datan kasittelyyn liittyvia muutoksia synkronoidusti. Tman vuoksi organisaatioiden tu-
lee itse pystya huomioimaan myos eettiset normit, sosiaaliset tekijat ja niiden rajapin-
nat, jotka voivat liittya datan oikeanlaiseen hyddyntadmiseen. (Ritter & Pedersen 2020,
182-183.)

Kolmantena osa-alueena digitaalisen kyvykkyyden tarkastelussa on analytiikka. Kun

organisaatio paasee kasiksi dataan ja saa sen kasittelyyn tarvittavat kayttdoikeudet,



tulee dataa analysoida eli visualisoida ja muuttaa se kasiteltavaksi informaatioksi esi-
merkiksi raportoinnin myo6ta. Gandhi et al. (2018) & Ackoff (1989) ovat viela erotelleet
datan ja informaation kasitteet toisistaan, silla datasta saadaan aikaan informaatiota
vain analysoinnin myéta (Ritter & Pederson 2020, 183). Pelkdstaan datan analysointiin
liittyy laajempia ulottuvuuksia tekoélyn ja automaation my6td, jotka voivat itsessaan
synnyttdd uusia lilkketoiminnan muotoja ja mahdollisuuksia. Kolme edella mainittua di-
gitaalisen kyvykkyyden tekijaa luovat yhdessa arvonluonnin nakékulman. Mikali orga-
nisaatio paasee kasiksi dataan, on oikeutettu kasittelemaan ja hallinnoimaan sitad seka
pystyy analysoinnin kautta tuottamaan siita liiketoimintaansa informaatiota, on silla riit-

tavat kyvykkyydet arvonluontia varten. (Ritter & Pedersen 2020, 182-183.)

2.2 Digitalisaation tasot ja jarjestelman muutos

lImarinen (2015, 22-23) on kuvannut digitalisoitumien eri tasoja eli mikro, meso- ja
makrotason muutoksia. Kolme digitalisaation tasoa ovat yritystaso, markkinoiden taso
seka yhteiskunnallinen taso. Markkinoiden tasosta kaytetddn myds termid mesotaso
(Schneider et al. 2017). Yrityksen tasolla syntyy liiketoimintoihin liittyvia muutoksia tai
uudistuksia. Yritykset pyrkivat innovoimaan ja luomaan uusia toimintatapoja, jotka voi-
vat ajan myota ohjata markkinoiden toimintaa. Markkinoiden taso toimii valitasona, jo-
hon vaikuttavat yritysten uudistukset seké yhteiskunnalliset muutokset ja rakenteet.
Markkinoiden taso on ns. vallitseva jarjestelma naiden tasojen valissa. Yhteiskunnan
tasolla on kyse ihmisten kayttaytymisen muutoksesta eli makrotason ilmitista ja tren-
deistd. Kuvan 1 mukaisesti yhteiskunnallisen tason muutospaineet ja yritystason uu-

distukset yhdessa muokkaavat markkinadynamiikkaa. (Ilmarinen 2015, 22-23.)
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Kuva 1. Jarjestelmatason muutoksen kuvaus (Viitanen et al. 2019)

Viitanen et al. (2019) on kuvannut tarkemmin digitalisaation synnyttdmaa muutosta eli
jarjestelmatason muutoksen mallia (Kuva 1). Yritystasolta lahtevat muutokset eli pai-
kalliset kokeilut yhdessa toimintaympariston muutospaineiden kanssa vaikuttavat
markkinoiden toimintaan ja alan toimijoiden toimintatapaan. Samaa mallia on kuvattu
my0s Geelsin (2004) toimesta tarkastelemalla organisaatioiden sosioteknisen muu-
tosta. Sosioteknisella muutoksella tarkoitetaan ihmisten ja teknologian avulla toteutet-
tavien ty6tehtavien yhteensovittamista organisaatiossa (Geels 2004). Digitalisaation ja
digitaalisten liiketoimintaprosessien nakokulmasta suurimpana muutosvoimana on toi-
mintaymparistdn muutospaineet. Mitd enemman ihmiset kayttavat erilaisia digitaalisia
laitteita ja palveluita, sitd halukkaampia he ovat hyddyntamaéan naita erilaisten palve-
luiden suorittamisessa. Kuluttajien ja asiakkaiden muuttuneet toimintatavat synnyttavat
painetta niille toimialoille, joissa digitalisaatiota ei hydodynneta. Paikalliset kokeilut voi-
vat liittyd sen sijaan yritysten tarpeeseen tuoda uudenlaisia toimintatapoja esimerkiksi
kustannustehokkuuden tavoittelemiseksi. Uudenlaiset teknologiaratkaisut tai liiketoi-
minta-alustat ovat tapoja, joilla yritykset pyrkivat muuttamaan vallitsevaa jarjestelmaa.
Paikalliset kokeilut eivat kuitenkaan lyo itsedén lapi, mikali vallitsevaan jarjestelméén
ei kohdistu riittdvaa toimintaympariston muutoksen painetta. Toisin sanoen pelkka yri-
tyksen halu tuoda muutosta ei riitd vallitsevan jarjestelméan muuttumiseen. Mikali uusi
teknologia tai toimintatapa kohtaa kuluttajien tai asiakkaiden muuttuneen toimintata-

van, se voi vaikuttaa vallitsevaan jarjestelmaan. Ajan myodta nama muutokset vaikutta-
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vat yha pysyvammin ihmisten ja yritysten tapaan toimia. Digitalisaation eri tasojen na-
koékulmasta voidaan tuoda esille vaiheistus, kuinka yritystasolta lahteva yksittainen ko-
keilu voi lopulta muuttaa olemassa olevaa jarjestelmaé. Prosessi ei kuitenkaan etene
suoraan alhaalta ylos tai ylhdalta alas, vaan se muokkaantuu molempien tasojen
myo6ta. Yritysten liiketoiminnan kehittdmisen nakdkulmasta on tarkeda seurata toimin-
taymparistbn muutoksia ja sovittaa muutokset ja uudistukset muuttuneisiin toimintata-
poihin. (Viitanen et al. 2018; Geels 2004.)

2.3 Alustatalouden trendi

Digitalisaation merkittavimpi& muutoksia ovat olleet uudenlaiset alustat, joiden kautta
liketoimintaa harjoitetaan. Tata voidaan pitaa digitalisoitumisen ndkdkulmasta suorim-
pana esimerkking, silla alustataloudessa koko liiketoiminnan harjoittaminen perustuu
digitaalisen alustan varaan. Fyysiset markkinapaikat ovat vaihtuneet digitaalisiin alus-
toihin, jotka mahdollistavat toiminnan globaalin skaalautumisen hyvin nopealla aikatau-
lulla. Tatd muutosta kutsutaan alustataloudeksi. Alustataloudella tarkoitetaan erityisesti
internetin kayttoon ja sen infrastruktuuriin perustuvien palveluiden muodostamaa mark-
kinaa. Alustatalouden trendi nakyy yha laajemmin erilaisten liiketoimintamallien nope-
assa muutoksessa. Alustatalouden keskeisena tarkoituksena on tuoda palveluntarjo-
ajan alustan eri osapuolet mahdollisimman laajasti yhteen. Tunnetuimpia esimerkkeja
ovat Facebook, Google, AirBnB, Uber, Amazon jne. Facebook ja Google yhdistavat
yritykset ja kayttajat tuomalla kayttajien informaation yritysten hyédynnettavaksi. Erityi-
sesti markkinoinnin nakokulmasta naiden yritysten kasittelema informaatio ja data
mahdollistavat kohdennettua markkinointia, joka perustuu kayttajien toimintaan ja miel-
tymyksiin. Uber ja AirBnB sen sijaan yhdistavat majoitus- ja kuljetuspalveluita tarjoavat
toimijat asiakkaisiin ilman ettd nama yritykset omistavat minkaanlaisia fyysisia ajoneu-
voja tai hotelleja itse. Alustaan perustuvat palvelut ovat luoneet uusille tai yhdelle uu-
delle taholle tavan toimia markkinoilla, joka oli aikaisemmin ns. perinteisten toimijoiden
hallinnassa. (Sricek 2017, 254-255.)

Alustatalouteen perustuva kasvu on hyvin voimakasta. Viitasen et al. (2019, 8) mukaan
ennen koronapandemiaa maailmantalous on kasvanut keskim&arin 3—4 % vuodessa.
Alustatalouden globaalit toimijat ovat sen sijaan kasvaneet jopa 20 % vuodessa. Mita
enemman ihmiset kayttavat erilaisia digitaalisia palveluita ja ovat ndiden toiminnasta
riippuvaisia, sitd enemman ja monipuolisempia alustatalouden kayttémuotoja voidaan
jatkuvasti synnyttaa. Arvonluonnin nakoékulmasta alustatalouteen liittyy keskeinen ka-

site alustaekosysteemi. Tama kuvaa sita eri toimijoiden muodostamaa verkostoa, jossa
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toimintojen yhteensovittaminen synnyttaa suuremman lisdarvon kuin yksittaisten toimi-
joiden summa. Alustatalouden voimakas kasvu ja sen ekosysteemi perustuvat erityi-
sesti toisiaan tukevien tuotteiden ja palveluiden vélisiin yhteyksiin. Digitaalinen alusta
voi olla hyvinkin laaja investointi, mutta sen pohjalta voidaan tuottaa suuri maara erilai-
sia toisiaan tukevia tuotteita ja palveluita. Internet itsessdan on pohja-alusta, jonka
paalle on rakentunut lukematon maara erilaisia muita digitaalisia alustoja. Nama yh-
dessd muodossa ekosysteemin, jossa toimijoiden véliset yhteydet tuottavat arvoa eri
osapuolille. (Viitanen et al. 2019, 17; Kenney & Zysman 2016, 65-66.)

2.3.1 Alustatalouden muodot ja ajurit

Fumagalli et al. (2018, 8) on kuvannut alustatalouden erilaisia muotoja ja jaotellut nama

kuuteen eri joukkoon:

e Mainosalustat kuten Facebook tai Google. Naiden alustojen tarkoituksena on ke-
rata tietoa kayttgjista, jota voidaan myéhemmin hyédyntdd myymalla kohdistettuja

mainoksia kayttgjien toiminnan mukaan.

¢ Pilvialustat kuten Amazon Web Services eli ohjelmistojarjestelma, joka on raken-
nettu digitaalista palveluista riippuvaisille markkinoille. Ohjelmistojarjestelméan
kautta hyodynnettavaé palvelua voidaan vuokrata eri alan toimijoille. Talla tapaa

luodaan informaatioon perustuvaa monopolia.

e Tuotannolliset alustat kuten General Electric tai Siemens. Tarkoituksenaan raken-
taa laitteistoja ja ohjelmistoja alhaisemmin kustannuksin ja siten luoda tuotteiden

kautta uusia palveluita.

e Tuotealustat kuten Spotify tai Netflix, joiden tarkoituksena on synnyttaé tuloa muut-
tamalla tuote tai palvelu kuten musiikki uuteen muotoon ja jakamalla sita laajalle

joukolle maksullisia kayttgjia.

e Tydalustat kuten Uber, Airbnb tai Wolt, jonka tarkoituksena on uudella tapaa yhdis-
taa yritysten tarjoamat palvelut ja tyévoima digitaalisen alustan kautta. Kenney &

Zysman (2016, 66) ovat myts kuvanneet naita palvelualustoiksi.
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e Logistiset alustat kuten Amazon, jotka tarjoavat tuotteiden kaupankayntiin ja siirta-
miseen liittyvaa kokonaisvaltaista palvelua. Amazon ja eBay kuvataan myts myy-
maldalustoina. Maaritelma riippuu siitd, kuinka laajaa toimitusketjua heidan toimin-

nastaan tarkastellaan (Kenney & Zysman 2016).

Yhteista alustatalouden toimijoille on se, etta niiden keskeisena ajurina on data. Alus-
tatalouden voima perustuu sen kasittelemaan dataan seka siihen, kuinka paljon silla
on kayttgjia. Dataa pidetdan tana paivana uutena 6ljynd. Data on se raaka-aine, jota
alustat tarvitsevat toimiakseen. Viitasen et al. (2019, 15) mukaan 6ljyakin parempana
kuvaajana voidaan pitaa vetta. Digitaalisessa verkostossa data virtaa vedenomaisesti
jayllapitdé alustatalouden ekosysteemia. Sen avulla voidaan kastella ja siten kasvattaa
liketoimintaa. Data on se raaka-aine, josta alustatalouden toimijat kilpailevat. Tama
useimmiten johtaa myos siihen, ettd alan toimijoiden pyrkimyksena on saavuttaa mo-
nopolinen asema mahdollisimman nopeasti. On huomattu, etta alustatalouden toimijat
ovat muuttaneet perinteisten alan toimijoiden kilpailutilannetta merkittavasti. Kaytan-
nossa yksi uusi nopeasti kasvava alustatalouden toimija voi syrjayttda laajan joukon
perinteisid liiketoiminnan harjoittajia. Isot toimijat kuten Facebook ja Google tekevéat
jatkuvasti uusia yritysostoja, joissa hankitaan innovatiivisia uusia startup-yrityksia, jotka
voivat tuottaa tai kasitella dataa uudella tavalla. Monesti naiden yritysostojen suuria
kauppahintoja perustelee juurikin se lisaarvo, joka saadaan hyédyntamalla uutta kayt-
tdjamassaa ja heidan tuottamaansa dataa. Esimerkiksi sosiaalisen median uudet alus-
tat, joilla ndhdaan suurta kasvupotentiaalia ovat Facebookin kannalta kiinnostavia os-
tokohteita. (Sricek 2017, 254-257.)

Alustatalouden toimijat ovat poikkeuksellisia siitd, ettd ne kasvavat ja laajentuvat taysin
uusille toimialoille, jotka poikkeavat yrityksen alkuperaisesta liiketoiminnasta. Esimer-
kiksi Google investoi itseohjautuviin autoihin tai esineiden internetin (I0T) jarjestelmiin,
joissa esimerkiksi kodin teknisissa laitteissa hyodynnetdan internetin dataa. Tyypilli-
sessé vertikaalisessa integraatiossa tai yritysostossa hankitaan olemassa olevan tuo-
tantoketjun tai prosessin seuraavien vaiheiden toimintoja, jotta saavutetaan mahdolli-
simman suuri osuus tuotantoketjusta. Alustataloudelle tyypillista on "rihmastomainen”
kasvu, joka horisontaalisesta tai vertikaalisesta integraatiosta poiketen on joka puolelle
ulottuvaa. Vaikka alustatalouden toimijat ja digitalisoidut prosessit voivat nayttaytya
helposti kustannuksia vahentavina muutoksina, on digitalisaatioon liittyvien uudistusten
taustalla myos laaja kehitysty0 ja usein myds merkittavat rahalliset investoinnit (Hama-

lainen et al. 2016, 35-36). Monet naista tunnetuimmista alustatalouden globaaleista
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toimijoista ovat laajalti tappiollisia. Uberin kaytdssa olevien ajoneuvojen maara kasvaa
jatkuvasti ympari maailman mutta silti yhtio tekee miljardien tappioita vuosittain. (Sricek
2017, 254-257.)

Alustatalouden nopeasta kasvusta ja mahdollisuuksista huolimatta siind nahdaan jo
huolestuttavia varjopuolia. Kun yritykset jatkuvasti tavoittelevat monopoliasemaa datan
kasittelijana tai omistajana on kayttdjien yksityisyys jatkuvasti yha enemman uhattuna.
Ne tiedot, joita tietoisesti tai tietdmattomasti syétdmme erilaisiin digitaalisiin palveluihin
ja sovelluksiin muuttuvat ajan mydéta kaupiteltavaksi raaka-aineeksi. Maailmantaloutta
huomattavasti nopealla tahdilla kasvava liiketoiminnan muoto pitéa siséllaan varjopuo-
lia, joita on kasitelty kansainvalisesti eri oikeusasteilla yksityisyyden suojan nékdkul-
masta. EU:n tietosuoja-asetusten (2020) myo6ta tata pyritdan kuitenkin hallinnoimaan.
(Sricek 2017, 254-257.)

2.4 Liiketoiminnan digitaalinen transformaatio

Digitaalinen transformaatio tai liiketoimintamallin digitalisointi ovat moniulotteisia kasit-
teita, joiden maaritelmat digitalisoinnin tai digitalisoitumisen tavoin vaihtelevat sen mu-
kaan misté perspektiivista niitd organisaatiossa tarkastellaan. limarinen (2015) on yk-
sinkertaisemmin kuvannut, etta liikketoiminnan digitalisoinnilla tarkoitetaan yrityksen toi-
mintojen suorittamista perinteisen tavan sijaan digitaalisesti. Muutosta on kuvattu siir-
tymalla "atomeista biteiksi”. Li et al. (2009) artikkelissa liiketoiminnan digitalisoinnilla
kasitetaan organisaation tasolla tapahtuvaa informaatiosysteemia, joka perustuu inter-
netin tarjoamiin teknologian ratkaisuihin. Painopiste on siten internetin tarjoamissa so-
velluksissa, joita voidaan hyddyntaa yrityksen liiketoiminnassa niin yritysten kuin asi-
akkaiden valisessa kaupankaynnissa. Tutkimuskohtaisesti tasta kaytetddn myos ter-
mia verkkoliiketoiminta, joka kuitenkin kuvaa myds organisaation sisaisten ja ulkoisten
toimintojen yhteenliittymista internetin tarjoamassa alustassa (Amit & Zott 2001). Naméa
internetpohjaiset IT-ratkaisut kasittavat laajan joukon erilaisia yrityksen sisaisia ja ul-
koisia toimintoja, kuten asiakkaiden ja toimittajien véliset palvelut, tyontekijdéiden kou-
lutuksen ja kehittdmiseen liittyvat palvelut seka erilaiset tuotantoon liittyvat teknologia-
ratkaisut. (Li et al. 2009, 50-52.)

Orjin (2019) seka Llewellyn (2017) mukaan kyse on ennemminkin organisaation sovit-
tamisesta digitaaliseen ymparistoon eika niinkaan vanhojen toimintatapojen muuttami-

sesta digitalisoiduin menetelmin. Llewellyn (2018) mukaan muutoksella voidaan korjata
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vanhaa, mutta transformaation avulla saadaan aikaan uutta ilman vanhojen toimintata-
pojen ja menetelmien rajoituksia (Orji 2019, 49). Liiketoiminnan digitaalisessa transfor-
maatiossa liiketoimintaprosessit tulee sovittaa muuttuneeseen organisaatiokulttuuriin.
Transformaatiota ohjaa tuottavuuden parantaminen, joka pitaa sisallaan organisaation
IT-toiminnot. Tyypillisesti transformaatiota voi ohjata tehokkuuden tavoitteluun tai inno-
vointiin liittyvat tekijat. (Orji 2019, 49-50.)

Onnistunut likketoiminnan digitaalinen transformaatio vaatii, ettd organisaatio oppii toi-
mimaan uusin tavoin ja hyddyntdm&an sen resursseja parhaalla mahdollisella tavalla.
Digitaalisen kyvykkyyden tavoin myds tahan liittyy kolme keskeista tekijaé, jotka orga-
nisaation tulee huomioida. Tekijat ovat resurssikapasiteetti / kyvykkyys (eng. resource
capability), prosessikyvykkyys (eng. process capability) seké kulttuurillinen kyvykkyys
(eng. cultural capability). Organisaation tulee tarkastella sen omia resursseja tietojar-
jestelmien kayttéonotossa. Tyypillisesti tama tarkastelu on liittynyt yksiulotteisemmin
esimerkiksi organisaation tekniseen tietotaitoon. Tarkastelun tulisi kuitenkin kasittaa
laajemmin se kyky, jolla organisaatio pystyy tuottamaan lisdarvoa sen osaamisen, tie-
don ja kokemuksen pohjalta. Luodaan lisdarvoa niiden resurssien pohjalta, jotka muo-
dostuvat organisaation teknisesta tietotaidosta, kokemuksesta jne. Organisaation re-
surssit eivat kuitenkaan luo itsessadan minkaanlaista lisdarvoa, ellei niitd osata muuntaa
liketoiminnalliseen muotoon. Arvonluonnin ndkékulmasta erilaiset johtamis- ja liiketoi-
mintaprosessit mahdollistavat resurssien tuottaman hyddyn. Resurssikapasiteetin tai
kyvykkyyden tavoin prosessikyvykkyydella tarkoitetaan tasoa, jolla organisaatio pystyy
hy6dyntamaan erilaisia prosessejaan koko liiketoiminnan kehittamiseksi. Resurssit ja
prosessit ovat siten toisiaan taydentavia ja arvonluonnin ndkdkulmasta niiden taytyy
yhdistya toisiinsa. Kulttuurillinen kyvykkyys sitoo myds nama yhteen, silla organisaation
resurssit, toiminnot ja operaatiot ovat ilmentyma niista kulttuurillista arvoista, joita se
edustaa. Kulttuurillinen kyvykkyys pitda sisallaan esimerkiksi tyéntekijoiden ymmarryk-
sen niista tavoitteista, jotka organisaatio asettaa liiketoiminnan kehittamiseksi. MIT-
Capgeminin (2018) teettaman tutkimuksen mukaan yli puolet vastaajista piti organisaa-
tiokulttuuria suurimpana esteenéd organisaation digitaalisessa transformaatiossa (Ofrji
2019, 54). Kulttuurillisen kyvykkyyden nakokulmasta tama digitalisoitumisen "rima” on

sita matalammalla mit& mukautuvampi organisaatio on. (Orji 2019; Llewellyn 2017.)
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2.4.1 Digitalisoitu liiketoimintaprosessi

Zhu et al. (2015) on kuvannut digitalisoitua liiketoimintaprosessia internetin avulla hy6-
dynnettavaksi informaatiovirraksi, joka yhdistaé toimitusketjun eri osapuolet tukemaan
digitaalisen palvelun eri toimintoja. Digitalisoidun liiketoimintaprosessin hyddyntaminen
vaatii myds kokonaisuuden hallintaa, joka muodostuu teknisista, relationaalisista ja lii-
ketoiminnallisista osatekijdista (Kuvio 2). Arvonluonnin néakdkulmasta palvelutarjoajan
eli toimitusketjun paéssa toimivan yrityksen tulee pystya hallinnoimaan kaikkia néaita

osatekijoitd monipuolisesti ja tehokkaasti. (Zhu et al. 2015, 680.)

Tekninen osatekija

Digitaalinen alusta Relationaalinen osatekija

Toimitusketjun osapuoli

Relationaalinen osatekija

Toimitusketjun osapuoli

Y
\ /
< D
Palvelun-
tarjoaja
/ )

Liiketoiminnallinen osatekija

Digitalisoidut liiketoimintaprosessit

Verkkoliiketoimintaprosessin hajautuminen

Kuvio 2. Digitalisoidun liiketoimintaprosessin osatekijat (mukailtu Zhu et al. 2015, 680

mallista).

Teknisen osatekijan tarkoituksena on yhdistaa palveluntarjoaja seka toimitusketjun
osapuolet oikeanaikaisesti. Tekniseen osatekijaan liittyy keskeisesti edella esitellyt di-
gitaaliset alustat, jotka toimivat reaaliaikaisena tiedonjaon vélineena seké osapuolia
yhdistavana alustana. Tekninen osatekija sen sijaan muodostuu digitaalisen alustan
kyvykkyydesta yhdistaa yrityksen liiketoimintaprosessit sen asiakkaisiin ja kumppanei-
hin. Kaytannodssa kyvykkyydella tarkoitetaan esimerkiksi sivuston tai muun internet-
alustan tehoa ja monipuolisuutta tuottaa ja kasitella dataa seka yllapitdd mahdollisim-
man suurta kayttdjamassaa. Ne yritykset, joiden digitaalisen alustan kyvykkyys on kor-

keammalla tasolla, voivat yhdistaa omia liilketoiminnan aktiviteetteja toimitusketjun eri
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osapuoliin ja asiakkaisiin. Digitaalisen alustavan kyvykkyys mahdollistaa tehokkaan tie-
donsiirron, toimintojen integroinnin seka tiedon keruun asiakkailta ja liiketoimintakump-
paneilta. (Zhu et al. 2015, 681-682.)

Relationaalisella osatekijalla tarkoitetaan digitalisoidun lilkketoimintaprosessin toimitus-
ketjun eri toimijoiden valisten suhteiden hallinnointia ja kehittdmista. Palveluntarjoajan
tulisi pyrkia vahvistamaan ketjun valisten toimijoiden suhteita ns. relationaalisen hallin-
nan (relational governance) avulla. Zhu et al. (2015) on kuvannut relationaalista hallin-
taa toiminnaksi, jossa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi on asetettu tiettyjd nor-
meja seka yhteisia sovittuja kaytantdja. Tehokkaan suhteiden hallinnoinnin myoéta toi-
mitusketjun osapuolet pystyvat sitoutumaan yhteisiin pidempiaikaisiin tavoitteisiin
vaikkei nailla olisikaan lyhyella aikajanteella valittomia vaikutuksia tai tuottoja. Osateki-
jan tarkoituksena on kannustaa osapuolia sitoutumaan prosessiin, yhdistamaan osa-
puolten kyvykkyyksia ja resursseja seka synnyttdmaan positiivista ilmapiirid. (Zhu et al.
2015, 681-683.)

Liiketoiminnallisen osatekijan tarkoituksena on synnyttaa uusia toimintoja, jotka ovat
digitaalisen alustan seka toimitusketjun eri osapuolten kautta mahdollisia. Kuvion 2 mu-
kaisesti liiketoiminnallinen osatekija toimii prosessin perustana tai sen kaynnistajana.
Liiketoiminnallinen osatekija synnyttaa sen tarpeen, jonka vuoksi palveluntarjoaja seka
toimitusketjun muut osapuolet yhdistetaan toisiinsa. Liiketoiminnalliseen osatekijaan
littyy kolme keskeistd osa-aluetta, joiden pohjalta prosessin tehokkuutta, kannatta-
vuutta tai sen tuottamaa lisdarvoa tarkastellaan. Naita ovat hankinnat, verkkokanavan
hallinta seka verkon kautta tapahtuva asiakaspalvelu. Hankinnoilla tarkoitetaan B to B
tai B to C kauppaa tuotteiden tai palveluiden osalta. Hankinnan tehokkuudella mitataan
sitd parannusta, joka saadaan aikaan tuomalla tuotteiden tai palveluiden hankinta verk-
koymparistoon. Verkkokanavan hallinnoinnin avulla voidaan yhdistda organisaation eri
toiminnot ja resurssit. Tamé& mahdollistaa yhtendisten tuotelanseerausten, hinnoittelun,
markkinoinnin sek& muiden liiketoiminnan aktiviteettien toteutuksen automatoidun toi-
minnan hallinnan avulla. Verkon kautta toteutettava asiakaspalvelu kannustaa uuden-
laiseen arvonluontiin. Kehittdmalla verkon kautta tapahtuvaa asiakaspalvelua, voidaan
valittomasti reagoida asiakkaiden muuttuneisiin tarpeisiin ja vaatimuksiin ja siten pa-

rantaa asiakkaiden tyytyvaisyytta. (Zhu et al. 2015, 681-683.)
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3. VERKKOLIIKETOIMINTA VAl MUKAUTUVA ORGANISAATIO?

Verkkokauppa ja verkkoliiketoiminta voivat menna arkikielessa usein sekaisin. Jopa
verkkoliiketoiminnan ja yrityksen digitalisoitujen liiketoimintaprosessien erottaminen
toisistaan on haasteellista. Verkkoliiketoiminnasta puhuessa on kyse laajemmasta ko-
konaisuudesta, joka muodostuu organisaation sisaisista- ja ulkoisista prosesseista,
markkinoinnista, asiakaspalvelusta, yritysten vélisista verkostoista jne. Verkkokauppa
on siten vain kanavana yksi osa-alue yrityksen verkkoliiketoiminnassa. Verkkoliiketoi-
minnassa (eng. e-business) on kyse erilaisten tietojarjestelmien laaja-alaisesta yhdis-
tamisesta osaksi yrityksen liiketoimintaa; kuitenkin niin, ettd verkkoliiketoiminta on ero-
teltavissa yrityksen perinteisesté liilketoimintamallista. Taman erottelun myota voidaan
joko uudelleen suunnitella tai kokonaan uudistaa yrityksen liiketoimintamalleja tuomalla
ne digitaaliseen ymparistoon. (Xu et al. 2007, 76; TIEKE 2014.)

Kuten digitalisaation myds verkkoliiketoiminnan kasitteen méaarittelyd haastaa toimin-
taympariston nopea muutos ja se laajuus, jolla organisaatiot hyédyntavat erilaisia digi-
taalisia kanavia ja alustoja. Verkkoliiketoiminnan ja liiketoiminnan kehittdmisen tai or-
ganisaation uudistumisen rajapinta halvenee jatkuvasti. Yritysten verkkoliiketoiminnan
kehittaminen on yha vaikeampi erottaa yrityksen normaalista kehittdmisesta tai sen
mukautumisesta muuttuvaan toimintaymparistoon, jota ohjaa digitaaliset tyokalut ja ka-
navat. Xu et al. (2007) on kuvannut organisaation muutoksen ja kehittyneisyyden laa-
juutta esittdmalla organisaatioiden digitalisoitumisen viisi tasoa seka eri tasojen tuotta-

maa lisdarvoa (Kuvio 3).
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Kuvio 3. Organisaation digitalisoitumisen tasot (mukailtu Xu et al. 2007, 77 mallista).

Alhaalta yléspain kuvattuna ensimmainen ja hyvin yksinkertainen taso on sdhkdpostin
kaytto, jonka hyoty tai lisaarvo liittyy sisaisen ja ulkoisen viestinndn tehostumiseen. Or-
ganisaation muutoksen ja sen kehittymisen nédkdkulmasta lisdarvo on kuitenkin varsin
pieni. Toisena vaiheena on kuvattu yrityksen verkkosivut, jotka mahdollistavat paikan
ja nakyvyyden internetissé. Sellaisenaan mydskin yksinkertainen muoto vaikkakin se
on jalostettavissa ja nivoutuu mallin kolmeen viimeiseen tasoon hyvin laajalti. Verkko-
kauppa on kanava myynnin edistamiseksi. Sen avulla mahdollistetaan verkon kautta
suoritettavat tilaukset ja maksut. Pyrkimyksena vahentéa kustannuksia perinteisen ki-
vijalkaliiketoimintaan verrattuna. Kuvion 3 mukaisesti liiketoiminnan hyddyn ja organi-
saation kehittyneisyyden nakodkulmasta liikkutaan kuvaajan keskivaiheessa. Verkkolii-
ketoiminta pitaa sisallaan kaikki edella kuvatut vaiheet ja nitoo ne yhteen. Xu et al.
(2007) on kuvannut tatéa vaihetta toimitusketjun nakokulmasta yhdistamalla tuotannon
ja toimituksen saumattomaksi kokonaisuudeksi. Pyrkimyksena on tehostaa jokaista toi-
mitusketjun vaihetta riisumalla pois niitd toimintoja, jotka eivat tuo kokonaisuuden
osalta lisdarvoa. Viimeisend muotona on esitetty muuttunut tai mukautuva organisaatio
(eng. transformed organization). Eroa verkkoliiketoimintaan on kuvattu silla, etta talla
tasolla kyse on informaation hyddyntdmiseen perustavasta avoimesta systeemista,
joka yhdistaé palveluntarjoajan, asiakkaat ja seké toimitusketjun eri osapuolet. Kyse on
uusien liiketoimintamallien synnyttamisestd, jotka perustuvat informaatiovirtaan seka

organisaatioiden ja yksildiden véliseen yhteistython. Erityisesti siitd nakokulmasta, etta
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organisaatiot hyédyntavat yksildiden toiminnasta saatavaa informaatiota. (Xu et al.
2007, 77.)

Verkkoliiketoiminnan kasitetta kuvaa ajatus siita, ettd se on eroteltavissa yrityksen pe-
rinteisesta liiketoiminnasta. Yrityksen liiketoimintaprosessit voivat olla laajalti digitaali-
siin kanaviin ja tydkaluihin sidottu niin sisdisesti kuin ulkoisestikin, mutta yrityksella on
perinteinen liiketoimintamalli tAm&n rinnalla. Alustatalouden toimijoiden koko liiketoi-
mintamalli perustuu digitaalisen alustan hyddyntamiseen, mutta verkkoliiketoimintaa
kuvataan usein kasittamalla tietty prosenttimaara yrityksen kokonaistoiminnoista. Alus-
tatalouden yritykset toimivat alustaekosysteemissd, joka perustuu eri toimijoiden kes-
kindiseen riippuvuuteen. Alustaekosysteemin toimijat muodostavat yhdessa kokonai-
suuden, jonka synnyttama lisdarvo on suurempi kuin yksittdisten toimijoiden summa.
Kuviossa 3 esitetyn mallin mukaan verkkoliiketoiminnasta seuraava tasolla organisaa-
tiot toimivat vain digitaalisten alustojen varassa eivatkd omaa enaa perinteisia liiketoi-
minnan muotoja taméan rinnalla. Organisaatioiden toiminnasta ei voida erotella digitaa-
lisia osatekijoita, silla namé& muodostavat koko liikketoiminnan muodon. (Viitanen et al.
2017; Xu et al. 2007; Amit & Zott 2001.)

3.1 Arvonluonnin ulottuvuudet

Arvonluonnilla tarkoitetaan joukkoa erilaisia toimenpiteitd, jotka lisaavat tuotteen, pal-
velun tai liiketoiminnan arvoa. Arvoluontia voidaan tarkastella joko niiden toimenpitei-
den nékdkulmasta, jotka ohjaavat asiakkaiden toimintaa ja ostopaatoksia tai yrityksen
omistajille tuottaman arvon nékdkulmasta (Business Dictionary 2020). Tyoterveyslai-
toksen (n.d) mukaan arvonluonnin keskeisend ajatuksena on se, ettd "on kyettava
osoittamaan, miksi jonkun asian tekeminen ei ole tekemisen arvoista ja miten asiasta
tulee tekemisen arvoinen. Lisaksi pitda osata kertoa asiakkaille, mika tekee juuri mei-
déan ratkaisustamme parhaimman”. Sull (2008) on kuvannut arvonluontia strategisesta
nakokulmasta kolmen osatekijan kautta, joita ovat asemointi, ydinresurssit sek& mah-
dollisuuden tunnistaminen. Asemoinnilla tarkoitetaan tiettyd tavoiteltua asemaa mark-
kinassa, jonka yritys pyrkii saavuttamaan. Saavutettuaan taman, yrityksen tulee luoda
esteet muille kilpailijoille esimerkiksi mittakaavaedun tai erilaisten teknologiaratkaisu-
jen kuten patenttien kautta. Pyrkimyksend on luoda arvoa pitamalla kilpailijat loitolla
naiden alalle padsyn esteiden myo6ta. Ydinresurssien osalta keskeinen ajatus on arvok-
kaiden resurssien omistaminen tai hallinnointi. Erityisesti silloin, kun kyseinen resurssi
on asiakkaan tai muun sidosryhméan nakékulmasta arvokas ja yksilollinen. Mikali ky-

seisté resurssia ei voida nopeasti kopioida, sen hallinta ja oikeanlainen hyddyntaminen



21

synnyttaa omistajalleen arvoa. Mahdollisuuden tunnistamisella tarkoitetaan pyrkimysta
ohjata tarvittavat resurssit uuteen markkinarakoon, jossa ei ole viela kilpailua tai jota
voidaan tietyin toimenpitein uudistaa. Arvoa luodaan tuomalla kéytdssa olevat resurssit
uuteen tilanteeseen, joka poikkeaa kilpailijoista. Mahdollisuuden tunnistaminen voi olla
irrallinen asemoinnista ja ydinresurssien omistamisesta. Mikali organisaatio ei ole ase-
moinut itsedan kilpailijoiden yldpuolelle tai silla ei ole arvoa synnyttaviad resursseja, se
pyrkii luomaan arvoa uusien mahdollisuuksien tunnistamisen kautta. Tama voi olla
usein altavastaajien strategia erityisesti nopeasti muuttuvilla markkinoilla kuten digitaa-

lisessa ympaéristossa. (Sull 2008.)

Arvonluontiin liittyy keskeisesti arvoketju, jolla tarkoitetaan joukkoa eri vaiheita tuotteen
tai palvelun valmistamisessa, jossa kukin vaihe synnyttdéa lisdarvoa lopulliselle tuot-
teelle tai palvelulle. Arvoketjulla voidaan kuvata myds eri yritysten muodostamaa ket-
jua, jossa yritykset toimivat tuotteen tai palvelun valmistamisprosessissa siten, ettéa ku-
kin toimija tuo ketjuun lisdarvoa (Cambridge Dictionaryn 2020). Porter kuvasi tatd mal-
lia ensimmaisen kerran jo vuonna 1985 kirjassaan Competitive Advantage. Sittemmin
arvoketjun ja arvonluonnin muodostumisen mallia on jatkojalostettu erityisesti tietotek-
niikkan ja arvonluonnin vuorovaikutuksen nakokulmasta. Arvonluonnin nakdkulma
muuttuu myos jatkuvasti erilaisten digitaalisten palveluiden monipuolistumisen mydéta.
Alustaekosysteemissa eri toimijoiden véliset yhteydet synnyttavét arvoa ja arvoketjun
osapuolten valiin syntyy uusia liiketoimintamalleja, jotka perustuvat esimerkiksi infor-
maation kasittelyyn ja hallintaan. Kuluttajat ovat tana paivana yha enemman kiinnostu-
neita siitd, miten arvoketjut syntyvat tai miten tietty tuote tai palvelu valmistuu. Tieto on
asiakkaalle helpommin saatavilla ja se ndkyy myds arvovalinnoissa. Arvoketjumallin
alkuperainen ajatus sijoittui aikaan, jossa tarkasteltava toimintaymparistd perustui pe-
rinteisempéaan teknologiaan ja ns. mekaaniseen toimintaan, jossa tietotekniikka oli vain
yksi hyvin pieni tukitoiminto. Kahden viimeisen vuosikymmenen aikana tietotekniikasta
on tullut keskeinen osa yrityksen arvonluontia ja se on hyvin laheisesti yhteydessa yri-
tysten tuotantoprosesseihin. Arvonluonnin ndkdkulmasta painopiste on aikaisemmin
ollut yrityksen sisdisen datan hyddyntamisessa. Tana paivana tietotekniikka ja digitali-

saatio muodostavat tuotannon ytimen. (Milkau 2019, 35; Ritter & Pedersen 2020.)
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3.1.1 Virtuaalinen arvoketju

Virtuaalista arvoketjua kuvattiin ensimmaisen kerran Rayportin & Svioklan (1995) toi-
mesta artikkelissa "Exploiting the virtual value chain”. Sittemmin mallia on jatkojalos-
tettu eteenpadin ja tarkasteltu Porterin arvoketjumallin rinnalla. Liu & Wu:n (2010, 1468)

kuvaamaa virtuaalisen arvoketjun mallia on kuvattu tarkemmin kuviossa 4.

Virtuaalinen arvoketju

Jaotella
Syntetisoida i . . —
Y Sisalto Infrastruktuuri Asiayhteys
Mitd tarjotaan? Miks mahdollistaa transaktiot? Kuinka tarjotaan?
Valita
wv
. . o
Organisoida =
. ‘0
N <<
Kerdta AN
Raaka-aineet H Valmistus H Jakelu H Markkinointi H Myynti ‘ ’

Kuvio 4. Virtuaalinen arvoketju (mukailtu Liu & Wu 2010, 1468 mallista).

Rayportin & Svioklan (1995) mukaan yritysten tulee kiinnittdd huomioita siihen, miten
ne synnyttavat samanaikaisesti arvoa perinteisessa seka virtuaalisessa arvoketjussa.
Siitd huolimatta, ettéd naiden kahden prosessit eroavat laajalti toisistaan. Perinteisen ja
virtuaalisen arvoketjun eroavaisuutta on tyypillisesti kuvattu esimerkilla jossa, asiakas
kayttdd puhelinvastaajaa jattamalla viestin soittajalle. Talldin han kayttaa fyysista tuo-
tetta, joka on myo6s valmistettu ja ostettu ns. fyysisestd maailmasta. Jos asiakas sen
sijaan kayttdd puhelinyhtion tarjoamia séhkdisia vastaajapalveluita, han hyddyntaa tal-
[6in virtuaalisen kanavan kautta siirrettévia tuotteita tai palveluita, jotka eivat omaa ns.
fyysistd muotoa. Monet liiketoiminnat kuten esimerkiksi pankkipalvelut hoidetaan fyysi-
sen asioinnin my6ta pankin tiloissa ja virtuaalisen kanavien kautta ilman henkilokoh-
taista kanssakaymista. Talléin yrityksen tulee huomioida molempien arvoketjujen toi-
mintaa. Perinteista arvoketjua kuvaa paremmin tuotteen valmistusprosessi, jossa yh-
distyvat raaka-aineiden, valmistuksen, logistilkkan ja markkinoinnin vuorovaikutukset.
(Rayport & Sviokla 1995, 75— 77.)

Kuviossa 4 esitetyn mallin mukaisesti virtuaalinen arvoketju muodostuu sisallosté (eng.
content), infrastruktuurista seka asiayhteydesta (eng. Context). Sisallon osalta tarkas-

telun alla on se mita asiakkaalle tarjotaan. Infrastruktuuri tarkoittaa sitd milla tavoin
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transaktio tai toiminta mahdollistetaan ja asiayhteys kuvaa sita, kuinka tuotetta tai pal-
velua tarjotaan. Perinteiseen arvoketjuun peilattuna sisalt6a, infrastruktuuria seka asia-
yhteytta voidaan verrata tuotteeseen, lahetykseen sekd markkinointiin. Virtuaalisen ar-
voketjun osalta ndméa kolme vaihetta ovat kuitenkin laajempia ja moniulotteisempia.
Oikeanlaisen asiayhteyden huomioiminen vaatii asiakkaiden tarpeiden ja kaytdksen
jatkuvaa seuraamista. Palveluntarjoajalta vaaditaan nopeaa ja luovaa toimintaa. Infra-
struktuurin osalta keskeisena tekijana on yrityksen tekninen kyvykkyys yllapitaa yrityk-
sen tietoverkostojen tukitoiminnot tehokkaana ja optimoimalla néiden hallinnoinnin kus-
tannuksia. (Rayport & Sviokla 1995, 81-82.)

Rayportin & Svioklan (1995) mukaan virtuaalisen arvoketjun arvonluontiin liittyy viisi
keskeista aktiviteettid: informaation keradminen, organisointi, valinta, syntetisointi seka
jaottelu. Kuten aikaisemmin tuotiin esille, perinteisessa arvoketjussa informaatio on ol-
lut vain yksittdinen tukitoiminto. Virtuaalisessa arvoketjussa yritysten tulee kerata raa-
kaa informaatiota tai dataa ja organisoida sitd asiakkaan ndkékulmasta. Datan ker&a-
miseen ja sen kayttdoikeuteen liittyva vaihe voi itsessdan luoda uusia lilkketoiminnan
muotoja, silla organisaatiot voivat myydéa dataa arvoketjun eri vaiheissa toimiville orga-
nisaatioille (Ritter & Pedersen 183). Keratyn datan osalta arvioidaan mika on arvokasta
ja sita syntetisoidaan ja jaotellaan eteenpain arvoketjussa. Yhdistamalla nama aktivi-
teetit virtuaalisen arvoketjun vaiheisiin voidaan luoda ns. arvomatriisi, jossa yritys voi
laajemmin tarkastella sitd kokonaisuutta, jolla se luo asiakkaan silmin arvoa. (Liu & Wu
2010, 1468-1469; Rayport & Sviokla 1995, 81 - 82.)

Yrityksen toiminnan kehittamisessa tulee lahtea siitéq, miten asiakas ja yrityksen perin-
teinen tai virtuaalinen arvoketju kohtaavat. Kun arvoketjua rakennetaan asiakkaan tar-
peiden nédkokulmasta, voidaan kiinnittdd huomiota siihen mik& on kunkin arvoketjun
vaiheen painoarvo asiakkaan silmin. Asiakasymmarryksen kautta voidaan palvella niita
motiiveja, jotka ovat asiakkaalle erityisen tarkeitd. Optimoimalla arvoketjun vaiheita voi-
daan tavoittaa kokonaistehokkuutta. Useimmiten toiminnan tehokkuuden tavoittelu I&h-
tee liikkeelle alhaalta ylospain eli yksittaisten toimintojen tarkastelusta. Pidempiaikaista
hyotya voidaan kuitenkin saavuttaa tarkastelemalla arvoketjua kokonaisuutena. Tar-
kastelemalla arvoketjun eri osien valisia yhteyksia voidaan analysoida laajemmin koko
arvoketjun muodostamaa hyoétya. (Liu & Wu 2010; Milkau 2019.)
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3.1.2 Arvoverkostot

Arvoverkosto on arvoketjusta laajemmalle johdettu kasite, joka kuvaa sita arvonluonnin
ulottuvuutta, jonka digitalisaatio ja erityisesti alykkaéat laitteet kuten esineiden internet
ovat mahdollistaneet. Alleen (2015) mukaan arvoverkostolla tarkoitetaan kahden tai
useamman tahon tai organisaation muodostamaa joukkoa tai verkostoa, joka tuottaa
arvoa sen eri osapuolille (Schneider et al. 2017). Arvoketjusta poiketen arvoverkosto
kasittda kokonaisuuden, jossa toimijat eivat valttamatta ketjumaisesti tuota tuotetta tai
palvelua mutta synnyttavat yhteisen toiminnan kautta arvoa. Arvoverkosto perustuu
ajatukseen, ettei organisaatio ole suljettu systeemi, joka vaiheittain lineaarisesti tuottaa
kayttamiaan palveluita eteenpain jalostetuiksi tuotteiksi ja palveluiksi. Arvonluontia ta-
pahtuu mikro- ja makrotasolla, eli yrityksen ja yhteiskunnan tasolla. Tyypillisesti arvo-
verkoston tarkastelu kohdistuu kuitenkin naiden valilla mesotasoon, johon mikro ja

makrotason toiminnot ja tekijat vaikuttavat. (Schneider et al. 2017.)

Arvoverkoston kasite on johdettu muuttuneista arvonluonnin ulottuvuuksista ja siitd mo-
nimuotoisuudesta, jota taman paivan tuotteet ja palvelut pitavat siséllaan. Kaytos-
samme oleviin tuotteisiin ja palveluihin liittyy internetin myé6ta verkostomaisia uusia
hyédyntadmismahdollisuuksia. Tuotteet ja palvelut my6s valmistuvat lahes poikkeuk-
setta verkostoittain. Verkostomainen valmistusprosessi yhdistettyna tuotteiden ja pal-
veluiden verkostomaisiin hyddyntamismahdollisuuksiin luo ekosysteemin, jossa palve-
luntuottajat, kilpailijat, yhteistydkumppanit ja asiakkaat yhdessa toimivat. Arvoverkos-
toon liittyykin eriosapuolten ja tekijdiden huomioiminen. Naita ovat esimerkiksi arvover-
kostoon liittyvien yksikdiden ja aktiviteettien tunnistaminen, tarvittavan infrastruktuurin
ja resurssien hallinnointi seka organisaatioiden valiset suhteet. Jokainen arvoverkos-
tossa oleva yksittainen taho tai toiminto on jollain tavalla sidottu toiseen. Naiden véliset
suhteet ja hierarkia taytyy olla jarjestyksessa verkoston toimiakseen. (Schneider et al.
2017.)

3.2 Verkkoliiketoiminnan arvonluonnin ajurit

Amit & Zott (2001) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet verkkoliiketoiminnan arvonluon-
tia. Tutkimuksessa tarkasteltiin noin 60 porssiyhtion arvonluontiprosessia heidan verk-
koliiketoiminnassaan. Tutkimuksessa verkkoliiketoiminnaksi on maaritetty liilketoiminta,
joka synnyttdd vahintddn 10 % yrityksen lilkkevaihdosta verkon kautta toteutettavista
toiminnoista. Doern & Fey (2006) ovat myos tarkastelleet venalaisten verkkokauppaa
harjoittavien organisaatioiden verkkoliiketoiminnan arvonluontia Amit & Zottin (2001)

maarittelemien arvonluonnin ajurien pohjalta. Doern & Feyn (2006) tutkimuksessa
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verkkoliiketoiminta on yksinkertaisemmin madritelty tuotteiden ja palveluiden myynti-
prosessiksi, joka tapahtuu internetin kanavien kuten verkkokaupan kautta. Verkkoliike-
toiminta kasittaa B to B seka B to C -kaupan ja siina yhdistyvat tehokkuuden tavoitte-
lemista tahtaavat toimet seka toimitusketjun eri vaiheiden hallinnointi. Kuviossa 5 on
esitetty Amit & Zottin (2001, 504) alkuperaisen tutkimusten nelja keskeista arvonluon-

nin ajuria.

Uutuudenviehatys

Tehokkuus I:> <:| Sitoutuminen

1

Toisiaan tdydentavat palvelut

Kuvio 5. Arvonluonnin ajurit (mukailtu Amit & Zott 2001, 504 mallista)

Verkkoliiketoiminnassa arvolla tarkoitetaan toiminnoista syntynytta hyotya tai lisdarvoa
riippumatta siita, liittyyko se yritykseen, asiakkaaseen tai kolmanteen tahoon. Arvon-
luontia voi syntya toiminnan myo6ta valillisesti tai valittdomasti. Kuvion 5 mukaisesti nelja
keskeista arvonluonnin ajuria ovat tehokkuus, uutuudenviehatys, sitoutuminen seka

toisiaan taydentavat tuotteet ja palvelut (Amit & Zott 2001.)

Tehokkuus on keskeinen ajuri, kun tarkastelun alla on yrityksen toimintojen kehittami-
nen verkkoliiketoiminnan avulla. Transaktioiden tehokkuus lisdantyy, kun transaktion
kustannukset vahenevat. Internetin tarjoamia palveluita hyddyntamalla voidaan helpot-
taa ja laajentaa asiakkaiden tavoittamista ja tehostaa informaation valittdmista potenti-
aalisille asiakkaille. Verkkopohjainen alusta mahdollistaa mittakaavaedun, silla sen

avulla voidaan tavoittaa suurempi joukko ihmisia tai erilaisia transaktioita pienemmin
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kustannuksin suhteessa fyysiseen markkinapaikkaan. Tehokkuuden lisaaminen voi
synnyttaa asiakkaan néakodkulmasta lisdarvoa myos helpottamalla asiointia kaytannén
tasolla. Tyoterveyslaitoksen (n.d) mukaan "toimintaa ohjaavana tavoitteena on tyypilli-
sesti kustannusten sddstaminen ja niiden nopea todentaminen. Esimerkiksi ajanva-
rausjarjestelman siirtdminen internetiin tehostaa yrityksen resurssien kayttéa ja on
usein myds asiakkaille mieluista.” Arvonluonnin nakdkulmasta tehokkuuteen liittyy
useita eri nakoékulmia ja tasoja, joilla lisdarvoa voi synnyttad. Yrityksen nakékulmasta
arvonluonti voi liittyd omien prosessien tehokkuuden lisddmiseen, joka vapauttaa re-
sursseja muiden toimintojen hyédyntadmiseen. Asiakkaan nékdkulmasta tehokkuuden
lisdédminen voi helpottaa arkisten toimintojen suorittamista, joka luo lisdarvoa helpottu-
neen asioinnin myota. (Amit & Zott 2001, 503 — 504.)

BarNir et al. (2003) tutkimuksessa tarkasteltiin yrityksi&, jotka hyddyntavat internetia
liiketoimintaprosessien kehittamisessa. Siirtamalla toimintojaan osittain tai kokonaisuu-
dessaan elektroniseen ymparistoon. Tutkimuksessa esitettiin, ettd digitalisaation hyo-
dyntamiselld on vaikutusta uusien kyvykkyyksien rakentamiseen organisaatiossa. Di-
gitalisoitujen prosessien myoéta voidaan saavuttaa kolme keskeista hyotya: tietojen ke-
rddminen, tehokkuuden lisddminen ja asiakkaiden fokusointi. Internet on kustannuste-
hokas tytkalu tiedon ja informaation keraamiseen. Sen avulla voidaan keratd suuri
maara tasmallista tietoa tehokkuudella, joka ei olisi mahdollista fyysisessa ympaéris-
tossa. Verkon kautta tapahtuvien toimintojen my6ta voidaan synnyttaa saastéa vahen-
tyneiden transaktiokustannusten myota. Nama voivat liittyd esimerkiksi byrokraattisten
kustannusten vahentamiseen ostoissa, myynnissa tai muissa asiakaspalvelutoimin-
noissa. Kolmantena hy6tyna on tuotu esiin asiakkaiden vélinen vuorovaikutus, joka yh-
distyy saatavilla olevaan informaatioon. Internetpohjaisten ratkaisujen kautta voidaan
saavuttaa kustannustehokkaasti palautetta ja asiakkaisiin liittyvaa informaatiota, jota
voidaan sisallyttdd yrityksen palveluihin ja toimintoihin personoidun ja kustomoidun

asiakaskokemuksen luomiseksi. (Barnir, et al. 2003.)

Teknologian kehityksen my6té uudenlaiset ratkaisut ja toimintatavat herattavat kiinnos-
tusta ja voivat synnyttaa kilpailuetua. Arvonluonnin nédkdkulmasta uutuudenviehatys voi
liittyd uusien myynti- ja ostokanavien esille tuomiseen, entuudestaan tuntemattomien
osapuolten yhdistamiseen, tehottomien toimintojen poistamiseen sekéd muiden innova-

tiivisten transaktiomenetelmien hyodyntamiseen. Tahan liittyy myds ensimmaisen toi-
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mijan etu, jolla voidaan saavuttaa etumatkaa kilpailijoihin ndhden. Lisaksi toisiaan tay-
dentavat tuotteet ja palvelut voidaan yhdistaa virtuaalisilla markkinoilla omaan tuote- ja
palvelutarjontaan uudenlaisin ja ennennakemattdomin tavoin. (Amit & Zott 2001, 508.)
Verkkoliiketoiminnassa arvoluonti korostuu, mikéli asiakkaat saadaan motivoitua teke-
maan jatkuvia transaktioita. Sitoutumisen kautta voidaan pyrkid vahentamaan asiak-
kaiden ja yhteistybkumppaneiden siirtymista kilpailijoiden luo. Sitoutuminen on useim-
miten tuotu esille siirtymisesta syntyvien kustannusten kautta. Verkkoliiketoiminnassa
sitoutumista pyritddn mahdollistamaan asiakkaille tarjottavien tuotteiden, palveluiden
ja informaation kustomoinnilla. (Amit & Zott 2001, 505-506.)

Toisiaan taydentavat tuotteet ja palvelut tarkoittavat kokonaisuudesta syntynytta lisé-
arvoa verraten siihen, etté tuotteita ja palveluita tarjottaisiin yksittaisina. Verkkoliiketoi-
minnan arvonluontiin tama liittyy hyvin keskeisesti, silla virtuaalisessa markkinaympéa-
ristossé toisiaan taydentavia tuotteita ja palveluita voidaan helposti lista olemassa ole-
vien yhteyteen. Esimerkiksi lentojen tai lomamatkojen varauksiin erikoistuneet toimijat
tarjoavat lukuisa lisatoimintoja ja palveluita, kuten rahanvaihto, autovuokrapalvelut jne.
Tukipalvelut lisdavat ydinpalvelun arvoa asiakkaan nakokulmasta. Asiakkaan nakékul-
masta on tehokkaampaa hankkia kokonaisuuteen liittyvét tuotteet ja palvelut yhden ka-
navan kautta. (Amit & Zott 2001, 504-505.)

Doern & Fey (2006) ovat jatkojalostaneet Amit & Zottin (2001) neljaa arvonluonnin aju-
ria, silla heidan tutkimuksensa osoitti, ettd naiden neljan ajurin my6téa ei voitu riittdvan
hyvin kuvata sitda, kuinka arvoa varsinaisesti luodaan. Taman vuoksi he esittivat nelja
uutta ajuria olemassa olevien rinnalle. Naita ovat saavutettavuus (eng. accessibility),
haun helppous (eng. ease of search), luottamuksellisuus (eng. trust) seka helppokéayt-
toisyys (eng. ease of use). Saavutettavuudella tarkoitetaan sita helppoutta, jolla asiak-
kaat ja muut sidosryhmaét paasevat tuotteiden ja palveluihin kasiksi. Arvonluonnin na-
kokulmasta hakuun liittyvia kustannuksia voidaan vahentaa. Tama korostui tutkimuk-
sessa niilla alueilla, joihin ei ole kannattavaa tuoda fyysistd myymalaa ja verkkoliiketoi-
minnan ja verkkokaupan kautta voitiin palvella myos niita toimijoita ilman fyysista toi-
mipistettd. Haun helppoudella on yksinkertaisesti kuvattu sitd, kuinka nopeasti asiak-
kaat I0ytavat tarvitsemansa tuotteet ja palvelut. Helppous liittyy my6s niihin vaiheisiin,
jotka asiakkaan taytyy kayda lapi, saadakseen haluamansa tuotteen tai palvelun kayt-
tamastaan verkkopalvelusta. Tahan liittyi erityisesti tutkimuksen aikana Venajalla ylei-

sesti ottaen heikommat internetyhteydet. Helppokayttdisyys on myds hyvin lahella
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haun helppoutta kuvaamalla sité asiakkaan helppoutta paasta kasiksi erilaisiin tuottei-
siin ja palveluihin esimerkiksi linkittdmisen avulla. Liséksi silla kuvattiin palveluntarjo-
ajan ja asiakkaan valistd vuorovaikutusta, jolla voidaan parantaa palvelua myds sosi-
aalisesta nakokulmasta. Viimeinen ajuri eli luottamuksellisuus muodostuu palvelun
ulosannista, toimivuudesta, palvelun sisélle rakennettujen toimintojen toimivuudesta
seké niiden synnyttdmasta luotettavuudesta. Tutkimuskohteen osalta korostui se, etta
esimerkiksi monipuoliset maksutavat synnyttavat palvelunkayttdjissa luotettavuutta.
Arvonluonnin ndkdkulmasta luottamuksellisuus muodostuu kokonaispalvelun laadusta,
jonka asiakas kokee. (Doern & Fey 2006, 323-325.)

Vaikka alkuperainen Amitt ja Zottin tutkimus on jo vuodelta 2001, ja vajaan parinkym-
menen vuoden aikana on tapahtunut hyvin paljon muutoksia digitalisaation hyddynta-
misen saralla, ovat tutkimuksen havainnot varsin patevia viela tanakin paivana. Verk-
koliiketoiminnan neljaé& arvonluonnin ajuria on sittemmin tarkasteltu muun muassa
Aguila-Obran et al. (2007) ja Alawnedin & Younissin (2014) toimesta muun muassa
uutisalalla sek&a pankkisektorin ndkokulmasta. Neljan esitetyn verkkoliiketoiminnan aju-
rin n&htiin soveltuvan molempien tutkimuskohteiden arvonluonnin esille tuomiseen. Eri-
tyisesti pankkitoiminnan nakokulmasta tehokkuus on merkittdva arvonluonnin ajuri,
joka ohjaa asiakkaiden ja tyontekijdiden toimintaa. Samoin toisiaan tukevien palvelui-
den my6ta voitiin vaikuttaa myds asiakkaiden sitouttamiseen. Ajurien valilla nahtiin ole-
van synergioita, jotka tulivat esiin myds Amitt & Zottin (2012) myéhemmassa tutkimuk-
sessa, jossa he tarkastelivat liilketoimintamallin innovointia arvonluonnin nakdkulmasta.
Kunkin neljan ajurin nahtiin vaikuttavan liiketoimintamallin innovointiprosessiin ja eri
ajurien valiset yhteydet korostuivat. (Amit & Zott 2012; Alawned & Younis 2014, 14—
15.)
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4. YRITYSKAUPPOJEN TOTEUTTAMINEN

Yrityskaupalla tarkoitetaan toimenpidetta, jossa hankitaan omistusta toisesta yhtidsta
joko toisen yrityksen tai henkildn toimesta. Kun kyse on omistus- tai osakekaupasta,
on ostettavana kohteena yrityksen omistajan osuus yhtidsta. Yritysmuodosta riippuen
yrityskauppa voi kasittaa osakeyhtion, avoimen yhtién tai kommandiittiyhtion omistuk-
sen. Vaihtoehtoisesti voidaan puhua myds liiketoimintakaupasta eli substanssikau-
pasta, jossa hankitaan vain ostettavan yhtion liikketoiminta. Omistus- tai osakekaupassa
myyvan osapuolena on yhtién osakkeet omistavat tahot ja liiketoimintakaupassa myy-

jana on yhtié. (Immonen & Lindgren 2013, 24-26.)

Yrityskauppojen maara on ollut viime vuosina kasvussa. Pohjoismaissa yrityskauppo-
jen toteuttaminen on ollut erityisen vilkasta, vaikka muualla Euroopassa ja Yhdysval-
loissa vauhti on ollut hidastuvaa. Kaupat ovat kohdistuneet yha laajemmin hieman pie-
nempaan koko luokkaan, silla suuret yritykset ovat entista varovaisempia talouden epa-
varmuuksien osalta. Koronapandemia toi kuitenkin markkinaan totaalisen &kkijarrutuk-
sen, vaikka alkuvuoden tilanne naytti aikaisempaan vuoteen verrattuna noin kuuden
prosentin kasvua yrityskauppojen maarissa. Arvioiden mukaan yrityskauppojen usko-
taan palautuvan melko nopeasti takaisin, vaikka kokonaisvolyymi jaakin kuluvan vuo-
den huomattavasti pienemmaksi (Talouselama 2020). Aikaisemmin yrityskaupoilla on
tavoiteltu padasiassa markkinaosuuksia. Talouden rakennemuutos ohjaa pienempia ja
suurempia yrityksia hankkimaan uudenlaista osaamista kansainvalisen Kilpailun
edessa. Yritykset hakevat joustavuutta nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.
Digitalisaation myotd hankitaan yhda enemmaéan kansainvalista kilpailuetua erityisesti

teknologia- ja liiketoimintaosaamisen saralla. (Talouselama 2019.)

Kaitramo et al. (2011) on tuonut my@s esiin, ettad vaeston ikdéntymisen takia odotetta-
vissa on suurten ikaluokkien sukupolvenvaihdos, joka tulee ndkymaan myds yritys-
kauppojen maarassa. Toimintaymparistomme on jatkuvan muutoksen alla, eika yritys-
ten orgaaniselle eli luonnolliselle kasvulle ole aina mahdollisuuksia. Ep&orgaanisella
kasvulla eli yrityskaupalla voidaan nopeammin saavuttaa haluttu markkina-asema tai
esimerkiksi haluttu osaaminen, jolla luodaan nopeasti kilpailuetua. (Kaitramo et al.
2010, 19-20.)
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Yrityskauppa on tehokas keino kasvattaa yrityksen markkinaosuutta tai hankkia uuden-
laista osaamista yritykseen. Se on kuitenkin my6s hyvin raskas prosessi, joka useim-
miten vaatii myos runsaasti taloudellisia resursseja. Taman vuoksi on tarkeda pohtia
yrityksen strategian nédkdkulmasta, onko se valttdmaton tai oikea tapa toimia. Yritys-
kauppa tai muu yritysjarjestely on tai sen pitéisi olla strateginen paatés, jossa on tar-
kasteltu toimintaan ja toimintaymparistoon liittyvat mahdollisuudet ja uhat. Yritysosto-
paatosta tehtdessa tulee pohtia mita yrityskaupalla todellisuudessa tavoitellaan. Tata
tavoittelua voidaan kuvata horisontaalisen ja vertikaalisen yrityskaupan kautta. Hori-
sontaalisesta yrityskaupasta on kyse, kun yritykset toimivat samalla toimialalla ja Kil-
pailevat samassa markkinassa. Yrityskaupan myo6té hankintaan useimmiten suurem-
paa markkinaosuutta ostamalla kilpailija pois markkinoilta. Tyypillisesti horisontaalisia
yrityskauppoja toteutetaan esimerkiksi teleoperaattoriyritysten valilla. Vertikaalisessa
yrityskaupassa on kyse arvoketjun eri vaiheissa tapahtuvasta yrityskaupasta. Yritykset
toimivat usein samalla toimialalla mutta tuotanto- tai jakeluketjun eri vaiheissa. Tarkoi-
tuksena on talldin hankkia niitéa toimintoja tai osia, jotka eivat ole aikaisemmin olleet
yrityksen hallinnassa. Vertikaaliset yrityskaupat ovat tyypillisid suuryhtididen osalta,
jotka hankkivat jakeluketjun vaiheita omistukseensa. Horisontaalisessa kaupassa tar-
koituksena on laajemman markkinaosuuden tai maantieteellisen kattavuuden tavoittelu
ja vertikaalisessa yrityskaupassa on kyse arvoketjun vaiheiden laajemmasta hallin-
nasta. Vertikaalisessa jarjestelyssa yritys saa haltuunsa suuremman osan arvoketjusta
ja on siten paremmin kontrollissa tuotantoketjun toiminnoista loppuasiakkaan nakdokul-
masta. (Kaitramo et al. 2010 26-27.)

4.1 Yrityskauppaprosessi

Katramo et al. (2010) on kuvannut ostajien nakokulmasta yrityskauppaprosessin tyy-
pillisia tai keskeisia vaiheita. Yrityskauppa on ainutlaatuinen prosessi ja tapauskohtai-
sesti sen toteutuksen vaiheet eroavat hieman toisistaan. Kuviossa 6 esitetyt vaiheet
ovat tyypillisid, jotka yritysostajat kayvat yritysostoprosessin aikana lavitse. Eri vaihei-
den jarjestys voi tapauskohtaisesti vaihdella ja esimerkiksi due diligence -tutkimusta
voidaan tehdd useammassakin vaiheessa. Tyypillisesti se kuitenkin tapahtuu varsinai-
sessa laajuudessaan vasta prosessin loppupééssa ennen kaupan paattdmiseen liitty-

vid toimenpiteita. (Katramo et al. 2010.)
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Kuvio 6. Yrityskauppaprosessi ostajan naktkulmasta.

Kuvion 6 mukaisesti ostajan ndkokulmasta prosessi kaynnistyy oman strategian kautta.
Ensiksi méaritelladn se strategianmukainen tarve, joka yritysostoon liittyy. Milla tapaa
yritysosto tukee yrityksen nykyista liiketoimintaa ja sen kasvua ja kehittymista. Onko
kyseessa horisontaalinen vai vertikaalinen yrityskauppa. Tavoitellaanko kaupalla esi-
merkiksi kilpailjan markkinaosuutta vai halutaanko vahvistaa omaa roolia toimitusket-
jun eri vaiheissa (Back et al. 2009, 14). Nama maaritelméat ja linjaukset ohjaavat pro-
sessin seuraavaa vaihetta eli ostokohteiden kartoittamista. Maaritetyn ostostrategian
myota lahdetdan eri kanavien kautta kartoittamaan ostettavia kohteita, jotka ovat os-
tostrategian mukaisia. Kartoitukseen voidaan kayttaa erilaisia kanavia kuten yritys-
kauppoihin erikoistuneet ilmoittelupalvelut, suorat kontaktoinnit ja tai valimiesten kautta
tehdyt ostokohteiden tunnustelut. Sopivan tai sopivien kohteiden 16ytymisen myéta sy-
vennytadn tarkemmin ostokohteen muodostamiin synergioihin seké yrityksen arvoon

eli mahdolliseen kauppahintaan. (Katramo et al. 2010, 39—40.)

4.1.1 Yrityksen arvonmaaritys

Yrityskauppatilanteessa arvonmaarityksella tarkoitetaan nimensa mukaisesti yrityksen
arvon maarittdmista tai tarkemmin ottaen sen laskemista. Arvonmaaritys koostuu suu-
resta maarasta tietoa, jonka keskidssa ovat yhtion tilinpaatostiedot. Nama ovat kuiten-
kin vain yksi osa laajaa kokonaisuutta, jossa tulee tarkastella yhtion historiaa, toiminta-

tapaa, liikeideaa, kilpailijoita, markkinoiden kehittymista, yhtion omistamaa varallisuutta
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eli substanssia jne. Monesti yhtion omistajilla saattaa olla hyvinkin vahva nakemys,
mik&a on yhtion omaisuuden kuten koneiden ja laitteiden, kiinteiston ym. jalleenmyyn-
tiarvo. Naita taytyy kuitenkin tarkistaa ja korjata, jotta ne vastaavat mahdollisimman
hyvin niiden kdypaa markkina-arvoa. Samoin yhtion tilintarkastettuja tilinpaatostietoja
taytyy oikaista kuvaamaan yhtion todellisia tasearvoja seka tuloja ja kuluja. Arvonméaa-
rityksen tarkoituksena on kuvata milta yritys nayttaa sen jalkeen, kun se on siirtynyt
ostajalle. Talléin se vastaa parhaiten ostajan kohtaamaa todellisuutta. Arvon tulee olla
potentiaalisen ostajan nakdkulmasta realistinen ja korjausten sek& oikaisujen myota
hyvin perusteltu myés tyon tilaajalle. Usein myyjan ndkemys voi perustua vain omiin
nakokulmiin. Tama ei valttamatta kohtaa sen todellisuuden kanssa, jossa ostajan tulee
synnytettéavan kassavirran my6td maksaa kohde takaisin esimerkiksi rahoittajien esit-
tdmien ehtojen mukaisesti. Arvonmaaritysta tekevan ulkopuolisen asiantuntijan tulee

huomioida ja yhdistdd namé& molemmat nakodkulmat ja tekijat. (Rantanen 2012, 78.)

Rantanen (2012, 78) on kuvannut yrityksen arvonmaaritykseen tarvittavia tietoja ja te-

kijoita seuraavanlaisesti:

1. Kaypiin arvoihin oikaistu tase

N

Ostajan tulevaisuutta kuvaava tuloslaskelma: todelliset tulot ja kulut, satunnaiset
tulot ja kulut poistettu, jaksotukset todellisen kassavirran nakdkulmasta
Arvonmaaritysmenetelma ja vertailumenetelma

Kattavaa ja luotettavaa tietoa myyjasta ja kohteesta

Nakemys mahdollisesta ostajasta seka taman motiiveista ja kyvyista ostaa yritys

Kokenutta ammattilaista

N o o bk~ w

Tietoa rahoituksen saatavuudesta ja sen ehdoista

Oleellisimpia tietoja yrityksen arvonmaarityksen osalta ovat oikaistun tuloslaskelman ja
taseen tiedot. Kuten edell& mainittiin, arvon tulee kuvata parhaalla mahdollisella tavalla
ostajan kohtaamaa todellista tilannetta kaupan jalkeen. Taméan vuoksi on tarkeaa, etta
tuloslaskelman luvut on oikaistu vertailukelpoisiksi tarkasteltavien vuosien osalta, mi-
kali naihin liittyy satunnaisia poikkeuksellisia tuloja tai kuluja. Tyypillinen oikaisu on
omistajan palkkakorjaus, joka tulee liséaté yhtion tuloslaskelmaan, mik&li omistaja ei ole
maksanut itselleen palkkaa mutta hanen tydpanoksensa on vaikuttanut yhtion liikevaih-
toon. Tulosta tulee talldin heikentdé vastaavassa tehtéavassa toimivan henkilon brutto-

palkalla sosiaalikuluineen. Taseen osalta omaisuusarvot tulee korjata kaypiin arvoihin,
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silla tyypillisesti tasearvot eivat poistojen my6ta kuvaa omaisuuden todellista markkina-
arvoa. (Rantanen 2012, 79-81.)

Tuloslaskelman ja taseen oikaisujen myota tarkasteltavaksi tulee soveltuva arvonmaa-
ritysmenetelma. Kaksi keskeisintd tapaa tarkastella yrityksen arvoa ovat tuottoarvo
sekéd substanssiarvo. Ostajaa ja rahoittajaa kiinnostaa erityisesti kohteen tulevaisuu-
den kassavirta, eli se milla kauppahinta tullaan maksamaan takaisin. Myyja katsoo
usein yhtion omaisuutta eli substanssiarvoa herkemmin. Tuottoarvon maarittdmisen

keskeisimpina kysymyksind Rantasen (2012, 80) mukaan ovat:

1.) paljonko yritys tuottaa
2.) missa ajassa
3.) milla varmuudella

4.) kenelle eli kuka tai millainen ostaja

Naista kysymyksista kaksi ensimmaisté on usein helpompi selvittad mutta kaksi jalkim-
maisté vaatii syvempaa laadullista tarkastelua. Tyypillisesti tuottoarvon maarittamisen
lahtokohtana on muutaman viimeisen tilikauden oikaistu tilanne, jonka pohjalta arvioi-
daan muutaman seuraavan vuoden todenn&kdinen tuotto. Tulevaisuuden oikaistut tuo-
tot kerrotaan tyypillisesti pienissa ja keskisuurissa yrityksissa kertoimella 3-5, joka ku-
vaa sita aikaa, jossa kohteen tulisi maksaa itsenséa takaisin ostajalle (Rantanen 2012,
83 — 84).

Substanssiarvolla tarkoitetaan yhtion velatonta arvoa. Kun yhtién kaypiin arvoihin ar-
vostetusta varallisuudesta vahennetdéan velat, saadaan laskettua omistajan velaton
omaisuus. Yrityskaupassa yhtion substanssiarvolla on merkitysta yrityskaupan rahoi-
tuksen nakokulmasta, silla omaisuutta voidaan kayttaa vakuutena. Lisdksi jatkavan yh-
tion velkaisuus vaikuttaa kokonaisjarjestelyn riskin arviointiin. Ostajan nakokulmasta
arvostetaan vain sitd omaisuutta, jota tarvitaan yritystoiminnan pydrittamiseen ja kas-
savirran synnyttamiseen. Pk-yrityksissa on tyypillista, ettd omistajayrittajan ja yrityksen
omaisuus on kietoutunut toisiinsa. Yhtion taseessa voi olla runsaasti ylimaaraista omai-
suutta, jota ei tarvita liiketoiminnan pydorittdmiseen. Ostajaa ei kiinnosta rahoittaa yli-
maaraistd omaisuutta ja tAman vuoksi ylimaarinen realisoitava omaisuus siirretaan el

myydaan pois ostettavasta yhtidsta ennen kauppaa. (Rantanen 2012, 88-89.)
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Edella mainittujen menetelmien lisdksi verottajalla on oma laskentapa yhtién arvon
maarittamiseksi, jota kaytetaan esimerkiksi perintd- ja lahjaverolaskelmien yhteydessa.
Verottajan laskutavan mukaan ”jos tuottoarvo on suurempi kuin substanssiarvo, kdypa
arvo on tuottoarvon ja substanssiarvon keskiarvon maara. Jos substanssiarvo on suu-
rempi (tai yhtd suuri) kuin tuottoarvo, kdypéa arvo on yhtidn substanssiarvon maara”.
(Sotka, 2018.)

Arvonmaaritysvaiheen jalkeen kdydaan lapi kaupan transaktiorakennetta. Tarkastelun
alla on kysymys siita, toteutetaanko osakekauppa vai liiketoimintakauppa. Liséksi kay-
daan lapi verotuksellisia ja yrityksen rakenteeseen liittyvid muutoksia ja naiden vaiku-
tuksia. Kauppaan liittyvan neuvotteluvaiheen laajuus ja kesto riippuu hyvin paljon kau-
pan osapuolista sekd kaupan kohteesta. Neuvotteluprosessissa voidaan kayttaa ulko-
puolisia asiantuntijoita ja neuvottelut voivat liittyd kauppahintaan tai muihin kauppaan
liittyviin asioihin kuten myyjien ja ostajien valisiin vastuisiin, kilpailukieltoihin, henkil®-
kuntaan jne. Naihin asioihin ostaja syventyy varsinaisesti tehtavassa due diligence -
tutkimuksessa. (Kaitramo et al. 2010, 39—-40.)

4.1.2 Due Diligence

Yrityskauppaprosessissa due diligencelld tarkoitetaan ostettavan kohteen tarkastusta
tai tutkimusta. Termi on vakiintunut kasite liike-elamassa, vaikka sille ole olemassa yk-
siselitteistd maaritelméa. Asiayhteydesta riippuen due diligencella voidaan tarkoittaa
yritysjarjestelyn yhteydessa tehtavaa ostokohteen ennakkotarkastusta, oikeudellisesti
tarkasteltuna huolellisuusvelvoitetta, myyjan nakdkulmasta tiedonantovelvollisuutta tai
myyjan sopimusoikeudellista vastuun rajaamista. Yrityskauppatilanteessa due dili-
gence ei ole lain mukaan maaratty toimenpide, vain vakiintunut menettely, joka yhdis-
taa ostajan selonottovelvollisuuden seka myyjan tiedonantovelvollisuuden. Due dili-
gencen tarkoituksena on tuoda mahdollisimman tarkasti esiin ostettavaan kohteeseen
liittyvat yksityiskohdat, eli mahdollisuudet ja riskit. Due diligence tarkastus voi tapahtua
osittain jo neuvotteluiden alkuvaiheessa, jolloin tehdaan kevyempaa kohteen tarkas-
tusta. Kuviossa 6 esitetyn prosessin mukaan, silla tarkoitetaan tassa yhteydessa koh-
teen varsinaista tarkastusta ennen kaupan paattamista. Kohteesta riippuen tarkastuk-
sen laajuus vaihtelee mutta tyypillisesti siina tarkastetaan, etta myyjan antamat tiedot
kohteesta pitavat paikkansa. Tyypillisesti tarkastuksessa kaydaén Iapi liiketoiminnalli-

set, taloudelliset, oikeudelliset ja verotukselliset yksityiskohdat kohteen osalta. Laajuus
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riippuu myoskin siitd, onko kyseessa osakekauppa vai liiketoimintakauppa. Osakekau-
passa tydomaara on laajempi, kun osakkeet kasittavat ostettavan kohteen koko histo-
rian. Due diligence tarkastuksia suorittavat tyypillisesti tilintarkastusyhteisot. Suurem-
missa yrityskaupoissa due diligenceja hoitaa tyypillisesti Big 4 yhtiot, joita ovat Ernst &
Young, KPMG Oy Ab, PwC Suomi ja Deloitte Oy. Nailla kuten muillakin alan asiantun-
tijayrityksilla on hyvin vakiintuneet toimintatavat due diligence -prosessin suoritta-
miseksi (Back et al. 2009, 23.)

Viimeinen vaihe eli kaupan toteutus ja jalkihoito kasittavat kauppakirja-aineiston laati-
misen, kaupan maksutavat jne. Kaupan paattamisen jalkeen sopeutumisvaiheessa in-
tegroidaan ostettavavan yhtion toiminnot olemassa olevaan. Yrityskauppaan liittyy aina
epavarmuustekijoita, joita pyritddn huolellisesti hallinnoidun yrityskauppaprosessin
myota valttamaan. Kaupan jalkeisiin tarvittaviin toimiin palataan kauppakirjan ehtojen
mukaisesti, mikali tietyt asiat eivat ole toteutuneet tai vastanneet sovittua tietoja due
diligence -tarkastuksesta huolimatta. Kaupan jalkihoitoon liittyy myds tekijoita kuten si-
sdinen ja ulkoinen tiedottaminen. Kaupan jalkitoimenpiteisiin on myds erikoistuneita
yrityksia, jotka hoitavat prosessin parhaalla mahdollisella tavalla. (Kaitramo et al. 2010
39-60.)

Katramo et al. (2010) on kuvannut yrityskauppaprosessin myyjan nakdkulmasta huo-
mattavasti yksinkertaisemmaksi. Paaasiallisiksi etenemistavoiksi on esitetty suora neu-
vottelu, avoin huutokauppa tai rajoitettu huutokauppa. Suora neuvottelu on prosessina
useimmiten ostajan aloitteesta lahtenyt, joka pyritdan kdymaan osapuolten kesken sa-
lassa pidettyna. Myyjan nakoékulmasta suora neuvottelu on jarkevaa, jos halutaan
saada prosessi nopeammin paatdkseen. Myyjan neuvotteluasema on kuitenkin hei-
kompi ilman kilpailevien ostajaehdokkaiden lapikaymistad. Myyja usein kayttaa taloudel-
lisia neuvonantajia, jotka toimivat neuvotteluissa vélikasind. Rajoitettu huutopaikka on
nimensa mukaisesti rajatumpi versio huutokaupasta, jossa kohdetta ei esitetd avoi-
mena suurelle joukolle ostajaehdokkaita. Rajatussa huutokaupassa valitaan muutama
potentiaalinen ostajaehdokas. joille kohdetta tarjotaan. Avoimessa huutokaupassa
kohteen myyntiaikeet on tuotu julki, joka tehostaa myyntiprosessia. Talldin ei tarvitse
kayda keskusteluja esimerkiksi salassapitosopimusten puitteissa. Avoimen huutokau-
pan riskind on se, etta se voi herattda asiakkaissa ja henkilékunnassa epavarmuutta.
Avoin huutokauppa on kuitenkin myyjan nékdkulmasta tehokas keino tavoittaa mah-
dollisimman laaja joukko kiinnostuneita ostajaehdokkaita ja valita naista sopivin kump-

pani tarkempiin neuvotteluihin. (Kaitramo et al. 2010, 60-66.)
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5. TUTKIMUSASETELMA JA AINEISTON KERUU

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa tarkastellaan Yritys A:n konsultoimaa yrityskaup-
paprosessia ja sen eri vaiheita. Tarkoituksena on tuoda haastatteluiden myoéta esiin
niitd prosessin vaiheita, joissa yrityskaupan ulkopolisen asiantuntijan rooli korostuu tai
vaihtoehtoisesti jad vahemmadlle tarpeelle. Eri vaiheiden osalta pohditaan myds digita-
lisaation avulla hyddynnettavia menetelmia, joilla prosessia voidaan tehostaa tai joilla

voidaan tuoda prosessiin lisdarvoa.

5.1 Yritys A:n esittely

Yritys A on yrityskauppoihin ja erilaisiin yritysjarjestelyihin erikoistunut asiantuntijaor-
ganisaatio. Yrityksessa tydoskentelee 10 henkilda. Yrityksen ydinliiketoimintaan kuuluu
yrityskauppojen toteuttaminen. Tama kasittaa yrityksen myyntiprosessin arvonmaari-
tyksesta, neuvotteluihin ja siitd valivaiheineen aina kaupan paattamiseen asti. Yritys A
kaynnisti muutama vuosi sitten digitalisaatiohankkeen, jota yritys vie edelleen vaiheit-
tain eteenpéin. Ensimmaiset digitalisaation hyddyntamiseen liittyvat uudistukset liittyi-
vat lahinna organisaation sisdisiin toimintoihin ja myyntia tukeviin internetpohjaisiin pal-
veluihin, kuten sahkoéiseen allekirjoitukseen seka pilvipalveluihin. Naiden muutosten
myotd on lahdetty tarkastelemaan laajemmin mahdollisuuksia, joilla digitalisaatiota voi-
taisiin hyodyntaa yrityskauppaprosessin kehittamisessa. Yritys A avasi myos kesalla
2019 uuden yrityskauppaportaalin, jonka tarkoituksena on yhdistaa yrityskauppapro-
sessin eri osapuolet verkkopalvelun sisélla. Palveluun voidaan myéhemmin yhdistaa
tarpeen mukaan my6s muita yrityskauppaprosessin toimintoja kuten rahoituspalveluita.
Yritys A:n tavoitteena on luoda "tdyden palvelun” yrityskauppaportaali, jossa yrityskau-
pan osapuolet voidaan yhdistaa entista helpommin ja tehokkaammin. Fumagalli et al.
(2018) esittamien alustatyyppien osalta kuvaavin vaihtoehto on tyfalusta. Alustan tar-
koituksena olisi yhdistaa tyévoima ja yrityksen tarjoamat palvelut uudella tapaa. Pyrki-
myksena on tehostaa yrityskauppaprosessin toteuttamista siten, etta asiantuntijan hen-
kilokohtainen rooli yrityskauppaprosessin toteuttamisen osalta olisi tapauskohtaisesti
pienempi. Erityisesti pienempien yritysten osalta digitaalisia menetelmia lisaamalla voi-
taisiin palvella suurempaa joukkoa asiakkaita, joille nykyinen yrityskauppaprosessi on

kustannuksiltaan liian suuri.
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Ennen varsinaisia kaytannon toimia tarkoituksena on tutkimuksen avulla selvittaa yri-
tyskaupan osapuolten nakemyksia asiantuntijayrityksen roolista ja niista yrityskaup-
paprosessin vaiheista, joihin voitaisiin kohdistaa kehitystoimenpiteita. Naita tutkimuk-
sen havaintoja vieddaan mydhemmin kaytantéon, mikali niiden nahdaan tuovan lisaar-
voa nykyisen toimintatavan lisaksi tai sen rinnalla. Kuviossa 7 on kuvattu tyypillinen
Yritys A:n yrityskauppaprosessi ja sen yksinkertaistetut vaiheet. Tiedot on kerétty Yritys

A:n yritysvalittdjalta seka Yritys A:n nettisivustolta.

Ajatus yrityskaupan toteuttamisesta

N/

Yrityksen arvonmaaritys

\

Paatos etenemisesta

N/

Yrityksen esittely ostajille

A4

Myynti- ja rahoitusneuvottelut

N/

Due Diligence

A4

Kaupan paattaminen

A 4

Ylimenokausi

Kuvio 7. Yrityskauppaprosessin vaiheet (Yritys A)

Yritys A:n yrityskauppaprosessi on jaettu kolmeen p&avaiheeseen: ennen varsinaisia
myyntitoimenpiteitd tapahtuviin toimenpiteisiin, myyntivaiheen toimenpiteisiin seka
kaupan jalkeisiin toimenpiteisiin. Teoriaosuudessa kuvattiin ostajan ja myyjan nakokul-
masta keskeisia yrityskauppaprosessin vaiheita. Yritys A:n kuvaama malli on yhdistaa
myyjan, ostajan ja kaupan kolmansien osapuolten vaiheet. Painopiste on ennen myyn-

tid ja myyntivaiheessa tapahtuvissa toimenpiteissé. Kaupan paattamisen jalkeiseen yli-
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menokauteen ei tyypillisesti osallistuta Yritys A:n osalta. Yritys A:n tyypillisen yritys-
kauppaprosessin yhtend keskeisend kohtana on yrityksen arvonmaaritys. Yritys A:n
tamanhetkisen arvonmaaritykseen liittyvan toimintatavan rinnalla tarkastellaan myos
olemassa olevaa automatisoitua arvonmaaritysta, jota esimerkiksi Asiakastieto (2020)
tarjoaa. Yritys A on ollut kiinnostunut arvonmaarityksen tiettyjen tydvaiheiden automa-
tisoinnista, mutta asiaa ei ole viety kaytantoon. Asiakastiedon automatisoitu arvonmaa-
ritys perustuu heidén yllapitaman tietokannan pohjalta laskettuihin ennusteisiin, histo-
rialliseen kehitykseen seké verottajan laskentatapaan. Asiakas voi tilata mink& tahansa
yrityksen arvoraportin syéttamalla yrityksen nimen tai Y-tunnuksen. Raportti on edulli-
nen, nopea ja sitd markkinoidaan kaytettavaksi esimerkiksi liiketoiminnan onnistumisen
arvioinnissa, yrityskaupan suunnittelussa ostokohteiden kartoituksessa ym. (Asiakas-
tieto 2020).

5.2 Haastatteluiden toteutus

Tutkimukseen liittyvaé empiirista aineistoa kerattiin haastatteluiden my6ta yrityskaupan
eri osapuolilta. Haastateltaviksi valittiin kaiken kaikkiaan kuusi tahoa, jotka ovat toimi-
neet yrityskaupassa joko myyjana, ostajana tai rahoittajana. Tutkimusaineiston keruun
osalta kiinnitettiin erityisen paljon huomiota siihen, etta haastateltavat tahot olivat laa-
dullisesti patevid. Laadullisella patevyydella tarkoitetaan, etta yritykset / henkilét ovat
olleet yrityskauppaprosessissa aktiivisesti mukana ja siten pystyvat tuomaan omia ha-
vaintojaan prosessin eri vaiheista ja mahdollisista kehitystoimenpiteista. Liséksi haas-
tatteluihin kerattiin taustoiltaan hieman erilaisia toimijoita, jotta ndkemykset olisivat
mahdollisimman monipuolisia ja tutkimuskysymysten osalta pohdintaa herattavia.
Haastatteluiden osalta painotettin maarallisesti ostajatahoja, silla lahtbkohtaisesti
nama toimivat aktiivisesti seuraten erilaisia myyntikanavia ja osallistuvat itse yritys-
kauppaprosessin kaytdnnon vaiheisiin. Yritysvalittdjan avustaessa myyjaa, myyjan
rooli on usein seuraileva ja talléin myyjan omatoiminen toiminta yrityskauppaprosessin

vaiheissa on vahaisempaa.

Taulukkoon 1 on koostettu haastateltavien tahojen perustiedot. Yritykset ja haastatel-
tavat henkilot on esitetty nimettdmina siten, ettd haastateltavan rooli, yrityksen koko-
luokka ja toimiala on tuotu esiin. Rahoitusyhtiot on kuvattu myds nimettomasti vain ylei-
sella tasolla ja haastateltavien henkildiden tydkokemus tutkittavaan aiheeseen liittyen

on tuotu esille.
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Taulukko 1. Yhteenveto haastateltavista tahoista

Nimi Tyyppi Kokoluokka Toimiala

Yritys U Myyja Liikevaihto noin 10 M€ Valmistusteollisuus
Yritys T Ostaja Liikevaihto noin 1 M€ | Tuotannollinen toiminta
Yritys W Ostaja Liikevaihto noin 60 M€ Paaomasijoitusyhtio

Paaomasijoitusyhtit /

Valmistusteollisuu-

Yritys G Ostaja Ei ilmoitettu o o
dessa toimiva porssi-
yhtio
Eréas finanssialan toimija o . )
B ) ] Rahoittaja Ei ilmoitettu Rahoituspalvelut
(my6hemmin Pankki X)
Erds pohjoismainen
liikepankki (my6hemmin Rahoittaja Ei ilmoitettu Rahoituspalvelut

Pankki Y)

Myyijan roolia varten valittiin Yritys U:n entinen omistaja, joka toteutti yrityskaupan
vuonna 2018 Yritys A:n toimiessa yritysvalittdjana. Yritys U:n liikevaihto kaupan toteu-
tushetkelld oli noin 10 milj. €. Puualan valmistusteollisuudessa toimiva yritys sijaitsee
Etela-Suomen alueelta. Myyjan ndkdkulmasta yrityskauppaprosessin painopiste on
myynnin aloitusvaiheessa eli myyntiprosessin kaynnistamisvaiheessa, arvonmaarityk-
sessa seka myyntineuvotteluissa. Rahoitusneuvottelut ja yrityskaupan due diligence

eivat lahtokohtaisesti kosketa yrityksen myyjaa.

Yrityskaupan ostajatahoksi valittiin Yritys W, joka on keskisuuri pddomasijoitusorgani-
saatio Etela-Suomen alueelta. Yritys W on toteuttanut kaiken kaikkiaan seitseman var-
sinaista yrityskauppaa tai yritysostoa. Yritys A on toiminut naista viidessa asiantunti-
jana. Yritys A on toiminut asiantuntijana joko suoraan ostotoimeksiannon myo6ta tai
myyntitoimeksiannon kautta lahestynyt Yritys W:td ostajatahona. Yritys W:n emoyhtién
likevaihto on noin 60 miljoonaa euroa. Haastateltavana oli yhtion perustaja / paaomis-

taja.
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Toiseksi ostajatahoksi valittiin Yritys T, joka on metallialan tuotteita valmistava yritys
paakaupunkiseudulta. Yrityksen liikevaihto on noin 1 M €. Yritys T toteutti yritysoston
vuonna 2018, jossa Yritys A toimi asiantuntijana. Haastateltavana oli yhtion omistaja,
joka oli itse ostanut Yritys T:n vuonna 2006. Yritys T:n tarkoituksena on kasvattaa toi-
mintaa yritysostoin seuraavan viiden vuoden aikana. Taman vuoksi haastattelu tehtiin
jo toteutetun yritysoston ja mahdollisten seuraavien ostokohteiden kartoituksen nako-

kulmasta.

Kolmanneksi ostajatahoksi valittiin suomalaisen kansainvéalisesti toimivan porssiyhtion
Yritys G:n strategiajohtaja. Haasteltava henkil0 vastaa yhtion yrityskauppoihin liittyvista
transaktioista seké strategialahtdisesté toiminnasta. Liséksi haastateltavalla henkil6lla
on pienempi paddomasijoitusyhtid, jonka myo6té toteutettiin ensimmainen yrityskauppa
vuonna 2019. Kaiken kaikkiaan haastateltavalla Yritys G:n edustajalla on noin 20 vuo-
den kokemus erilaisista yrityskauppatransaktioista. Henkild on toiminut tai ollut mukana
noin 90 yrityskaupassa tai yritysjarjestelyssa tyéuransa aikana. Pdaasiassa tutkimuk-
seen liittyvia havaintoja on kerétty Yritys G:n oman paaomasijoitusyhtién toiminnan
kautta tarkastellen jo ensimmaisté toteutettua yritysostoprosessia seka kaynnissa ole-
vien kartoitettavien ostokohteiden vaiheita. Kuitenkin niin, ettéa henkilon aikaisempaan
ty6historiaan liittyvat yrityskaupan transaktiot ja ndista syntynyt kokemus on tuotu esiin.
Ostajien nakdkulmasta yrityskauppaprosessin painopiste on erityisesti ostokohteiden
kartoituksessa, myynti- ja rahoitusneuvotteluissa seka due diligence vaiheessa. Naissa

yrityskauppaprosessin vaiheissa ostajaosapuolen aktiviteetit korostuvat.

Rahoittajan rooliin valittiin henkild X, joka toimii Pankki X:ss& pankinjohtajan roolissa.
Henkil6lla X on noin kahdenkymmenen vuoden tyékokemus yrityskauppojen rahoitta-
misesta, erilaisista yrityskauppaprosessiin liittyvista jarjestelyista seka yhteistyosta yri-
tyskaupan asiantuntijayritysten kanssa. Toiseksi haastateltavaksi valittiin yritysasiak-
kuuksia hoitava henkild Y eraassa pohjoismaisessa liikkepankissa (my6hemmin Pankki
Y). Henkilolla Y on myds noin parinkymmenen vuoden pankkitausta ja kokemusta yri-
tyskauppojen rahoittamisesta. Rahoittajien nakokulmasta syvennytdan luonnollisesti
yrityskauppaprosessin rahoitusvaiheeseen ja siihen, miten yrityskaupan asiantuntija
voi toimia yrityskaupan osapuolten vélissa vieden kokonaisprosessia eteenpain. Tar-
koituksena on haastattelun kautta tarkastella miten rahoittajat nakevat digitalisaation

hyoédyntamisen yrityskauppaprosessin rahoituksen jarjestamisessa ja minkalaisia tyo-
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kaluja voitaisiin tuoda yrityskauppaprosessiin digitaalisella alustalla. Lisaksi tarkastel-
laan sité rajapintaa, johon saakka yrityskaupan asiantuntija voi tehda alustavia luotet-
tavia rahoituslaskelmia rahoittajien puolesta. Rahoittajien haastatteluiden taustaksi on
keratty havaintoja Yritys A:n yritysvalittdjien toiminnasta. Yritysvalittdjat ovat pankin yh-
teyshenkildiden kanssa aktiivisesti yhteistytssa kaupan rahoitusvaiheessa ja tarpeen
mukaan tekevat alustavia rahoitusselvityksid ostajalle sek& pankin yritysasiakasvas-
tuulliselle taholle. Yritys A on ollut viime vuosina aktiivinen erilaisten yrityskauppaan

liittyvien rahoituspalveluiden kayttdonotossa.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidun haastattelun eli teemahaastattelun myota si-
ten, ettd haastateltavien kanssa kaytiin kuvatun prosessin vaiheita lapi. Kysymykset
olivat myyjén ja ostajan osalta pddasiassa samoja. Kuitenkin niin, etté4 haastattelun yh-
teydessa haastateltavien tahojen taustat oli huomioitu ja kysymykset siten kohdistettu
kuvaamaan parhaalla mahdollisella tavalla kunkin haastateltavan tilannetta. Rahoitta-
jille suunnatut kysymykset liittyivat vain rahoitusneuvotteluvaiheeseen seké arvonmaa-
ritykseen. Teemahaastattelu soveltui kaytettavaksi menetelmaksi, silla haastattelut ha-
luttiin toteuttaa saman puolistrukturoidun haastattelurungon pohjalta. Kuitenkin niin,
ettd haastateltavat pystyivét vapaasti tuomaan nakemyksiaan esille, jotka sitten heréat-
tivat haastattelun aikana tarkentavia lisakysymyksia ja johtivat keskustelua luonnolli-

sesti eteenpain.

Haastattelut jarjestettiin helmikuun 22 paivan ja huhtikuun 8 paivan valisend aikana
Lahdessa, Kouvolassa, Espoossa ja Helsingissa. Kukin haastattelu kesti noin tunnin.
Pankki Y:n haastattelu toteutettiin Microsoft Teamsin etdpalaveripalvelun avulla, silla
tyon toteutushetkelld henkilokohtaista tapaamista ei saatu koronaviruksen vuoksi jar-
jestettya. Haastattelut aanitettiin litterointia varten. Yrityksen myyjien, ostajien seké ra-

hoittajien haastattelupohjat on esitetty liitteessa 1.
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6. TULOKSET

Haastatteluiden pohjalta keratyt tyon tulokset on kuvattu Yritys A:n yrityskauppapro-
sessin paavaiheiden mukaisesti (Kuvio 7). Yrityskauppaprosessin eri osapuolten nake-
mykset on yhdistetty tarkasteltavan prosessin eri vaiheisiin. Vaiheiden osalta on tuotu
esille eri osapuolten ndkemykset. Tulosten pohdinnassa on esitetty kuvio siita, mitka
vaiheet korostuivat haastatteluissa. Tulosten pohjalta on tuotu esiin tutkijan nakemyk-
set niisté prosessin vaiheista, joita voitaisiin kehittdd digitalisaatiota hyédyntamalla.

Johtopaatdkset ja pohdinta on kayty tarkemmin lapi kappaleessa 7.

6.1 Ajatus yrityskaupan toteuttamisesta

Yrityskauppaprosessissa liikkeelle lahtemisen osalta keskeista on yrityskaupan asian-
tuntijapalveluita tarjoavien toimijoiden kartoitus. Kuten lahes kaikessa kaupankayn-
nissa tana paivana palveluntarjoajia kartoitetaan usein ensimmaiseksi yrityksen netti-
sivujen pohjalta. Haastatteluiden pohjalta ilmeni, ettei tasta poiketa myyjien eika osta-
jien suhteen. Huomion arvoista oli kuitenkin se, etta liikkeelle Iahtemisen osalta suuren
painoarvon tuo omien yhteistydkumppaneiden suositukset ja nakemykset. Myyjata-
hona toimineen Yritys U:n edustaja toi esille, ettd ennen asiantuntijaorganisaation |a-
hestymista ja jopa alan toimijoiden nettisivuihin tutustumista, suosituksia kysellaéan
muilta yrittajiltd, tilintarkastajilta, rahoittajilta jne. Yhtalainen nakemys oli Yritys G:n
edustajalla, joka toi esiin, etta asiantuntijayrityksia kartoitetaan useimmiten olemassa
olevien kontaktien kautta. Yhteistybkumppaneiden ja muiden yrittajien ndkemyksilla ja
suosituksilla on siten suuri merkitys. Usein vasta naiden ndkemysten my6ta asiantun-

tijayritysten toimintaan ja palveluihin tarkennutaan nettisivujen osalta.

Yritys T:n omistaja mainitsi, ettd ensimmainen kontakti Yritys A:n toimintaan ja palve-
luihin syntyi yrityskauppatilaisuudesta, joita Yritys A on rahoittajien ja yrittajajarjestdjen
kanssa yhdessa jarjestanyt. Tilaisuudet ovat maksuttomia ja hyva keino informoida yrit-
tajia liikkeellelahdon osalta. Taman ensimmaisen kontaktin jalkeen tapahtui vasta var-
sinainen tutustuminen yrityksen toimintaan ja palveluihin nettisivujen kautta. Yritys W:n
edustaja toi esille, ettd ennen ensimmaisten yritysostojen toteuttamista han oli pereh-
tynyt paikallisiin yrityskaupan asiantuntijayrityksiin muiden kontaktien kautta. Jo toteu-
tettujen yritysostojen myoéta nousi esille, ettd seuraavien hankkeiden osalta ensisijai-
sesti kaannytdan Yritys A:n puoleen, silld toimintapa on selva ja luottamuksellinen
suhde asiantuntijayritykseen on syntynyt. Siitd huolimatta Yritys W on myds muiden

alan asiantuntijayritysten kanssa tekemisissa. Useimmiten niin, etta yhteys on syntynyt
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esimerkiksi asiantuntijayritysten suoraan tarjoamien kohteiden osalta. Asiantuntijayri-
tysten sivustoja ei varsinaisesti seulota lapi mutta useimmat toimijat ovat kuitenkin tut-

tuja ja heidan sivustojensa sisaltéon on jollain tasolla tutustuttu.

Yritys G:n edustaja esitti, ettd ennen yritysostoprosessin kaynnistamista alan asiantun-
tijayrityksiin perehtyminen on hyvin tarkeda. Yritysten nettisivut toimivat jonkinlaisena
introna ja antavat siten alustavan kuvan asiantuntijayrityksen toiminnasta, palveluista
ja kokoluokasta henkilom&éran osalta. Paljon on olemassa ns. yhden miehen toimis-
toja, jotka toimivat alalla konsultteina. Suuremmat teamit ovat kuitenkin laajempien ver-
kostojensa vuoksi kiinnostavampia. Ulkopuolisen asiantuntijayrityksen merkitysta ko-
rostettiin senkin vuoksi, etta asiantuntijan ottaminen valimieheksi prosessiin on osoitus
myyjaosapuolen aidosta myyntihalukkuudesta. Mik&li ostaja I&hestyy myyjaéa suoraan
voi olla haastavaa saada yrityskauppaprosessia eteenpain realistisella hinnalla.

Asiantuntijayrityksen nettisivujen kautta synnytettdvan luottamuksen herattamiseksi
nousi muutamia keskeisia asioita. Naita ovat mm. sivuston ajantasaisuus, referenssit,
henkil6t ja henkiloston maéara seka yleinen informatiivisuus. Yritys G:n mukaan pelkas-
tdan nettisivujen pohjalta ei suoraan kaynnisteta yhteistyttoimia. Yritys G toimii ns. sar-
jaostajana ja haluaa myds henkildkohtaisesti tutustua alan keskeisiin asiantuntijayrityk-
siin. Henkilokohtaisten tapaamisten myoéta voidaan tuoda tarkemmin esille heidan os-
tokohteisiinsa liittyvat vaatimukset, rajoitukset ja yleinen toimintatapa. Yritys U:n edus-
taja toi esille, etta tutustuttuaan tarkemmin Yritys A:n sivustoihin ja palveluihin herasi
epailys, onko heidan yrityksensa myynti kokoluokaltaan lilan suuri asiantuntijayrityksen
hoidettavaksi. Sivustolla esitetyt referenssit toteutuneista yrityskaupoista olivat koko-
luokaltaan hieman pienempié ja paikallisempia. Riittavan luottamuksen liikkeelle l&hte-
miseen synnytti lopulta Yritys A:n yritysvalittajan ja myyjan vélinen suhde, joka oli hen-

kilokohtaisen kanssakaymisen myo6ta vahvistunut.

6.2 Yrityksen arvonmaaritys

Yrityksen arvonmaarityksen merkitys yrityskaupan kaikkien osapuolten ndkdkulmasta
on suuri. Arvonmaaritys toimii konkreettisesti yrityskauppaprosessin kaynnistajana.
Myyntitilanteessa asiantuntijayritys tekee useimmiten arvonmaarityksen myytavalle yri-
tykselle ja sen pohjalta tehdaan paatds varsinaisen liikkeellelahddn osalta. Mikéali asi-
antuntijayritys ja asiakas ovat yhta mielta yrityksen arvosta. Yritys U toi esiin, etta ar-
vonmaaritys toimii jonkinlaisena porkkanana toimeksiannolle ja sen my6ta yrittdja voi

viela tunnustella mahdollisen yhteistydn toimivuutta.
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Asiantuntijan merkitystd arvonmaarityksessa ja sen raportoinnissa korostettiin. Yritys
W on toteuttanut useita yritysostoja ja toi esiin, ettéa he ovat aikaisemmin toimineet tur-
han kevyesti ostettavan yhtion arvonmaarityksen suhteen. Jatkossa kiinnitetaan entista
enemman huomioita siihen, ettd ulkopuolinen asiantuntija on tehnyt arvonmaaritysta
eika yritysosto perustu vain omiin arvioihin ja ndkemyksiin. Vaikka yrityksella on jo ko-
kemusta kauppojen toteuttamisesta, on silti tarkedd, ettd mahdollinen arvonmaaritys
on tehty asiantuntijan toimesta ja kayty tilaajan kanssa lapi. Arvonmaaritykseen voi liit-
tya yksityiskohtia, joita ei itse osata arvioida tai ymmartaa ja niilla saattaa olla kokonai-
suuden osalta suuri merkitys. Yritys T huomautti, ettd arvonmaarityksen liséksi luotta-
muksellisen suhteen rakentanut yritysvalittdja voi arvonmaarityksen yhteydessa tar-
kemmin selvittda taustoja miksi yrittdja on luopumassa toiminnastaan. Tamé on osta-
jalle arvokasta tietoa, joka ei valttamatta valittyisi alkuvaiheessa myyjalta ostajalle il-
man valimiesta. Yritys G:n ndkemys arvonmaarityksesta oli sen merkityksellisyyden
osalta yhtendinen. Haastateltava mainitsi, etta heidan koko sijoituksensa perustuu sii-
hen, etta laskelmien pohjalta arvioidaan kuinka paljon kassavirtaa kohde voi tulevai-
suudessa tuottaa. Eroavaisuus syntyi kuitenkin siina, ettei Yritys G:n nakdékulmasta asi-
antuntijayrityksen tekemalle arvonmaarityksille annettu kovin suurta merkitysta kaupan
toteutuksen suhteen. Taméa johtui siitd, ettd eri valittdjien toimintatavat vaihtelevat
melko suuresti, eikd kaikkien valittajien toimesta tehda riittdvan huolellista tai laadu-
kasta arvonmaaritysta. Yritys G:lla itsellaan on hyvin vahva kokemus ja osaaminen yri-

tyskauppojen toteutuksesta ja tata halutaan hyddyntéaa yhtion arvonmaarityksessa.

Arvonmaaritykseen liittyi myos kaytannon tasolla nakemyseroja, jotka tulivat esille myy-
jana toimineen Yritys U:n sekd ammattiostajana toimivan Yritys G:n valilla. Eroavaisuu-
det liittyvat siihen, miten yhtion arvo heidan nakemyksensa mukaan muodostetaan.
Myyjan nakokulmasta korostui yhtion tuottaman kassavirran lisdksi taseessa oleva
omaisuus, jolla nahdaan tuottoarvon liséksi erillinen omaisuusarvo. Yritys G sen sijaan
korosti hyvin vahvasti, ettd tuottoarvon maarittdmisessa huomioidaan jo yrityksen liike-
toimintaan tarvittavat koneet, laitteet, varasto jne. Taman liséksi ndita ei tule erikseen
arvottaa yhtion substanssiarvossa, silla ne tulisi silloin laskettua kahteen kertaan. Yritys
G:n mukaan tdma on asia, joka tulee usein vastaan myyjien ja jopa myyjaa avustavien
asiantuntijayritysten arvonmaarityksissa. Yritys G:n toiveena oli, ettéa asiantunteva yri-
tysvalittdja voisi tuoda nama asiat myyjan tietoon ennen myyntitoimien kaynnistamista.
Talldin myyjalla on realistinen kuva yrityksensa arvosta ja kauppa on todennakdisem-

paa saada paatokseen.
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Rahoittajilta tiedusteltiin myds nakemyksia siitd, miten yrityskaupan asiantuntijan teke-
mat selvitykset kuten arvonmaaritykset tuovat lisdarvoa rahoituksen jarjestamiseen.
Pankki Y:n ja Pankki X:n henkildiden nakemykset olivat siltd osin yhtenevia, etta kes-
keista on riittavan laaja ja informatiivinen valitettdva aineisto, joka on ollut yrityskaupan
asiantuntijan tarkasteltavana. Koostettujen oikaistujen tilinpaatostietojen, yrityksen
taustatietoihin kerddminen ja valittaminen helpottaa heidan tekemien selvitysten toteut-
tamista hyvin paljon. Pankki Y:n yhteyshenkilén mukaan Yritys A:n kanssa tehty yh-
teisty6 on osoittanut, ettd asiantuntijoiden valmisteleva aineisto on ammattitaitoista ja

informatiivista.

6.2.1 Automatisoitu arvonmaaritys

Haastattelussa tiedusteltiin ovatko yrityskaupan osapuolet kayttdneet olemassa olevaa
Asiakastiedon automatisoitua arvonmaaritysraporttia. Yritys W:lla, U:lla ja G:lla oli joi-
takin kokemuksia kyseisesta automatisoidusta arvonmaarityksesta. Nakemykset olivat
yhtenevia taman palvelun kaytdsta ja hyddyllisyydesta. Suppeasti automatisoitujen ti-
linpaatostietojen pohjalta lasketun arvonmaarityksen kayttétarkoitukset soveltuvat esi-
merkiksi pienemmille yrityksille seka vain alustavaan yrityksen sisdiseen hinta-arvioin-

tiin.

Yritys W toi esille, ettd vaikka automaatioon perustuvat yrityksen arvonmaaritykset ei-
vat ole yritysostoihin tai myyntiin riittdvan laajoja, niitd voidaan kayttaa muissa yhteyk-
sissé. Mielenkiintoisena esimerkkin& ostajan puolesta oli yrityksen tyontekijan tai yri-
tysoston myo6ta palkatun toimitusjohtajan tulospalkkaukseen perustuva kevyt arvon-
maaritys. Tata varten voidaan nopeasti ja kustannustehokkaasti tilata arvoraportti, joka
nayttaa yrityksen arvon hetkend X. Myohemmin kun haetaan vertailtavaa arvoa het-
kend Y, se voidaan tilata saman automatisoidun palvelun kautta ja tieto on siten hel-
posti vertailtavissa. Tallgin siina ei ole esimerkiksi eri asiantuntijahenkildiden vaikutuk-
sesta syntyneitd eroavaisuuksia. Yritys W toi siten esiin, ettd suppeammalle ja auto-
matisoidulle arvonmaaritykselle voi 16ytya muitakin kayttétapoja kuin yrityksen myynti

tai ostotilanne ja naihin asiantuntijayritysten tulisi myos perehtya.

Automatisoitu arvonmaaritys on kustannustehokas vaihtoehto ja Yritys U:n mukaan se
soveltuu erityisesti pienemmille toimijoille tai alustavaan arviointiin esimerkiksi yrityk-
sen sisalla. Taméantyyppistd arvonmaaritysta ei olisi kuitenkaan voitu kayttdd heidan

yrityksenséd myynnissa, sillé se ei ole riittavan informatiivinen ja sielté jaa yksityiskohtia
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ja asiantuntijan tekemia tilinpaatostietojen oikaisuja pois. Nailla voi olla suurta merki-
tystd kaupan osalta. Liséksi haastateltava toi esiin, ettd hieman suuremmat toimijat
ovat varmasti valmiita maksamaan asiantuntijan tekemasta "kasityosta”, jotta arvon-
maaritys on mahdollisimman laaja ja perusteltu. Huomioon ottaen esimerkiksi Yritys
U:n yrityskaupan kauppahinnan hieman arvokkaampikin arvonmaaritys on kokonaisuu-

den osalta hyvin pieni kustannus.

Yritys G:n nakemys oli muista tahoista poikkeava. Haastateltavan mukaan suppeam-
mat automaation perustuvat arvonmaaritykset nahdaan enempi riskina kuin hyotyna.
Tama johtuu siitd, ettd automaation perustuvat arvonmaaritykset eivat valttaméatta huo-
mioi sitd keskeista asiaa, etta yrityksen synnyttdman kassavirran myota kauppahinta
tai ainakin siihen liittyva laina taytyy maksaa keskimaarin noin viidessa vuodessa ta-
kaisin. Jos tasta takaisinmaksusta poiketaan, on rahoituksen jarjestaminen haastavaa
ja kaupan paattamisen todennakoisyys hyvin pieni. Finanssiteorian mallien mukaisesti
laskettu arvo voi poiketa tasta todellisesta kaytantdon perustuvasta arvonmaaritysmal-
lista ja siten ohjata myyjan ndkemysté tai tavoiteltavaa kauppahintaa vaaraan suun-
taan. Yritys G:n mukaan kustannustehokkuuden nakokulmasta automatisoitu arvon-
maaritys on positiivinen asia, mutta sen sisaltd on kuitenkin tarkein. Mikali em. auto-
matisoitua arvonmaaritysta kaytettaisiin, siina tulisi olla yrityskaupan asiantuntijan tilin-
paatdstietojen oikaisut, jotka huomioivat myds rahoittajien ja ostajien tyypilliset kaupan

takaisinmaksuvaatimukset.

Pankki X:n edustajan nakemykset automatisoitujen arvonmaaritysten osalta olivat yh-
tenevia Yritys G:n kanssa. Naiden ei nahda tuovan yrityskauppaprosessiin juurikaan
lisdarvoa, silla niiden osalta jaa puuttumaan luotettavan ja informatiivisen arvonmaari-
tyksen keskeiset tilinpaatostietojen oikaisut ja korjaukset. Haastateltava oli sitéa mielta,
ettd on ylipaatdnsa mahdotonta saada sahkdiseen alustaan luotettavaa arvonmaari-
tyspohjaa, mikali yrityksen omistaja toimii itse tietojen syottdjana. Tietojen syottajan
ammattitaidosta tai kyvykkyydesta ei voida tallgin varmistua. Jos sy6ttotietojen pohjalta
syntynyt arvonmaaritys tai laskelma menee muiden osapuolten kuten rahoittajien kayt-
toéon, vaarin syotetty tieto voi synnyttaa riskin. Pankki X:n edustajan mukaan tama ei
muutu vaikka sahkdinen arvonmaarityspalvelu olisi rakennettu yrityskaupan asiantun-
tijan tekemaan pohjaan. On oleellisen tarkedd, ettd yrityksen arvoon perustuvat las-
kentatiedot on syétetty sellaisen tahon toimesta, joka ymmartaa niihin liittyvat yksityis-

kohdat ja niiden vaikutukset yrityksen todelliseen arvoon.
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Pankki Y:n henkildlla ei ollut henkilokohtaisia kayttokokemuksia Asiakastiedon auto-
matisoidusta palvelusta, mutta oli kuitenkin tietoinen sen olemassaolosta ja ylipaatansa
Asiakastiedon tarjpamasta lisdarvosta ns. datapankkina. Haastateltava naki taméan-
tyyppisen palvelun lisdarvona sen vuoksi, etta Asiakastiedon erittain laajan datakannan
pohjalta voisi luoda dataroomin, jota voitaisiin hyddyntaa yrityskaupan osapuolten va-
lisessé tarkastelussa. Tama vaatisi kuitenkin lisétietojen, kuten keskeneraisten valitilin-
paatosten seka todellisten ennusteiden syottamistd, jotta informaatio olisi relevanttia.
Lahtokohtaisesti ei ole olemassa staattista kaavaa, jonka pohjalta voitaisiin luoda luo-
tettavaa arvonmaaritysta. Hyvin pienten yritysten osalta voidaan todennakoisesti so-
veltaa automatisoituja kaavoja, mutta liikevaihdoltaan jo noin 1-2 milj. €:n yrityksissa
vaaditaan tapauskohtaista tarkastelua. Esimerkiksi koronatilanteen johdosta yrityskau-
pan kokonaisjarjestely muuttuu, kun rahoituksen jarjestamista pohditaan tarkemmin.
Rahoituksen pitk&t maturiteetit voivat olla epaedullisia pankeille ja jarjestely vaatinee
raatalointia; tama tulee huomioida myos yrityksen arvossa kauppahinnan ja lainan ta-

kaisinmaksun nakokulmasta.

Pankki Y:n mukaan automatisoinnin ndhdéaén tuovan jonkinlaista lisdarvoa arvonmaa-
ritykseen. Yrityskaupan alkuvaiheen tarkastelussa tiettyja perustietoja kysytaan aina.
Naita ovat esimerkiksi viimeiset kolme tilintarkastettua tilinpaatosta sekéa kuluvan tili-
kauden ennuste. Edellda mainittujen tietojen kasittelya voitaisiin ainakin pyrkia automa-
tisoimaan. Luotettavuuden varmistamiseksi vaadittaisiin kuitenkin jonkinasteista asian-
tuntijan formulointia, josta yrityskaupan osapuolet ovat todennakdisesti myds valmiita
maksamaan. Siten kyseessa olisi perinteisen toimintatavan ja automatisoidun proses-

sin hybridimuoto.

6.3 Yrityksen esittely ostajille

Mikali yritysvalittaja ja myyja ovat paasseet arvonmaadrityksesta yhteisymmarrykseen
ja myyja on tehnyt paatoksen myyntiprosessin aloittamisesta, toimeksiantosopimuksen
myotéa kaynnistyy kohteen esittelyvaihe. Kaikki kolme ostajatahoa toivat esille, etté he
seulovat hyvin aktiivisesti eri yritysvalittdjien sivustoja seka olemassa olevia yrityskau-
pan ilmoituspalveluita kuten Yritysporssi. Yritys W:n mukaan eri yritysvalittjien ilmoi-
tuspalveluiden kohteet kdydaan lapi vahintaan kerran kuukaudessa. Taman liséksi Yri-
tys W:n ja G:n edustajat toivat esille, etta yritysvalittajat lahestyvat myds suoraan osta-
jia soveltuvien kohteiden osalta. Kuten Yritys G aikaisemmin kuvasi, he haluavat olla

aktiivisesti ja henkilékohtaisesti valittajien kanssa tekemisissa, jotta erilaiset myyntikoh-
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teet tulevat mahdollisimman varhaisessa vaiheessa heidan tietoonsa. Yritysten ilmoi-
tuspalveluilla on suuri merkitys myos "ammattiostajien” keskuudessa erityisesti silloin,
kun liikevaihtoluokka sijoittuu noin 1-10 milj. €:n tasoon. Yritys G:n edustaja on oman
sijoitusyhtion esitemateriaalissa kuvannut yrityksen hankkimisprosessia mallilla, joka

on mukailtu kuvioon 8.

Vaihe 1 Vaihe 2 vVaihe 3 Vaihe 4
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Kuvio 8. Yritys G:n kuvaama ostoprosessi

Kuvion 8 mukaisella ostoprosessilla on ensinnakin kuvattu sitd maaraa, jonka ammat-
tiostajat seulovat lapi loytadkseen esimerkiksi 2—3 soveltuvaa yrityskauppakohdetta.
Maarallisesti luvut ovat suuntaa antavia ja arvioitu noin viiden vuoden aikajanteelle.
Ensimmainen vaihe perustuu suuren massan lapikayntiin olemassa olevien ilmoitus-
palveluiden osalta. Haasteeksi Yritys G mainitsi, ettei kohteista ole ilmoitteluvaiheessa
riittvasti tietoa. Toimiala, kokoluokka ja henkiléston maara on harvoin tarkemmin esi-
tetty. Liikevaihto kuvataan useimmiten melko suurella haarukalla esimerkiksi 1-5 mil].
€ ja kannattavuudesta ei ole tarkempaa tietoa. Haastateltavan mukaan toivottavaa olisi,
etta jo yritysten sahkdisissa ilmoittelupalveluissa tuotaisiin esille esimeriksi liikevaihdon
ja kannattavuuden suhdetta. Yritysten myyntiin liittyvien salassapitovelvollisuuksien
vuoksi tiettyjen yritysten ja toimialojen osalta voidaan tuoda vain hyvin yleisella tasolla
tietoja, jottei kohteen myynti tule esiin. Naiden rajoitusten puitteissa olisi toivottavaa,
ettd parhaalla mahdollisella tavalla tuotaisiin esiin keskeiset suhdeluvut myyntihinnan,
likevaihdon ja kannattavuuden valilla. Talléin yritysostokohdetta kartoittava taho voi jo
kuvion 8 mukaisesti tunnistaa alkuvaiheessa, mikali kohde ei ole heille soveltuva. Os-
toprosessin toisen vaiheen osalta kartoitus syvenee ja tdssa kohtaa useimmiten seu-

lottavien kohteiden osalta on vaihdettu salassapitosopimukset. Haastateltavilta tahoilta
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kysyttiin sdhkoisen allekirjoituksen merkityksesta myyntiprosessissa ja nakemykset oli-
vat kaikkien osalta yhtenevia. Kaikki esittelyvaihteessa tarvittava allekirjoittaminen tulisi
hoitaa sdhkoisen allekirjoitusohjelman kautta. Taméa tehostaa ajankaytt6a, mahdollis-
taa etana toteutettavaa selvitysta ja helpottaa ostajien seulontavaihetta. Yritys W toi
esille, ettd salassapitosopimuksen voisi yhdistda ilmoittelupalveluun, jotta tdmén voi
suoraan valittda yritysvalittajalle / myyjalle, mikali on kiinnostunut saamaan kohteesta
lisdtietoa. Yritys U:n edustaja toi esille, etté Yritys A:n toteuttamassa yrityskauppapro-
sessissa hyoddynnettiin séahkoista allekirjoitusta. Sen avulla tehostetaan myyntiproses-
sin osalta "turhia” byrokraattisia vaiheita. Yritys U:n mukaan tdman tyyppisten palvelui-

den kaytto on tédné paivana jo valttamatonta.

Myyntiesittelyvaiheessa tehtéavien selvitysten eli alustavien due diligence tarkastusten
laajuus vaihtelee sen mukaan, minkalaista tietoa myyjaltd on alkuvaiheessa saata-
vissa. Yritys G on kuvannut toisessa vaiheessa tehtdvaéd kevyttda omaa tarkastusta
seké kolmannessa vaiheessa tehtavaa varsinaista due diligence prosessia. Mikali myy-
jaé avustava yritysvalittaja valmistelee kohteesta riittavan laajan esitemateriaalin en-
nakkotietoineen, se helpottaa siten ostajan alkuvaiheen selvityksia. Hyvan ennakko-
valmistelun myo6ta yritysvalittaja voi kayda aineistoa ostajan kanssa esimerkiksi séh-
koisten etdkeskustelupalveluiden kautta lapi eika ostajan tarvitse tulla henkilékohtai-

sesti haastattelemaan yrittgjaa tarvittavien alkukartoitusvaiheen tietojen osalta.

Yritys U:n edustaja toi esille, ettd hdnen nakemyksensa mukaan Yritys A:n myyntiesi-
temateriaali oli yleisilmeeltaan hieman vanhettunutta. Paaasiallisesti myyntimateriaa-
lina kaytetdaan PDF-muotoon k&énnettyja Powerpoint -esityksid. Huomioon ottaen asi-
antuntijayrityksen roolin esitemateriaalien osalta tulisi hyddyntaa mahdollisimman mo-
nipuolisesti aineistoa, joka on nayttavaa ja luottamusta herattdvaa myos suurempien
toimijoiden keskuudessa. Ajanmukaiset ja monipuolet esitemateriaalit ja digitaaliset
esittelytavat herattavat luottamusta asiantuntijayrityksen toiminnasta ja myyntiproses-

sin toimivuudesta.

6.4 Myyntineuvottelut

Myyntineuvotteluvaiheeseen ei liittynyt merkittavia ongelmakohtia tai tarvetta suurem-
mille muutoksille. Haastatteluiden perusteella yritysvalittdjan nahdéan tuovan lasna-
olollaan lisdarvoa neuvotteluihin. Ostajan roolissa toimivan Yritys W:n omistaja esitti,

etta yritysvalittaja voi vieda keskustelua jouhevasti eteenpain ja esittdd kysymyksia,
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joita kaupan osapuolet eivat valttamatta itse osaisi. Yritys W:n mukaan myyntineuvot-
telutilanteet voivat olla myos yrityksen myyijalle vaikeita ja hiljaisia paikkoja. Kyse on
mahdollisesti arkaluontoisista tiedoista, joita ei vield alkuvaiheen myyntineuvotteluissa
haluta tai uskalleta tuoda aktiivisesti esille. Yritysvalittdjan tehtavana on talldin herattaa
luottamusta ja siten saada kaupan osapuolet keskustelemaan oikeista asioista mah-

dollisimman avoimesti.

Yrityskauppaprosessin osapuolilta tiedusteltin my6s sita rajapintaa, kuinka pitkalle
myyntineuvotteluita voitaisiin vieda etékeskusteluohjelmien avulla ilman osapuolten
fyysista lasnéoloa. Tahan ei kuitenkaan osattu antaa tarkkaa maaritysta, silla tilanteet
vaihtelevat tapauskohtaisesti. Yritys W toi esille, etta kiinteistovéalitystd on aktiivisesti
lAhdetty viemaan siihen suuntaan, ettd neuvotteluita voitaisiin hoitaa mahdollisimman
paljon etdkeskusteluohjelmien avulla. Yrityskauppa on kuitenkin niin suuri ja merkittava
tapahtuma, ettd keskeisia myyntineuvotteluita halutaan hoitaa paaasiassa kasvotus-
ten. Yritys T esitti, ettd heti alkuvaiheessa ei ole kuitenkaan tarvetta jarjestaa henkilo-
kohtaista tapaamista. Ennen sita tulee tehd& kotilaksyt ja perehtyd kohteeseen mah-
dollisimman hyvin. Haastateltava vertasi tilannetta autokauppaan. "Kun uusi auto on
saatava, rynnataan heti koeajolle. Jarjen kanssa tulisi ensiksi tehda taustaselvitykset

ja sitten vasta lahdetaén koeajolle, jos auto vaikuttaa sopivalta”.

Yritys G:n henkild mainitsi, ettd eri yritysvalittdjien motivaatio vaihtelee sen osalta,
kuinka pitkalle alustavia neuvotteluita voitaisiin vieda hyvin valmistellun myyntiaineiston
ja erilaisten etapalveluiden avulla. Useimmiten yritysvalittajat pyrkivat mahdollisimman
aikaisin jarjestamaan palaverin osapuolten kanssa, jotta asian etenemista voidaan hel-
pottaa heiddan nakdkulmastaan. Erityisesti silloin, jos kyseinen yritysvalittaja ei ole itse
valmistellut riittavan laajaa myyntimateriaalia tai koostanut keskeisia tilinpaatostietoja,
jotka ostajan tulee kuvion 6 mukaisesti kayda lapi. Talléin yritysvélittdja paasee hel-
pommalla, kun keskustelut etenevét yhteisen poydéan daressa ja usein tarvittavien lisa-
tietojen hankkiminen ja& ostajan vastuulle. Et&dneuvotteluita voitaisiin hyddyntaa enem-
man, mikali yritysvalittdja koostaa jo myynnin k&ynnistamisvaiheessa mahdollisimman
laajan ja kattavan myyntiesiteaineiston, jonka valittdd kiinnostuneelle ostajaehdok-
kaalle. Tallgin esitietojen lapikaynnin pohjalta voidaan kayda alustavia myyntineuvotte-

luita sahkoisten palveluiden kautta ja tehostetaan osapuolten ajankaytt6a.



51

6.5 Rahoituksen jarjestaminen

Rahoituksen jarjestdmisen osalta yrityskaupan asiantuntijan nahdaan tuovan lisdarvoa
rahoitusprosessin edistamiseksi. Pankki X:n yhteyshenkil6lla on ollut henkilékohtaisia
kokemuksia myds Yritys A:n toteuttamista yrityskauppaprosesseista. Yritys A:n valmis-
tellun yrityksen myyntiaineiston osalta on ollut positiivisia kokemuksia. Yrityksen arvon-
maaritykseen tai myyntiin liittyvat aineistot nahdaan sisalléltdan laadukkaana. Pankki
Y:n yhteyshenkilén ndakemys aineiston osalta oli yhtenéinen ja asiantuntijan tekemat
aineistot ovat olleet laadukkaita ja ammattitaitoisia. Pankki X:n ndkdkulmasta epéavar-
muutta kuitenkin heréttda se, ettd asiantuntijan toimiessa myyjan edustajana asioita
tuodaan lahtokohtaisesti myyntia edistavana esille ja siten rahoittajaa kiinnostavat epéa-
varmuudet jatetddn tietoisesti hieman vahemmalle huomioille. Yritys W korosti myos,
ettd yritysvalittdjan nakemykset ovat usein kovin positiivisia ja tiedot perustuvat histori-
aan. Ostaja katsoo tulevaan ja erityisesti rahoituksen jarjestamisessé keskittyy vain tu-
levaisuuden kassavirtaan, jolla kauppahinta maksetaan takaisin. Yrityskaupan asian-
tuntijan tehtavana on toimia myyjan ja ostajan valimaastossa vieden molempia osa-
puolia kaupan toteutumisen osalta eteenpain. Pankki X:n ndkdkulmasta myyjaa edus-
tava rooli ndkyy usein positiivisten tulevaisuuden kehitysten ja kasvun kuvaamisella,

josta ostajan ja rahoittajan taytyy erikseen varmistua.

Yritys T:n omistaja esitti, ettd Yritys A:n merkitys rahoituksen jarjestamisessa ja siihen
liittyvissa toimenpiteissa oli erittain suuri. Yritys A teki ostajan puolesta rahoittajille las-
kelmia ja selvityksia yrityksen mahdollisuuksista maksaa kauppahintaa ja lainaa takai-
sin rahoittajien maarittamassa takaisinmaksuajassa. lIman ulkopuolista asiantuntijaa

heilla ei olisi ollut riittAvaa osaamista edelld mainittujen toimenpiteiden tekemiseksi.

Yritys G:n nakemys yritysvalittajan roolista rahoituksen jarjestamisessa oli hyvin erilai-
nen. Yritys G:ll& on paljon asiantuntijuutta yrityskaupan rahoituksen jarjestamisesta, ja
sen vuoksi he eivat nde ulkopuolisen asiantuntijan roolia tdssa kovinkaan merkityksel-
liseksi. Yritys G oli lyhyesti tutustunut palveluihin, joita Yritys A tarjoaa ostajatahoille
rahoituksen edistdmiseksi. Yritys G:n omat arvonmaaritykset, markkina-analyysit seka
riskiarvioinnit ovat rahoittajien silmin luottamusta herattavia, ja sen vuoksi he nojaavat-
kin yksinomaisesti naihin. Yritys G toi esille, ettéd rahoittajat tekevat joka tapauksessa
ostajan antamien selvitysten ja arvioiden pohjalta omat korjauksensa. Rahoittajien sel-

vitysty6ta helpottaakseen on kuitenkin hyva, jos yrityskauppakohteesta on jo laadittuna
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esitemateriaalia ja laskentatietoja, joita rahoittajat voivat omissa selvityksissaan hyo-
dyntaa. Jos asiantuntijayritys on tehnyt naita ostajan puolesta, on niilla merkitysta ko-

konaisprosessin edistamiseksi.

Yritys W toi esille, etta heilla yrityskaupan rahoittamiseen ei ole liittynyt ongelmia yhtion
vakavaraisen tilanteen vuoksi. Yritys W on kiinnostunut tarjpamaan my6s oman paa-
oman ehtoista rahoitusta tai lahtea vdhemmistéosuudella mukaan yrityskauppoihin.
Yrityskaupan rahoittajien roolit ovat viime vuosina muuttuneet ja suurten pankkien rin-
nalle on tullut paljon erilaisia valirahoitusta tarjoavia tahoja. Haastateltavan mukaan on
paljon yritysostosta kiinnostuneita tahoja, joilla ei ole mahdollisuuksia jarjestaa yritys-
kauppaan tarvittavaa omarahoitusosuutta tai riittévia vakuuksia. Yritys W:n mukaan yri-
tyskaupan ilmoittelupalveluissa voisi tuoda esiin tahoja, jotka voivat tarjota ratkaisuja
kokonaisjarjestelyn toteuttamiseksi. Haastateltavan mukaan olisi tarkead, etta yritysva-
littdja olisi mahdollisimman aktiivisesti kaynyt padomasijoittajien tai valirahoitusta tar-
joavien tahojen kanssa keskusteluja ja naitd reunaehtoja voitaisiin tuoda ilmi esimer-
kiksi ilmoittelupalveluissa tai alustavissa neuvotteluissa. Yritysrahoitus on kaiken kaik-
kiaan murroksessa ja digitalisaatiota voidaan yrittdd hyédyntaa uusien rahoitusmallien

ja instrumenttien esille tuomisessa.

6.5.1 Rahoittajan palvelut digitaalisella alustalla

Yrityskaupan osapuolilta tiedusteltin haastattelussa nadkemysta siitd, voisiko yritys-
kauppakohteiden ilmoittelupalveluun tuoda rahoittajien alustavia rahoituslaskelmia ja
nahdaanko naiden tuovan lisdarvoa prosessiin. Tavoitteena olisi yhdistaa digitaaliseen
ilmoittelupalveluun ostajan rahoitusselvityksia helpottavia laskentapohijia tai mittareita,
joilla ostaja voi itse arvioida omaa tilannetta rahoituksen jarjestamiseksi. Yritys T toi
esille esimerkin Lapissa myynnissa olevasta kiinteistostd, josta pystyi ostamaan yhteis-
osuuden. Tamén kohteen myynti-ilmoituksen yhteydessé oli valmiina rahoittajan rahoi-
tuslaskelma, josta ostaja pystyi suoraan nakemaan mista rahoituspaketista oli kyse ja
minkéalaisilla ehdoilla em. kohdetta rahoitettaisiin. Yritys T:n mukaan tata ajatusmallia
voitaisiin tuoda yrityskauppakohteiden ilmoituspalveluun, vaikka ymmarretysti yrityk-

sen rahoituksen lahtékohdat ovat hyvin erilaiset.

Pankki X:n mukaan tahan liittyi melko suurta epavarmuutta, silla pankit kilpailevat kes-
kendan ja oman brandin tuominen tietyn tahon palveluun on ensinnékin osoitus hyvin
suorasta ja eksklusiivisesta yhteistyota. Liséksi taméantyyppiseen asiaan liittyy paljon

pankkien ja yritysvalittajien / palveluntarjoajan valista yhteisty6téa koskevaa byrokratiaa,
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jota on vaikea arvioida ilman tarkempia tietoja. Yrityskaupassa ostajien rahoituksen
selvitykset ovat aina tapauskohtaisia. Siind tarkastellaan ostajatahon omaa varalli-
suutta, tyohistoriaa, koulutusta sekd mahdollista kyvykkyyttd synnyttdd kassavirtaa,
jolla kauppahinta maksetaan takaisin. llman naita tietoja on vaikea maarittaa ehtoja
rahoituksen jarjestamiseksi. Toki tyypillisia reunaehtoja voidaan sitoumuksetta kayttaa.
Talléin nama rahoitukseen liittyvat mittarit toimisivat ostajataholle vain suuntaa anta-
vana indikaattorina ostokohteen kartoitusvaiheessa. Pankit ovat kuitenkin kiinnostu-
neita siitd, etta reitti rahoituksen jarjestamiseksi olisi mahdollisimman nopea ja selkea.
Tassa yritysvalittajalla on keskeinen rooli ja heidan tulisi olla aktiivisesti suorissa kon-
takteissa yritysrahoituspuolen vastuuhenkil6ihin. Rahoittajan nimen ja palvelun julkinen
tuominen esimerkiksi yrityskauppa-alustaan voi olla haasteellista. Sen sijaan ratkai-
suna voisi olla jonkinlainen dataroom, joka on rakennettu yrityskauppojen ilmoittelupal-
veluun. Tamantyyppisessa ratkaisussa yritysvalittdja pysyisi hallinoivana tahona ja
pystyisi seuraamaan ketka aineistoa nakee tai kasittelee. Talloin ei tarvitsisi lahetella
sahkopostitse laajaa maaraa dataa, vaan sita pystyisi kasitella suoraan dataroomin si-
sdlla. Rahoittajat voisivat my6s hyoddyntaa yritysvalittdjan valmistelemia aineistoja

omassa sisdisessa selvityksessa ja laskennassa.

Pankki Y:n yhteyshenkilon nékdkanta oli melko yhtendinen Pankki X:n henkilén
kanssa. Henkild Y toi esiin, etta yrityskauppakohteiden ilmoituspalveluun tuodut rahoit-
tajan alustavat laskelmat tai rahoitusmittarit voisivat toimia vain hyvin ehdollisena las-
kelmana. Todennakagisesti niiden ainoa lisdarvo olisi markkinoinnillinen. Lisaksi taméan-
tyyppiset julkiset "lainalupaukset” voisivat olla vain hyvin pienia summia, eika niilla olisi
yrityskaupan toteutukseen tyypillisesti tarvittavien lainasummien suhteen lisdarvoa. Yri-
tyskauppatilanteessa pankin asiakkaalle voidaan tuoda henkilékohtaisesti hyvinkin tar-
kasti alustavia rahoitusehtoja mutta tilanne muuttuu heti, jos tieto tuodaan julkiselle

alustalla kaikkien arvioitavaksi.

Pankki Y:n nakokulmasta esiin nousi myds dataroom -tyyppinen ratkaisu, johon eks-
klusiivisemmat keskustelut voitaisiin ilmoituspalvelusta tai alustasta ohjata. Dataroom
olisi mahdollinen portaali, josta rahoittaja voisi ladata yrityskauppakohteeseen ja sen
osapuoliin liittyvia tietoja. Henkild Y toi ajatuksen tasolla esille, etta kaikilla isommilla
pankeilla on hanen tietonsa mukaan kaytdssa yritysten sahkdinen asiointikanava, jota
voisi myds pohtia hyddynnettavan ilmoituspalvelun sisalla olevan dataroomin sijaan.
Yrityksen kaupparekisterin mukainen allekirjoittaja voisi kirjautua kanavaan pankkitun-

nuksin. Taméan asiointikanavan sisalla voisi olla lomaketyyppinen ratkaisu, joka menisi
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taas pankin sisalla kasiteltdvaksi. Asiointikanavassa hyddynnettaisiin yrityskaupan asi-
antuntijan tekemaa aineistoa, asiantuntijan / ostajan tekemia ennusteita jne. limoitus-
palvelua yllapitavan asiantuntijan tehtavana olisi yhdistaa kaupan osapuolet tdhén ka-
navaan, jossa keskustelua kaytaisiin eksklusiivisesti. Henkild Y korosti vield, etta lah-
tokohtaisesti jos haluaa saada yrityskaupparahoituksen etenemééan pankissa jouhe-
vasti, hyva lukumateriaali on prosessia edistava perusasia. Harvoin yrityskaupan osa-
puolissa yhdistyy hyva yrittdjaosaaminen ja yrityskauppaan liittyva oikeanlainen tiedon-
tuottamiskyky ainakaan pienemmissa yrityksissa. Yrityskauppaprosessissa myyja
maksaa asiantuntijalle valuaatiosta ja ostaja maksaa siita, etta yrityskaupan transaktio
formuloidaan ja ostajan hanketta edistavia tietoja esitetaan oikeassa muodossa ja laa-
juudessa. Digitaalinen alusta voisi olla tamé&n tiedon valittdmiseen oikeanlainen ja pro-

sessia tehostava ratkaisu.

6.6 Due Diligence

Due Diligence vaiheeseen ei myodskaan liity merkittdvia muutostarpeita yritysvalittajan
toiminnan ndkodkulmasta. Johtuen siitd, etta lahtokohtaisesti due diligence -tarkastus
toteutetaan ostajan valitseman ulkopuolisen asiantuntijayrityksen toimesta. Tyypilli-
sesti naita tarkastuksia toteuttaa tilintarkastusyhteisot, joilla on oma selkea toiminta-
malli. Yritys G:n edustaja kertoi, etta suuremmissa yrityskaupoissa, joissa han on ollut
mukana, kaytetddn poikkeuksetta kaupungin suurimpia asianajotoimistoja ja Big 4 -
tilintarkastusyhteiséja. Yritys G:n edustajan oman sijoitusyhtién pienemmissa yritys-
kaupoissa kaytetaan pienempia tilintarkastusyhtioita seka lakimiehia. Selvitysten laa-
juus on suhteutettu ostettavan yhtion kokoluokkaan. Yritys G:n toteuttamassa ensim-
maisessa yrityskaupassa due diligence -prosessista syntyi noin parikymmenen sivun
aineisto rahoittajille. TAméa synnyttaé rahoittajien ndkdkulmasta luottamusta ja on 0soi-
tus ostajan selvitysten tasosta ja laajuudesta. Yritys T kaytti myds valitsemaansa pie-
nempaéaa tilintarkastusyhtitta, joka toteutti due diligence -prosessin heidan vaatimallaan
laajuudella. Ostettavan kohteen osalta tiedonsiirtoon ei liittynyt ongelmia ja tarvittava
aineisto saatiin kerattyd myyjalta seka myyjan tilitoimistolta. Yritys W esitti, ettéa he ovat
aikaisemmin toimineet turhan kevyesti due diligence -prosessissa ja jatkossa sen laa-
juuteen tullaan kiinnittimaan erityista huomiota. Isoimmissa yrityskaupoissa kaytetaan
tyypillisesti my6s Big 4 -yhtididen palveluita, joilla on hyvin vakoitu toimintamalli. Yritys
W:n mukaan yritysvalittdjan tulee olla tietoinen due diligence -prosessin keskeisista
vaiheista ja tarkastukseen liittyvista asioista; erityisesti pienemman kokoluokan yritys-

kaupoissa, joissa ostajalla ei useimmiten ole ulkopuolisia asiantuntijoita apunaan.
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Naissa tapauksissa yritysvalittajalla tulee olla myds toimintatapa, jolla aineistoa voi-

daan valittaa tehokkaasti osapuolten kesken.

6.7 Kaupan paattaminen ja ylimenokausi

Yritys A:n toimiessa myyjan edustajana yritysvalittdjan tehtavana on tyypillisesti val-
mistella myds kauppakirjamateriaali. Tapauskohtaisesti my6s ostaja voi halutessaan
toteuttaa tdAmé&n oman lakimiehensa toimesta, kuten Yritys G:n tapauksessa tehtiin.

Talloin yritysvalittdjan ja myyjan rooli on seuraileva ja kommentoiva.

Kauppakirja-aineisto koostuu laajasta maarasta erilaisia dokumentteja, poytékirjoja, ra-
hoittajien vaativia asiakirjoja jne. Kauppakirja-aineistoa voitaisiin allekirjoittaa séhkois-
ten allekirjoitusohjelmien avulla ilman osapuolten fyysista lasnéoloa. Haasteltavat toi-
vat kuitenkin esille, ettei tAma varsinaisesti tuo lisdarvoa prosessiin. Painvastoin yritys-
kauppatilaisuus halutaan pitda hieman juhlallisena tilaisuutena, joka useimmiten jarjes-
tetddn esimerkiksi pankin tiloissa. Myyjan nakokulmasta yrityskaupan toteuttaminen
saattaa olla kerran elaméasséa tapahtuva asia, johon liittyy paljon tunteita ja luopumisen
tuskaa. Ammattiostajat, joille yrityskaupat ovat rutinoituneita prosesseja myds ymmar-
tavat taman. Yritys G:n edustaja mainitsi, ettd heidan toteuttamassaan yrityskaupassa
tilaisuus pidettiin pankissa pienimuotoisena tilaisuutena, jossa ostaja tarjosi osapuolille
samppanjat. Yritys W:n ja U:n nakokulmasta tahan liittyi myds luottamuksellisuus.
Kauppasummat voivat olla yrityskaupoissa hyvinkin suuria ja ndiden mahdollisista siir-

roista halutaan varmistua viela osapuolten ja rahoittajan lasna ollessa.

Pankki Y:n mukaan henkil6kohtaisessa kanssakaymisessé on erityinen lisaarvo silloin,
jos jarjestelyyn liittyy mitdén erityisehtoa, josta tulee varmistua kaupan yhteydessa.
Henkilokohtaiseen kanssakaymiseen ja allekirjoittamiseen liittyy kaksi paallimmaista
tekijaé: todentaa ja tunnistaa henkilot lakimaaraisesti, sekéa tulla kasvotusten tutuksi.
Kaupantekotilaisuudessa molempien kaupan osapuolten padedustajat voidaan tavata
henkilokohtaisesti. Taman jalkeen osapuolten kanssa kaytava jatkokeskustelu on luon-
tevampaa. Koronaviruksen aiheuttama erityistilanne on osoittanut, etta paivittaisia ra-
hoitusjarjestelyitd voidaan hoitaa hyvin etana, kun perusasiat ovat taustalla kunnossa.
Jos hanke on poikkeuksellinen ja siihen liittyy epavarmuustekijoitd, henkilokohtaisen
kanssakaymisen tarve korostuu. Kaupan paattamiseen liittyvien digitaalisten tydkalu-
jen lisaarvon nakdkulmasta paras vaihtoehto olisi todennakdisesti se, ettd aineistot on

ennakolta valtaosin allekirjoitettu séhkdisesti ja tilaisuudessa kaytaisiin vain lyhyt do-
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kumenttien lapikaynti ja hyvaksynta. Talldin kaupantekotilaisuus olisi huomattavasti ly-
hyempi. Erityisesti suuremman kokoluokan yrityskauppatilaisuuksissa tdma korostuu,

kun tilaisuudet saattavat kestaa lahestulkoon koko paivan.

Yrityskauppojen ylimenokaudet vaihtelevat tapauskohtaisesti. Haastateltavien mukaan
entinen omistaja voi jaada kaupan ehtojen mukaisesti pidemmaéksi aikaa yritykseen
tyontekijaksi ja toisinaan omistaja irtaantuu kaupasta kokonaisuudessaan kaupanteko-
hetkella. Ylimenokauteen ei liittynyt kuitenkaan minkaanlaisia ongelmakohtia tai kei-
noja, joilla digitalisaatiota voitaisiin lahtokohtaisesti hyodyntaa. Yritys A:n tyypillisessa
yrityskauppaprosessissa ylimenokauteen ei myoskaan liity merkittavia toimenpiteita,
pois lukien avustavat laskelmat esimerkiksi myyjéan luovutusvoittoverolaskelmien tar-
kastamisessa ja mahdollisessa neuvonnassa. Ylimenokauteen liittyvat myyjan ja osta-
jan valiset toimintojen yhteenliittymiset ovat mahdollisesti muiden ulkopuolisten asian-

tuntijoiden toteuttamia lisapalveluita.

6.8 Prosessin kokonaisuuden arviointi

Haastateltavilta kysyttiin viela haastattelun paatteeksi nakemyksia prosessista koko-
naisuutena. Tarkoituksena oli tuoda avoimesti esiin nakemyksia siita, onko yrityskaup-
paprosessi niin myyjan, ostajan kuin rahoittajan naktkulmasta raskas sellaisenaan ja
onko vaiheiden digitalisointiin suurta tarvetta. Haastateltavien ndkemykset olivat melko

yhtenevia prosessiin toimivuudesta jo sellaisenaan.

Pankki X:n ndkemyksen mukaan yrityskauppaan liittyvat selvitykset tapahtuvat melko
jouhevasti eika prosessin osalta nahda suuria ongelmakohtia. Kaiken kaikkiaan yritys-
kauppatilanteet ovat aina kiinnostavia ja niiden selvittdmiseen halutaan panostaa.
Tama johtuu siita, etta yrityskauppatilanteessa asiakkaan rahoitusjarjestelyt ovat aina
mahdollisen muutoksen alla. Tatd korosti myds Pankki Y. Yrityskauppaprosessin
myo6té voidaan joko saada asiakkuuksia tai menettaa niita. Tilanteet nahdéaén asiakas-
suhteen investointihetkena. Tiettyja vaiheita voidaan ja halutaankin tehostaa muttei
prosessille nahda merkittéavid muutostarpeita rahoittajan nakdkulmasta. Yrityskauppa-
palvelun / alustan avulla voidaan kuitenkin tuoda osapuolia helpommin yhteen ja sita
kautta tehostaa kokonaisprosessia. Erityisesti tiedonsiirtamisen ja sen rajatun ja luot-
tamuksellisen kasittelyn osalta. Henkild Y korosti, ettd kokonaisprosessin tehokkuuden
nakokulmasta oleellista on osapuolten kesken siirtyvan informaation yhdenmukaisuus

ja laatu. Kerralla tulisi saada mahdollisimman kattavasti olennaista tietoa jarkevassa
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muodossa. Teknisen toteutuksen yksityiskohdilla ei ole suurta merkitysta, mikali edella

mainittu informaatio saadaan siirtymaén jouhevasti.

Yritys G:n mukaan yrityskauppaprosessi kestaa ostajan nakotkulmasta tyypillisesti noin
3-6 kuukautta. Myyjan ja yritysvalittdjan toimesta kaydaan x-aikaa kohteen esittelya ja
markkinointia ennen kuin ostajan kanssa kaytavat eksklusiiviset neuvottelut kaynnisty-
vat. Kuviossa 9 on kuvattu Yritys G:n seka Yritys A:n yritysvalittajilta keratyn tiedon

mukaan kokonaisprosessin kestoa.

Kaupan
paattaminen
Lopullinen 9'12 kk
ostajataho sisdlla
mukaan 6 -9
kk jalkeen

Kohteen markkinoinnin
kdynnistaminen

Kuvio 9. Tyypillisen yrityskauppaprosessin kesto

Yritys A:n yritysvalittajien mukaan yrityskauppaprosessin kokonaiskesto on keskimaa-
rin 9-12 kuukautta (Kuvio 9). Yritys G:n mukaan yrityskauppaprosessin vaiheista DD-
prosessi on se, joka vie ostajalta eniten aikaa. Yritys G:n esittaman kuvion 8 mukaisesti
tama kasittdd myds alkuvaiheen kevyemmat selvitykset laajemmasta yritysjoukosta,
josta lopulta seulotaan kiinnostavat kohteet varsinaiseen DD-tarkastukseen. Haasta-
teltavan mukaan prosessin tehokkuus ei ole niink&&n kiinni teknisista ratkaisuista vaan
siité, kuinka paljon ja kuinka laadukasta tietoa kohteista voidaan saada jo alkukartoi-
tusvaiheessa. Kaiken kaikkiaan prosessiin liittyy edelleen henkilékohtaista kanssakay-
mista ja nain sen tulee olla jatkossakin. Yritys G:n mukaan “en lahtisi ilman yrittjan
tapaamista ostamaan yritysta”. Yrityskauppaprosessit vievét aina aikaa ja sen vuoksi
myds yritysvalittjien palvelusta ollaan valmiita maksamaan, mikali se tuo aidosti liséa-

arvoa prosessiin.
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Yritys W:n mukaan prosessin haastavin vaihe on ostettavien kohteiden kartoitus. Se
vie hyvin runsaasti aikaa ja valtaosa kartoitetuista kohteista ei etene yrityskauppaan
asti. Usein se on kiinni osapuolten hintandkemyksesta tai tarkempien selvitysten myéta
kohde ei ole lopulta kiinnostava tai soveltuva. Kun ostotoimeksiannon my6ta lahdetaan
lahestymaan myyijia, saatetaan tyypillisesti valikoita esimerkiksi seitseman kartoitetta-
vaa yritysta. Naista jotkut voivat olla valmiita tapaamiseen ja tarkempiin keskusteluihin
mutta useimmiten hintanakemykset nousevat pilviin eikd asia talloin etene. Yritys A:n
toimintaan ja yrityskauppaprosessiin on oltu tyytyvaisia. Toimintamalli on tehokas ja
siihen on vaiheittain otettu mukaan joitakin séhkdisia palveluita tai tyokaluja. Kehitetta-
vaa varmasti voi olla mutta kaiken kaikkiaan prosessi toimii. Oleellista on selvittaa toi-
meksiannon alkuvaiheessa mitd yhteistyolla tavoitellaan ja selvittaa ostokriteerit hyvin
tarkkaan, jotta voidaan vieda ostoprosessia yhdessé eteenpdin.

Yritys U:n mukaan Yritys A:n yrityskauppaprosessi on toimiva, silla yrityskauppa saatiin
paatdkseen. Myyntimateriaaleihin voisi tuoda enemman digitaalisia elementteja ja
muutoin kehittda menetelmia nykyaikaisemmiksi. Myyntiprosessi on asiakkaalle arvo-
kas ja sen tulisi ndkya aineistossa, joka on viimeisen péaalle hiottua ja nykyaikaista.
Sahkaiset allekirjoitukset ja aineiston siirrot ovat ehdottomia t&né péaivana ja naita on
osittain otettu mukaan prosessiin. Neuvotteluita voisi kdyda myos sahkdisten etdpalve-
luiden kautta jossain maarin enemman mutta prosessi vaatii myds henkildista kanssa-
kaymista eikd sitd pida unohtaa. Jalkikateen ajateltuna Yritys U:n omistaja oli sita
mieltd, etta olisi oman tiedon ja ymmarryksen puolesta voinut vieda prosessin lapi ilman
yritysvalittajaakin mutta ei olisi ikina lahtenyt asiassa liikkeelle ilman ulkopuolista apua.
Se olisi kokonaisuuteen nahden véaara paikka saastaa. Prosessi on monivaiheinen ja

siina on hyva kayttaa aina ulkopuolista apua.



7. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tulosten johtopaatdoksena on se, etta yrityskauppaprosessin tiettyja vai-
heita voidaan tehostaa tai yrityskauppaan liittyvien osapuolten toimintaa voidaan kehit-
taa digitalisaatiota hyodyntamalla. Yrityskauppaprosessiin ei kuitenkaan liity merkitta-
vaa tarvetta uudistaa jo olemassa olevia toimintatapoja tuomalla niitéa digitaaliseen ym-
paristoon. Vaikka kayttssa olevia digitaalisia palveluita voitaisiin hyddyntdd enemman
yrityskauppaprosessin toteuttamisessa, ei niiden nahda tuovan merkittavaa lisdarvoa

kaytanndn toimintaan.

Alatutkimuskysymyksena tarkasteltiin, kuinka tarked rooli ulkopuolisella yrityskaupan
asiantuntijalla on yrityskaupan toteuttamisessa. Yritysvalittdjan roolin merkitys vaihte-
lee osittain sen mukaan, kuinka ammattimaisesta yrityskaupan osapuolesta on kyse.
Vaikka haastateltavien osalta esille nousi hieman eroavaisuuksia yritysvalittdjan roolin
merkityksesta, nahtiin sen kuitenkin kokonaisjarjestelyn osalta tuovan merkittavaa lisa-
arvoa prosessiin. Alatutkimuskysymykseen liittyvia havaintoja on kuvattu kolmen paa-

tekijan kautta, jotka on esitetty kuviossa 10.

Luottamuksellisuus

Laadukas informaatio

Kanava tiedonvalitykseen

““l

Kuvio 10. Yritysvalittajan rooliin liittyvat keskeiset tekijat

Yrityskauppaprosessin eri vaiheiden osalta ndkemykset yritysvalittajan roolin merkityk-
sesta erosivat hieman toisistaan. Selvaa oli kuitenkin se, ettd kaikissa vaiheissa yritys-
valittaja tuo lisdarvoa joko myyijalle, ostajalle tai rahoittajalle. Myynti- tai ostotoimeksi-
annot perustuvat osapuolten valiseen luottamukseen. Ostajien ndkdkulmasta yritysva-
littdjan rooli myyjan asiantuntijana herattaa luottamusta myyjan aikeista olla aidosti
myynnin osalta liikkeelld. Prosessin kdynnistamisvaiheessa luottamuksellisuutta pyri-
tdan rakentamaan digitaalisten kanavien kuten yritysvalittdjan nettisivujen kautta.
Haastattelussa kavi ilmi, etta asiantuntijayritysten nettisivujen pohjalta tarkastellaan yri-

tyksen aikaisempia referenssejd, sivuston ajanmukaisuutta, henkildston maaraa jne.
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Asiantuntijayrityksen sivuston pohjalta syntyneiden mielikuvien lisdksi asiantuntijayri-
tysten toiminnasta halutaan varmistua yhteistybkumppaneiden suositusten myota. Pel-
kastaan nettisivujen sisaltd ei yksindan riitd. Yritys U toi esille, ettd Yritys A:n sivustolla
esitettyjen yrityskauppakohteiden referenssien kokoluokka oli ollut hieman pienempaa.
Tama heratti epavarmuutta Yritys A:n kyvysta toteuttaa heidan yrityksensa yritys-
kauppa. Lopulta yhteistyon vei eteenpain luottamuksellinen suhde Yritys A:n yritysva-
littdjdn kanssa. Luottauksellisuus henkildityy, eika ole pelkéastdan yrityksen itsensa
ulosantiin perustuva. Yritys G myo6s korosti sitd, ettd he haluavat henkilékohtaisesti ta-

vata eri yritysvalittajd, jotta luottamuksellista suhdetta voidaan rakentaa.

Ostajan ja rahoittajan nakokulmasta luottamuksellisuus yhdistyy my6s yritysvalittédjan
tapaan toimia ja tuottaa laadukasta informaatiota. Laadukkaan informaation pohjalta
tarkemmat selvitykset etenevét jouhevasti eteenpdin. Yrityksen arvonmaarityksen,
myyntiesittelyvaiheen, rahoitusneuvotteluiden tai due diligence -tarkastuksen osalta
keskeista on oikeanlaisen informaation tuottaminen yrityskauppaprosessin eri osapuo-
lille. Yritysvalittajan tarkoituksena on olla informaation tuottaja tai valittaja. Pankki Y:n
henkilo toi esille, etté harvoin tyypillisessa yrittdjatahossa yhdistyy osaava informaation
tuottokyky erityisesti yrityskauppaan liittyvien tietojen osalta. Tasta syysta yrityskaupan
asiantuntijan tehtavana on tuottaa ja valittaa informaatiota yrityskaupan osapuolille eri
vaiheissa. Yritys G korosti, ettéa due diligence -vaihe on heille se, joka vie eniten aikaa
kokonaisprosessissa. Siihen vaikuttaa laajalti se, kuinka paljon informaatiota on saata-
vissa myynnissa olevista yrityskauppakohteista jo prosessin alkuvaiheessa. Rahoittajat
hyddyntavat yritysvalittdjien valmistelemia tietoja ja koostettuja tilinpaatdsaineistoja.
Mita informatiivisemmassa muodossa ja helpommin siirrettdvissd nama ovat, sita te-

hokkaampaa rahoittajien toiminta on.

Yritysvélittdjan tehtdvana on luoda tai kayttda parasta mahdollista kanavaa, jonka
avulla informaatiota voidaan valittéaa yrityskaupan osapuolille. Haastatteluiden osapuo-
let toivat esille, ettd keskeisté ei ole niink&&n tekniset ratkaisut, vaan se, etta saadaan
riittdvan laadukasta tietoa, riittdvassa laajuudessa ja riittavan tehokkaasti. Yrityskaup-
paprosesseihin liittyy hyvin runsaasti informaatiota ja dataa, jota osapuolten kesken
siirrellaan. Yritysvalittaja tuo prosessiin lisdarvoa, mikali heidan toiminnallaan voidaan
valittaa informaatiota mahdollisimman tehokkaasti. Oikeanlaisen kanavan hyédyntami-
nen liittyy kohteen ilmoitteluun, myyntineuvotteluihin seké rahoitus- ja due diligence

vaiheessa tapahtuviin tiedonsiirtoihin.
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Toisena alatutkimuskysymyksena selvitettiin missa yrityskauppaprosessin vaiheissa
digitalisaation hyodyntaminen tuo erityisesti lisdarvoa. Havaintona oli se, etta yritys-
kauppaprosessin kolmeen vaiheeseen liittyi kehitettavia tai Yritys A:n nakékulmasta
vahintdan pohdittavia kehitystoimenpiteitd. Nama kolme vaihetta ovat kohteiden ilmoit-
telu ostajaehdokkaille, yrityksen arvonmaaritys seka rahoitusjarjestelyt. Digitalisaation
avulla aikaansaatavaa suhteellista lisdarvoa on kuvattu kuvioiden kokoluokan mukai-
sesti (Kuvio 11).

Yrityksen
arvonmaaritys

Kohteiden ilmoittelu

ostajaehdokkaille Rahoitusjarjestelyt

Kuvio 11. Yrityskauppaprosessin keskeisimmat tarkasteltavat osa-alueet

Kaikki kolme edella mainittua vaihetta ovat toisiinsa sidottuja. Kuvion 11 mukaisesti
myyntikohteiden esittely ostajalle eli ilmoittelupalveluiden kehittaminen oli keskitssa,
kun tarkasteltavana on digitaalisten palveluiden tuoma lisdarvo. Yrityskauppaproses-
sissa tama vaihe on jo télla hetkella riippuvainen digitaalisista ratkaisuista, silla ver-
kossa olevat erilaiset ilmoittelupalvelut ovat ensisijainen ja kdytannossa ainoa varsinai-
nen kanava, josta ostajat kohteita seulovat. Alustatalouden naktkulmasta digitaalinen
ilmoittelupalvelu on se perusta, jonka paalle ja ymparille tuodaan erilaisia uusia digi-
taalisia sovelluksia. Itse ilmoittelupalveluun liittyi kuitenkin lisdarvoa tuottavia toimintoja
kuten sahkdisten allekirjoitusten yhdistaminen tai yrityksen hinta-arvioon liittyvia tun-
nuslukuja tai laskentapohjia. Sahkoinen allekirjoitus on jo tutkimuksen toteutushetkella

tuotu Yritys A:n ilmoittelupalveluun mukaan. Ostajien nakdkulmasta myynnissa olevien
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yritysten tarkempien tietojen selvittdminen tulisi olla mahdollisimman helppoa. Oleellis-
ten tietojen kuten indikatiivisen kauppahinnan, liikkevaihdon ja tuloksen valinen suhde
tai henkilostomaara tulisi tulla ilmi ilmoittelupalvelussa. Ostajien ndkdkulmasta sisaltd
on tarkein. Digitaalisen alustan toiminnallisuudella on kuitenkin merkitysta siihen,
kuinka selkeasti tieto tuodaan esille ja kuinka helposti ostaja saa tarkempia tarvittavia
lisdtietoja salassapitovelvollisuuden puitteissa. limoittelupalvelu muodostaa sen poh-

jan, jonka mukaan rakentuu alustan tekninen kyvykkyys.

Rahoitusjarjestelyihin liittyi samaan aikaan mahdollisuuksia sek& epavarmuuksia kay-
tannon toteutuksen suhteen. Joka tapauksessa rahoitusjarjestelyihin liittyvat digitaali-
set toiminnot olisivat suoraan yhteydessa myyntikohteiden ilmoittelupalveluun. Haas-
tateltavien pankkien henkilot toivat esille, ettd ilmoittelupalveluun mahdollisesti tuotavat
rahoittajien ilmoitukset tai alustavat mittarit ostajan rahoituksen jarjestamiseksi koskivat
vain hyvin pienid summia. Todennakoisesti niiden lisaarvo olisi markkinoinnillinen, silla
julkiset rahoituslupaukset voivat toimia vain alustavien suuntaa antavina tietoja si-
toumuksetta. Yritys A:n ja rahoittajien valilta tulisi tarkemmin selvittdd misséa menee
pienempien yritysten ostoon liittyvien rahoitustarpeiden rajapinnat. Onko ndiden osalta
l6ydettavissa esimerkkitapauksia, jossa rahoituksen jarjestamiseen liittyvat reunaehdot

kohtaisivat pienemman myynnissa olevan yrityksen kanssa.

Toinen haastatteluissa esille noussut rahoitusjarjestelyihin liittyva ratkaisu oli eksklusii-
vinen kanava, kuten dataroom, jossa kaupan osapuolten kanssa voitaisiin kayda tar-
kempia keskusteluja. Tama liittyy myds aiemmin kuvattuun yritysvalittajan tuomaan li-
saarvoon oikeanlaisen kanavan esilletuomisesta. Myds tdmaé ratkaisu olisi riippuvainen
olemassa olevasta digitaalisesta alustasta, silla tarkoituksena olisi ohjata myynnissa
olevan yrityksen ostaja rahoittajan luokse. Rahoittaja hyddyntaisi yritysvalittdjan val-
mistelemaa aineistoa myytavasta kohteesta ja saisi ostajataholta tarvittavia lisatietoja
alustavien rahoitusrakenteen selvittdmiseksi. Yritys A:n ndkokulmasta tulisi tarkemmin
selvittda kaytannon tasolla, mitd dataroomin toteuttaminen vaatii alustalta ja kuinka laa-

jasta investoinnista on kyse.

Kolmantena tarkasteltavana osa-alueena oli yrityksen arvonmaaritys. Yritysvalittdjan
nahtiin tuovan lisdarvoa yrityksen arvonmaaritysprosessiin, vaikka kaupan osapuolten
ammattitaidon mukaan yritysvalittdjien tarjoamia palveluita hyédynnetaan eri tavoin.
Kaupan osapuolet ymmartavat ja arvostavat sita lisdarvoa, jonka asiantuntija tuo ar-

vonmaaritykseen tiedon kasittelyn ja jopa sen raportoinnin osalta. Teoriaosuudessa
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esitettyjen arvonmaaritykseen liittyvien tilinpaatostietojen oikaisulla ja analysoinnilla on
suurta merkitysta yrityksen todellisen arvon maarittamisessa. Yrityskaupan osapuolten
nakemykset automatisoidun arvonmaarityksen kaytettavyydesta tai sen hyddyista oli-
vat vaihtelevia. Yritys G:n ja Pankki X:n mukaan nama nahtiin tiedon luotettavuuden
nakokulmasta riskind. Yritys W:n henkild toi kuitenkin esille, ettéd automatisoidulle ar-
vonmaaritykselle voi 16ytyd muitakin valillisia hyédyntamistapoja yrityskauppaproses-
sissa. Esimerkkind haastattelussa esille tuotu yrityksen toimitusjohtajan tulospalkkauk-
seen liittyva mittaus. Automatisoidun arvonmaarityksen hyoty tamantyyppisessa kay-
tdssé on se, ettei siihen kohdistu henkildiden valisia eroavaisuuksia. Vaikka arvonmaa-
ritys tehd&an yrityksen ennalta sovitun prosessin mukaisesti, siihen liittyy aina yksittai-
sia eroavaisuuksia henkildiden analysoinnin valilla. Automatisoidussa arvonmaarityk-
sessa henkildiden valisia muutoksia ei synny. Yritys A:n ndkdkulmasta tata tulisi tar-
kastella kaytannon tasolla tarkemmin, mikali sille nahdaan mahdollisia hyddyntamista-
poja.

Paatutkimuskysymyksen osalta havaintona oli se, etté yrityskauppaprosessia voidaan
kehittda arvonluonnin ndkokulmasta tuomalla tiettyja digitalisoituja menetelmid mu-
kaan yrityskauppaprosessin keskeisiin vaiheisiin. Haastatteluiden pohjalta oli kuitenkin
varsin selvaa, etta asiantuntijan henkilokohtaisella tyélla ja roolilla on suuri merkitys
eika tata voida digitalisoitujen palveluiden mydéta kokonaan korvata. Paatutkimuskysy-

mykseen liittyvia havaintoja on tarkasteltu aihetta kasittelevan teorian kautta.

Teoriaosuudessa kuvatun jarjestelmatason muutosmallin (Kuva 1) mukaan tutkimuk-
sen kohteena olevassa yrityskauppaprosessin muutoksessa on kyse paikallisesta ko-
keiluista, jossa yrityskaupan asiantuntijayritys voi tuoda muutosta vallitsevaan jarjes-
telmé&éan. Haastatteluiden pohjalta kavi ilmi, ettei yrityskauppamarkkinaan kohdistu mer-
kittavia ulkoisia muutospaineita, joiden pohjalta asiantuntijayritysten tulisi muuttaa toi-
mintatapojaan. Kyse on paikallisista kokeiluista eli mikrotason uudistuksista, joilla Yri-
tys A pyrkii kehittdmaan omaa liiketoimintaansa. Kuvan 1 mukaisesti Yritys A:n tuomat
muutokset lahtevét alhaalta ylospain ja todennakdisesti pidemmalla aikajanteelle koh-
taavat myds toimintaymparistoon kohdistuvat muutospaineet. Selvaa on se, etta esi-
merkiksi kiinteistkauppoihin liittyvia transaktioita on viety yh& enemmaén digitaaliseen
muotoon. Naméa uudet toimintatavat tulevat vaiheittain yrityskaupan osapuolille tutuiksi
ja sita kautta alkavat vaikuttamaan vallitsevaan jarjestelmaan. Haastattelussa Yritys T

toi esille kiinteistokauppakohteen, jonka markkinointiin oli yhdistetty rahoittajien palve-
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luita jo kohteen ilmoitteluvaiheessa. Haastateltava kuitenkin ymmarsi, ettei tamantyyp-
pinen toiminta sovellu sellaisenaan yrityskauppaprosessiin. Rahoittajat ovat vieneet
vaiheittain palveluitaan sdhkéiseen muotoon ja nama alkavat olla asiakkaille yha tu-
tumpia. Yrityskauppaprosessin nakokulmasta keskeistd on se, milloin nadiden uusien
toimintatapojen kayttéonotto tuo merkittdvaa lisdarvoa. Tallbin ne vaikuttavat yhteis-
kunnan tasolla kayttajien toimintaan ja yritysvalittijien paikallisen tason kokeilut voivat
lopulta muuttaa vallitsevaa jarjestelmaa pysyvasti. Talléin voidaan tarkastella muutosta
esimerkiksi koko yrityskauppamarkkinan nakékulmasta eika vain yksittaisen toimijan ja

sen prosessin ndkokulmasta.

Zhu et al. (2015) kuvasi, etta digitalisoidun liiketoimintaprosessin hyddyntaminen vaatii
kokonaisuuden hallintaa, joka muodostuu teknisista, relationaalisista ja liiketoiminnalli-
sista osatekijoistd. Haastatteluiden pohjalta esiin nousseiden ajatusten toteuttaminen
vaatii kaikkien kolmen osatekijan huomioimisen. Liiketoiminnallinen osatekija muodos-
tuu Yritys A:n tarpeesta toteuttaa prosessi tai prosessin vaihe tehokkaammin, joka vai-
kuttaa yrityksen oman liiketoiminnan kehittymiseen. Jos prosessin vaiheista voidaan
tehostaa tiettyja osa-alueita se vaikuttaa yrityksen toiminnan tehokkuuteen ja siten toi-
minnan kannattavuuteen. Asiantuntijatydssa keskeistd on "oman ajan myynti”. Mikali
tatd omaa aikaa voidaan tehokkaammin myyda asiakkaalle, silla on vaikutusta yrityk-
sen kokonaisliikevaihdon ja kannattavuuden parantumiseen. Esimerkkiné jo kayttdon
otettu sahkoinen allekirjoitus, joka on vain yksittéinen ja prosessin toteuttamisen osalta
merkitykseton asia. Se kuitenkin tehostaa yritysvalittajan tyovaiheita seka yritysostajan
toimintaa, kun salassapitosopimukset ja muut tarvittavat asiakirjat voidaan allekirjoittaa
ilman henkilékohtaista tapaamista tai dokumenttien skannaamista. Tama liittyy myos
osaltaan tekniseen osatekijaén, kun sahkoéinen tytkalu korvaa aikaisemman toiminta-

van.

Relationaalisen osatekijan nakékulmasta suurin merkitys yrityskauppaprosessin digita-
lisoinnissa on rahoittajilla. Rahoituksen jarjestaminen on keskeinen osa yrityskaup-
paprosessia ja yrityskauppaprosessin tehokkuuteen vaikuttaa asiantuntijayrityksen ja
rahoittajan valinen yhteistyd. Haastateltavat toivat esiin, ettd yrityskaupan rahoitus on
muutoksessa ja yrityskaupan asiantuntijan tehtavana on tuoda naméa mahdolliset uudet
rahoitustavat ja niita tarjoavat toimijat myyjan ja ostajan tietoisuuteen. Relationaalisen
osatekijan ndkodkulmasta kaytettavan digitaalisen alustan luotettavuutta liséisi se, etta

rahoitusyhtid toisi sinne omiin palveluihin liittyvan toiminnon. Tama todennakoisesti he-
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rattaisi sivuston kavijdiden nakdkulmasta luotettavuutta sekéa tehostaisi sivuston naky-
vyytta esimerkiksi hakukoneoptimoinnin nakdkulmasta. Mikali yritysvalittdjan ja rahoit-
tajan valinen toiminta yhdistyy alustan my6ta, tulee relationaalisen hallinnan avulla
asettaa yhteisia normeja seka kaytantoja, jotka tukevat kokonaisprosessin toteutta-

mista.

Teknisen osatekijan merkityksellisyyttd kuvattiin sen tarjpaman alustan kyvykkyydella
mahdollistaa tarvittavat toimenpiteet, joilla prosessia kehitetddn. Organisaatioiden ky-
vykkyytta kasiteltiin myos Ritterin & Pedersenin (2020) toimesta kuvaamalla datan, da-
tan luvallisuuden sekéa sen analysoinnin merkitysta. Yritys A:n osalta tama liittyy rela-
tionaalista ja teknist& osatekijad yhdistavaan kehitystoimenpiteeseen, jossa yrityskaup-
papalveluun tuotaisiin dataroom. Taméan sisélla tietyn yrityskaupan osapuolet voisivat
kayda keskustelua ja vaihtaa suoraan jarjestelyyn liittyvia dokumentteja ilman muiden
osapuolten tietoa. Tama on hyva esimerkki siita, etta se toisi yrityskaupan asiantunti-
jan, myyjan, ostajan seka rahoittajan yhteen digitaalisessa alustassa, joka vie proses-
sin vaiheita eteenpain. Teknisen osatekijan nakokulmasta taytyy kuitenkin huomioida
se, kuinka paljon investointia yrityskaupan digitaalinen alusta vaatisi, jotta sinne voi-
daan tuoda haastatteluissa esille tuotu dataroom -ratkaisu. Teoriaosuudessa kerrottiin,
ettd vaikka alustatalouden kasvutahti ja muutos voi nayttda kustannustehokkaalta on
taustalla mittavat investoinnit, jotka pitavat taman digitaalisen infrastruktuurin kayn-
nissa. Mikali investoinnin laajuus suhteessa toiminnan tehostamiseen ei kohtaa, ei ar-
vonluonnin nakokulmasta investointia kannata tehda. Yritys A:n nédkdkulmasta tulee
tarkastella oman digitaalisen alustan teknistd kyvykkyytta ja pyrkia laskelmoimaan
saatu hyoty prosessin tehostumisen kautta. T&man tyyppinen mittaaminen voi olla kui-

tenkin haastavaa.

Pankki Y:n henkilo toi esille mahdollisuuden pankkien asiointikanavan hyédyntami-
sesta dataroomin sijaan. Haastateltavalla ei ollut tarkempaa tietoa taman yksityiskoh-
taisesti hyodyntamisesta. Tata voitaisiin kuitenkin tarkastella eksklusiivisena kanavana,
jonne yrityskaupan asiantuntija ohjaisi kaupan osapuolet. Valtakunnallisina pankkeina
heidan kaytdssansa olevien digitaalisten alustojen tekninen kyvykkyys on huomatta-
vasti korkeammalla tasolla kuin Yritys A:n. Tasta syysta olisi todennakoisesti kustan-
nustehokkaampaa tarkastella ensiksi timan vaihtoehdon toimivuutta ja pohtia vasta

sen jalkeen oman dataroomin rakentamista digitaaliseen ilmoittelupalveluun.
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Tutkimuksen alussa todettiin, ettei tutkimukselle asetettu maarallisia mittareita kuten
aikaa tai kustannuksia. Tarkoituksena oli kuitenkin kuvata laadullisesti ajan tai kustan-
nusten kautta mahdollista muutosta ja syntynytta lisdarvoa. Tutkimuksessa arvonluon-
nin maarittelemiseksi ei mydskaan 16ytynyt yhta yhdistavaa tekijaa, silla haastateltavien
nakemykset vaihtelivat sen mukaan, miké on kunkin rooli yrityskaupassa. Haastatelta-
vien esille tuomat havainnot lisdarvosta liittyivat padasiassa tehostettuun ajankayttéon.
Aika oli siten tutkimuksessa keskeisin laadullinen mittari, silla se kuvaa myyjan, ostajan
ja rahoittajan tydmaaraa. Yritys A:n osalta ajalla voidaan havainnollistaa myds kustan-
nuksia, silla liiketoiminta perustuu asiantuntijoiden ajan myymiseen. Virtuaalisen arvo-
ketjun ja arvoverkoston nakdkulmasta arvoketjun eri vaiheissa ja digitaalisessa ekosys-
teemissa syntyy uudenlaisia arvonluonnin keinoja, jotka todennakoisesti korostuvat
mita pidemmalle Yritys A:n digitalisoinnin vaiheita vieddan. Uudet arvonluonnin keinot
ovat tarked tunnistaa, silla niiden kautta voidaan myéhemmin synnyttaa myds toisiaan

tukevia tuotteita ja palveluita.

Amit & Zott (2001) kuvasi artikkelissaan verkkoliiketoiminnan arvonluonnin neljaa aju-
ria, jotka olivat tehokkuus, uutuudenviehéatys, sitoutuminen seka toisiaan tukevat pal-
velut. Vaikka heidan tutkimuksensa on jo lahes kahdenkymmenen vuoden takainen,
ovat esitetyt ajurit edelleen varsin kaypia myos taman paivan toiminnassa. Kaikkia nel-
jaé arvonluonnin ajuria ei voitu suoranaisesti arvioida koska yrityskauppaprosessia ei
ole vield Yritys A: n toimesta taysin siirretty alustaan tai pelkkaan verkkoymparistoon.
Uutuudenviehatyksen tai sitoutumisen arvioimiseksi taytyisi kerata kokemuksen ja ha-
vaintoja jo olemassa olevan palvelun osalta. Tehokkuuden ja toisiaan tukevien palve-
luiden osalta oli kuitenkin l6ydettavissd havaintoja haastateltavien yrityskaupan osa-
puolten nakdkulmasta. Tehokkuus liittyy esimerkiksi yrityksen arvonmaarityksen toteut-
tamiseen osittaisen automatisoinnin myo6ta. Lisdksi myynnissa olevien yritysten esitte-
lyvaihetta voidaan ostajien ndkokulmasta tehostaa lisdamalla informatiivisuutta ja tuo-
malla esille esimerkiksi tarkempia tunnuslukumittareita. Jarjestelyn kokonaistehok-
kuutta lisda laadukkaan informaation virta kaupan eri osapuolten valilla, joka voidaan
toteuttaa digitaalisia kanavia hyédyntaen. Toisiaan tukeviin palveluihin liittyva arvon-
luonti on keskeisesti yhteydessa yritysvalittdjan ja rahoittajien yhteistydhon. Haastatel-
tava Yritys W toi esiin, ettd Yritys A:n tulisi perehtya muidenkin osarahoitusta tarjoavien
tahojen palveluita laajemmin esille, silla ne eivét ole yrityskaupan osapuolille valtta-
matta tuttuja. limoittelupalvelu tai alusta mahdollistaa kanavoinnin rahoituspalveluiden

seka padomasijoittajien luokse, jotka voivat olla kiinnostuneita kokonaisjarjestelysta.
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Alustatalouden raaka-aineeksi ja moottoriksi kuvattiin dataa ja kayttajamassaa. Mikali
Yritys A:n yrityskauppaprosessiin liittyvat toiminnot kehitettaisiin alustatalouden nako-
kulmasta internetpohjaiseksi tydalustaksi, on nama kaksi keskeista tekijaa pidettava
mielessa. Edelld mainituista arvonluonnin ajureista kaksi voidaan liittdéa myos alustata-
louden tarkasteluun. Alustataloudelle on tyypillistd monopoliaseman tavoittelu, ja Yritys
A:n erityisen toimialan niukkuus huomioon ottaen, on markkinoilla todennakéisesti sijaa
vain yhdelle toimijalle / alustalle. Yritys A:n esittelyssa kerrottiin, etta tavoitteena on ns.
taydellisen kauppapaikan luominen. Yritys A:n nakokulmasta pyrkimyksena tulisi olla
mahdollisimman suuren kayttdjamassan tavoittaminen. Uutuudenviehatyksen ja sitou-
tumisen kautta tatéa voidaan tavoitella. Kayttajista kerattavan tiedon ja siité jalostettavan
datan avulla voidaan my0s sitouttaa kayttajia oppimalla heidén toimintatavoistaan ja
tarpeistaan seka hyddyntamalla tata palveluiden kehittdmisessa.

Digitalisoitumista ja liiketoiminnan digitaalista transformaatiota kasittelevien tuoreem-
pien artikkelien valossa organisaatioiden digitalisointiin liittyvat kyvykkyydet nousivat
laajalti esille. Toiminnan kehittdmisen ndkodkulmasta on hyvin keskeista tarkastella or-
ganisaation erilaisten kyvykkyyksien tilaa ennen kaytannon toimia. Informaation kayt-
téoikeuksiin ja analysaoitiin, digitaalisiin alustoihin seka organisaatiokulttuuriin liittyvien
tekijoiden taytyy olla linjassa niiden liiketoiminnallisten tavoitteiden kanssa, jotka orga-
nisaatio asettaa télle uudelle toimintatavalle. Aikaisempien tutkimuksien valossa orga-
nisaatiokulttuurin on havaittu olevan yksi suurimmista esteisté organisaation digitalisoi-

tumiselle ja tama tulee myds Yritys A:n osalta huomioida.
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8. YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti onnistuttiin esittamaan muutamia prosessin vai-
heita, joita digitalisoimalla voidaan luoda lisdarvoa. Lisaksi naiden vaiheiden osalta voi-
tiin perustella, miksi niiden kaytannon toteutus on aiheellista seka korostaa mahdollisia
epavarmuustekijoita. Arvonluonnin ndkdkulmasta saatiin tuotua esille ne kokonaispro-
sessista vaiheet, joissa digitalisaation nahdaan tuovan lisdarvoa. Tutkimuksen tulokset

ja niiden johtopaatelmat vastasivat siten tutkimuksen paa- ja alatutkimuskysymyksiin.

Aihetta kasittelevan teorian nakokulmasta todettakoon, etté digitalisaatio on tana péi-
vana laajalti inflaatiosta karsinyt kasite, kuten Niemi (2020) Digian julkaisussaan totesi.
Sen eri ulottuvuudet ovat jo niin syvalla kaikessa yritystoiminnassa, ettéd on haastavaa
tai ep&olennaista erottaa sita enda irralliseksi ohjaavaksi tekijaksi. Kyse on enemman-
kin jo informaatioon perustuvasta ekosysteemista, jossa me toimimme ja jonka toimin-
taymparistbmme vaiheittainen digitalisoituminen on mahdollistanut. Tyon toteutuk-
sessa oman haasteensa toi oikeanlaisten kasitteiden kayttaminen, niiden soveltuvuus
seka paallekkaisyys. Eri tutkijoiden asiayhteyden mukaan kéasitteiden kayttd vaihtelee
digitalisoitujen liiketoimintojen sek& verkkoliiketoiminnan vélilla. Tyon aihetta kuvaavan
kasitteen verkkoliiketoiminnan kayttéon paadyttiin lopulta siksi, etta tutkimuksessa kay-
tetyn teorian valossa sen nahtiin kuvaavan parhaalla tavalla Yritys A:n toimintaa tutki-
muksen toteutushetkella. Yritys A:n toiminta tai sen tavoittelema digitalisoitumisen taso
on riittavan laaja tayttadkseen verkkoliiketoiminnan "vaatimukset”. Yritys A:n toimin-
nasta on kuitenkin viela eroteltavissa sen perinteinen lilkketoimintamalli, jonka vuoksi se
ei tayta esimerkiksi alustatalouden tunnusmerkkeja. Kuviossa 3 viitatun mallin mukai-
sesti Yritys A:n toiminta ei ole vield viimeisessa vaiheessa, jossa toiminta perustuu tay-
sin digitaaliseen kanssakaymiseen ja pelkastaén virtuaaliseen toimitusketjuun. Tutkijan
nakokulmasta kuitenkin haastan myo6s verkkoliiketoiminnan kasitteen kayton lahitule-
vaisuudessa, jolloin mahdollisesti puhutaan vain X-liiketoiminnasta. Jatkossa kasite ei
valttamatta tarvitse "verkon” tai “digitaalisuuden” tavoin etuliitettd. Organisaatiot mu-
kautuvat vain ymparistdon, jossa digitalisaatio on yhta kuin mika tahansa muu liiketoi-

minnan osa-alue, jota piddmme jo itsestdan selvyytena.

Tutkimuksen validiteetin ndkdkulmasta voidaan todeta, etté tutkimusmenetelman ja tut-
kittavan ilmion valilla oli selva yhteys. Laadullinen tutkimus ja erityisesti puolistrukturoitu
teemahaastattelu oli soveltuva menetelma tutkia ilmiota, silla Yritys A:n osalta yritys-

kauppaprosessia kehittavien digitalisaatioon perustuvien toimintojen osalta ollaan paa-
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osin suunnitteluvaiheessa. Tama tarkoittaa sita, ettd haastateltavien esille tuomat aja-
tukset ja kehitysehdotukset olivat viela suuntaa antavia ja niita tulee myéhemmin tes-
tata kaytannon tasolla. Seuraavissa vaiheissa kvantitatiivinen tutkimusmenetelma olisi
soveltuva menetelméd mittamaan mahdollisesti jo kayttddnotettuja toimintatapoja laa-
jemmalta joukolta. Haastateltavat tahot olivat patevia arvioimaan prosessin vaiheita ja
perustelemaan miksi jotain asiaa tulisi tehda tai jattad tekematta. Haasteltaville annet-
tiin mahdollisuus avoimesti tuoda innovatiivisia ehdotuksia, silla heidan ymmarryk-

sensa haastateltavaan aiheeseen liittyen oli varmistettu jo valintavaiheessa.

Tutkimuksen reliabiliteetin nakokulmasta tutkittavaan aiheeseen ei liittynyt epavar-
muustekij6ita sen olosuhteiden, ajan ja johdonmukaisuuden nakdkulmasta. Vaikka tut-
kimuksen toteutusaikana tapahtui koronaviruksen myoéta poikkeuksellisen nopea glo-
baali digiloikka, ei sen vaikutukset nakyneet vield tutkittavassa ilmidssa. Haastatelta-
vien tahojen ndkemykset olivat johdonmukaisia toimijoiden erilaisista taustoista huoli-
matta. Digitalisaatioon liittyvassa kehityksessa ajan merkitys on suuri. Muutaman vuo-
den aikana voi tapahtua paljon ja tama tulee tiedostaa myos tutkimuksen osalta. Tutki-
muksen toteutusaikana talla ei ollut kuitenkaan merkitysta, silla koko tutkimuksen to-
teutusvaihe kesti noin kuusi kuukautta. Teoriaosuuden osalta kiinnitettiin huomiota sii-
hen, ettd aihetta késittelevat aikaisemmat tutkimukset ja niiden havainnot olivat patevia.
Erityisesti Amit & Zottin (2001) tutkimuksen havaintojen soveltuvuutta vahvisti laajalti

viitatut tuoreemmat tutkimukset seka taman tutkimuksen tulokset.

Tutkimuksessa kasiteltavaan aiheeseen liittyy paljon mahdollisuuksia jatkotutkimusten
osalta. Erityisesti hieman pidemmalla aikajanteelld, jolloin mahdollisia kaytté6notettuja
muutoksia voitaisiin case-yrityksen osalta vertailla aikaisempaan toimintatapaan. Var-
sinaisten mittareiden kuten kustannusten ja ajankayton pohjalta voitaisiin selvittaa,
kuinka paljon digitaalisten toimintojen hydédyntaminen on tehostanut prosessia. Haas-
tatteluissa nousi esille, ettd automatisoidut toiminnot, kuten sahkdinen arvonmaaritys
palvelisi todennakdisesti kokoluokaltaan pienempié yrityksia. Naihin voitaisiin syventya
laajemmin esimerkiksi kvantitatiivisen tutkimuksen pohjalta, jossa kerattaisiin suurem-
malta joukolta tietoa automatisoitujen palveluiden hyddyista ja kayttomahdollisuuk-
sista. Tama toisi jo tehdyn laadullisen tutkimuksen rinnalle mitattavaa tilastotietoa, jolla

voitaisiin tutkia alustatalouden toiminnan tehokkuutta.
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LITTEET

Liite 1

Haastattelupohja - Yrityksen myyja ja ostaja

1. Taustatiedot

o Oletko toiminut yrityskaupassa myyja- tai ostajaosapuolena viimeisen kahden
vuoden aikana?

¢ Oletko toteuttanut useamman kuin yhden yrityskaupan?
e Oletko ollut mukana Yritys A:n toteuttamassa yrityskauppaprosessi. Asteikolla
1 -5, kuinka tyytyvainen olit Yritys A:n apuun asiantuntijana? (1 = erittain tyy-

tyméaton, 5 = erittain tyytyvainen)

e Asteikolla 1 — 5, kuinka sujuva / tehokas Yritys A:n toteuttama yrityskauppa-
prosessi mielestasi oli? (1 = ei ollenkaan, 5 = erittain tehokas)

2. Yrityskauppaprosessin vaiheet

2.1 Ajatus yrityskaupan toteuttamisesta

e Ennen yrityskauppaprosessin liikkeellelahta, kuinka laajalti olit perehtynyt in-
ternetin kautta erilaisiin yrityskaupan asiantuntijaorganisaatioihin?

¢ Milla tavoin tavoititte Yritys A:n toteuttamassanne yritysjarjestelyssa. Kaytitkt
siihen internetin hakupalveluita?

o Kuinka suuri merkitys liikkeellelahdossa oli silla, ettd saitte Yritys A:n nettisivu-
jen kautta riittdvaa tietoa yrityksen toiminnasta, palveluista, referensseista
jne?

o Koetko, etta pelkastaan asiantuntijaorganisaation nettisivujen pohjalta voidaan
synnyttaa riittdvaa luottamusta liikkkeellelahddn herattamiseksi?

e Asteikolla 1 — 5, kuinka suuri vaikutus mielestasi asiantuntijaorganisaation net-
tisivuilla on luottamuksen herattamisessa? (1 = ei vaikutusta, 5 = erittain suuri
vaikutus)
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2.2 Yrityksen arvonmaaritys

o Kuinka tarkeéaksi koitte yrityksen arvonmaarityksen tekemisen yrityskaup-
paprosessin toteutumisen osalta?

e Kuinka suuri merkitys mielestasi oli, etta asiantuntija kavi arvonmaarityksen
henkilokohtaisesti kanssasi 1&pi?

e Oletko kayttanyt suoraan séhkoisesti tilattavaa yrityksen arvonmaaritysraport-
tia (esim. Asiakastiedon tarjoama palvelu)?

e Uskotko, ettd sahkoisen palvelun kautta suoraan tilattu arvonmaaritys (syottet-
tyjen tilinpaatostietojen pohjalta) antaa riittvaa tietoa yrityksen todellisesta ar-
vosta?

e Antaako yrityskaupan asiantuntija mielestasi lisdarvoa arvonmaarityksen to-
teuttamiseen ja sen raportointiin asiakkaalle?

e Mikali asiantuntija tuo arvonmaarityksen raportointiin lisdarvoa, onko siten

suurempi kustannus tyon osalta perusteltu?

2.3 Yrityksen esittely ostajalle

e Eteniko yrityksen esittelyvaihe mielestasi tehokkaasti? Liittyikd kauppaan
myyntiesitemateriaalin tiedonannon osalta ongelmia?

o Kaoitko, ettéa Yritys A:n toteuttamassa yrityskauppaprosessissa onnistuttiin ta-
voittamaan riittdvan suuri joukko ostajaehdokkaita?

e Onko sahkoisen allekirjoituksen kayttéonotolla Myyjan / Ostajan ndkdkulmasta
vaikutuksia tai tuoko se lisdarvoa prosessin toteuttamiseen?

¢ Voidaanko ilman asiantuntijan suoraa kontaktointia tavoittaa mielestasi riittava
joukko ostajaehdokkaita?

e Onko luottamuksen synnyttamisen nakdkulmasta ehdotonta, etta kaupan osa-

puolet ovat henkildkohtaisesti yhteydessa?

2.4 Myynti- ja rahoitusneuvottelut

o Kuinka pitkalle mielestasi myyntivaiheessa voidaan edeta ilman kaupan osa-
puolten henkil6kohtaista tapaamista?

o Eteniko yrityskauppaprosessin myynti / rahoitusneuvottelut mielestasi tehok-
kaasti / sujuvasti?
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e Vaatiko yrityskaupan toteuttaminen mielestasi yritysvalittajan fyysista "lasna-
oloa” lapi prosessin

2.5 Due Diligence

o Kaytettiinkd yrityskaupan DD-prosessissa ulkopuolista palveluntarjoajaa?

o Mikali ei kaytetty ulkopuolista toimijaa, liittyikd DD-prosessiin tarvittavien tieto-
jen kerdamisen / toimittamisen osalta mielestési haasteita?

2.6 Kaupan paattaminen

e Liittyikd kaupan paattamisen liittyvan dokumentoinnin (tietojen kerdéédminen /
valittiminen) osalta mielestasi haasteita?

o Koetko, etta kauppakirja-aineiston kirjallinen dokumentointi on perusteltua vai
voitaisiinko kaupan paattaminen toteuttaa kokonaisuudessaan esimeriksi sah-
koisen palvelun kautta?

2.6 Ylimenokausi

[}
Liittyiko yrityskaupan ylimenokauden dokumentointiin ym. haasteita, joita mie-
lestasi voitaisiin parantaa sahkdgisia palveluita hyddyntamalla?

3. Pohdinta yrityskauppaprosessin kokonaisuudesta

o Koko yrityskauppaprosessin ndkdkulmasta, mika tai mitka vaiheet mielestéasi
veivat eniten aikaa / resursseja Myyjan tai Ostajan nakokulmasta?

o Koetko, ettad yrityskauppaprosessi tulisi toteuttaa entisella tavalla asiantuntijan
mahdollisimman suuren lasnéolon my6ta vai naetké mahdollisuuksia siihen,
etta sahkdoisten palveluiden kautta korvataan asiantuntijan tyovaiheita?
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Haastattelupohja - Rahoittajat

1. Taustatiedot

e Haastateltavan taustatiedot ja tydkokemus yrityskauppoihin liittyen.

¢ Kuinka aktiivisesti teidan pankkinne toimii yrityskauppojen rahoittajana?

o Kuinka tarkeaa yrityskauppojen rahoittaminen on teidan néakokulmastanne?
e Onko teillda kokemusta Yritys A:n toiminnasta yrityskaupan toteuttamisessa?
e Asteikolla kuinka sujuvaa / tehokasta Yritys A:n toteuttama yrityskauppa mie-

lestasi oli? (1 = erittain tyytymaton, 5 = erittain tyytyvainen)

2. Yrityskauppaprosessin myynti- ja rahoitusneuvottelut

o Kuinka suurta lisdarvoa yrityskaupan asiantuntija mielestasi tuo yrityskaupan
rahoituksen jarjestamiseen?

e Voiko automatisoitua arvonmaaritysta hyodyntaa yrityskaupan jarjestelyissa?

¢ Kuinka pitkalle pankki voisi ulkoistaa yrityskaupan rahoitukseen liittyvia selvi-
tyksia?

¢ Naetkd mahdolliseksi, etta yrityskauppakohteiden ilmoituspalvelussa olisi
alustavia mittareita (laskelmia) rahoituksen jarjestamiseksi / ostajan alustavien
selvitysten helpottamiseksi?

e Voidaanko esimerkiksi pienempien yritysten rahoituksen osalta asettaa auto-

maattisia "ehtoja” joita voitaisiin soveltaa mahd. pitkalle?

3. Kaupan paattdminen ja pohdinta prosessista kokonaisuutena

o Koetko, ettd kauppakirja-aineiston kirjallinen dokumentointi on perusteltua vai
voitaisiinko kaupan paattdminen toteuttaa kokonaisuudessaan esimerkiksi
sahkdisen palvelun kautta?

o Koetko, etta yrityskauppaprosessi tulisi toteuttaa entisella tavalla asiantuntijan
mahdollisimman suuren lasn&olon myota vai ndetkd mahdollisuuksia siihen,
ettd séhkdisten palveluiden kautta korvataan asiantuntijan tyévaiheita?



