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1 JOHDANTO

1.1 TyOn tausta

Tyon lahtékohtana on emoyhtio ja sulautunut tytaryhtio, joiden toimintatavat poik-
keavat yrityskaupan ja sulautumisen jalkeen viela jonkin verran toisistaan. Emo-
yhtiénéa on louhintatéiden konsultointiin erikoistunut yritys Oy Finnrock Ab. Sulau-
tuneena tytaryhtiéna on Turun seudulla toimiva samoja palveluja tuottava entinen
Varsinais-Suomen Rajaytyskonsultit Oy, joka yrityskaupan ja sulautumisen

my6ta tunnetaan myos nimella Finnrock.

1.2 Ty6n lahtokohdat

1.2.1 Oy Finnrock Ab

Oy Finnrock Ab on louhintatdiden konsultointiin erikoistunut yritys, jonka palve-
luihin kuuluvat louhinta- ja rajaytysalan sekd muiden tarinaa aiheuttavien maan-
rakennustoiden konsultointipalvelut. Louhintatdiden konsultoinnin liséksi Finn-
rock suorittaa my6s muita ymparistoon liittyvia tehtavia, kuten tiivistys- ja paalu-
tustydmaiden tarindkonsultointeja seka liikennetarina- ja melumittauksia. (Oy
Finnrock Ab 2016.)

Oy Finnrock Ab perustettiin vuonna 1970. Tuolloin sen osakkaita olivat ruotsalai-
nen kalliorakentamisen suunnittelu- ja konsulttitoimisto Nitro Consult Ab, jonka
lisdksi osakkaaksi tulivat Rikkihappo Oy, Suomen Forsiitti-Dynamiitti Oy (nykyi-
nen Oy Forcit Ab) seka Oy Julius Tallberg Ab. Alkuperaiset omistajat myivat yksi
toisensa jalkeen osuutensa Forcitille, joten tdna paivana Finnrock on osa Forcit-
konsernia. (Oy Finnrock Ab 2016.)



Vuosi 2008 oli yrityksen kasvulle merkittava virstanpylvas. Finnrock osti Insind6-
ritoimisto Pauli Nevalainen Oy:n koko osakekannan ja alkoi tAman myoéta laajen-
tua. Yrityksen liiketoiminta sulautettiin Finnrockiin vuonna 2009. Vuonna 2014
Finnrockiin sulautettiin Turun seudulla toimiva Varsinais-Suomen Rajaytyskon-
sultit Oy. (Oy Finnrock Ab 2016.)

Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2014 n. 3,3M€. Tana paivana yrityksessa tyos-
kentelee noin 30 henkil6a, jotka jakautuvat viiden eri toimipisteen vélille. Toimi-
pisteet sijaitsevat Helsingissa, Turussa, Tampereella, Jyvaskylassa ja Lahdessa.
(Oy Finnrock Ab 2016.)

1.2.2 Varsinais-Suomen Réajaytyskonsultit Oy

Varsinais-Suomen rgjaytyskonsultit Oy perustettiin vuonna 2009. Perustajana

toimi talla hetkella Oy Finnrock Ab:n Turun aluep&aéllikkdna toimiva Toni Aalto.

Toiminnan strategiana oli tuottaa louhinta-, paalutus- ja kaivuutéiden tarindkon-

sultointia seka tdiden aikaista tarinamittausta.

Vuonna 2012 yrityksen henkilostomééra kasvoi kahteen ja vahan myéhemmin

vahvistukseksi saatiin myds yksi osa-aikainen tyontekija.

Vuonna 2014 Varsinais-Suomen Rajaytyskonsultit Oy sulautettiin Oy Finnrock
Ab:hen yrityskaupan myota. Ennen yrityskauppaa Varsinais-Suomen Rajaytys-
konsultit Oy ehti hoitaa yli 1 400 tytkohteen katselmukset, tarindmittaukset ja

tarinaeristykset.



1.3 Tyon tavoite, rajaus ja tutkimusongelma

TyoOn tavoitteena on tutkia emoyhtion ja sulautuneen tytaryhtion toimintatapoja ja
koota niistd vertailumateriaalia. Vertailussa kaydaan lapi, miten toimintatavat
eroavat toisistaan ja mitkd kohdat vaativat muutosta. Tavoitteena on saada luo-
tua materiaalia, joka helpottaa yrityksen johtoa yhdistamaan toimintatavat yhte-

naisiksi ja mahdollisimman toimiviksi.

Tutkimus rajautuu Helsingin paatoimipisteen sek& Turun sivutoimipisteen toimin-
tatapojen tutkimiseen. Muiden toimipisteiden toimintatavat jatetaan tutkimuksen
ulkopuolelle. Tydssa keskitytaan ainoastaan vertailemaan toimintoja ja tekemaan

muutosehdotuksia, ei yhdistamaan toimintatapoja.

Projektin tutkimusongelma on se, etta talla hetkella yritys ei tarjoa samanlaista
palvelua eri toimipisteiden valilla, eikd kenellakaan ole ollut aikaa mietti&a niiden
yhdistamista. Myds yrityksen nettisivuilla luvataan tiettyja palveluita, jotka eivat
pade Turun toimipisteen tuottamiin palveluihin. Taméan ovat myos asiakkaat huo-
manneet. Asiakkaat ovat tottuneet saamaan tilatessaan tietynlaista palvelua, jo-
ten toimintatapojen yhdistamisessa pitd& ajatella myos asiakkaiden suhtautu-
mista muutokseen. Yrityksen ajatuksena l&hitulevaisuudessa on saada toiminta
niin yhtenaiseksi, etta tilaaja saa samanlaista palvelua riippumatta siitd, kum-

masta toimipisteesta palvelua tilaa.

Toimipisteiden valiset erot myds vaikeuttavat henkilostoresurssien jakamista toi-
mipisteiden valilla. Esimerkiksi akillisissa sairaustapauksissa tai kiiretilanteissa
olisi hyva pystya kayttamaan eri toimipisteiden henkilostoa apuna. Talla hetkella
se on hankalaa, koska tietyt toimintatavat ovat hyvin erilaisia ja henkil6ston opet-

taminen uusiin tapoihin naissa tilanteissa on turhan aikaa vievaa.



1.4 Tutkimusmenetelméa

Opinnaytetyon tutkimusmenetelménéd kaytetd&n kvalitatiivista tutkimusta, joka
perustuu todellisen elaman kuvaamiseen. Kvalitatiivinen tutkimus on niin sanot-
tua laadullista tutkimusta, ja siina luotetaan enemman omiin havaintoihin ja kes-
kusteluihin tutkittavien kanssa kuin mittausvalineilla hankittavaan tietoon. Meto-
deina suositaan osallistuvaa havainnointia ja erilaisia haastatteluita. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa pyritdéan myds ymmartamaan erilaisia lahestymistapoja asi-
oihin ja poimimaan niista ne tiedot, joita tassa tilanteessa tarvitaan ja joista ollaan
kiinnostuneita. (Hirsjarvi ym. 2014, 160-164.)

Tutkimuksen tarkein osuus on tydntekijoiden haastattelut, jotka toteutettiin yksi-
|I6haastatteluina. Jotta saataisiin mahdollisimman todellinen kuva toiminnasta,
tehdaan tutkimusta haastattelun lisdksi myds olemalla mukana toiminnassa tyo-
maalla. Haastatteluihin valittin noin kymmenen yrityksen eri asemissa olevaa

tyontekijaa.

Empiirisen osuuden aineisto koostuu paaasiassa muistiinpanoista, joita on Kir-
jattu toimistolla suoritetuista haastatteluista seka tyomaalla tehdyista havain-
noista. Tydomaaymparistosta keratty materiaali perustuu tyon silmamaaraiseen
havainnointiin ja siita kerattyihin muistiinpanoihin, mutta myds jonkin verran mu-
kana olevan konsultin kanssa kaytyihin keskusteluihin. Teoriaosuuden lahdeai-
neisto pohjautuu enimmakseen yrityskauppaa ja organisaatioiden muutosta ka-

sittelevaan kirjallisuuteen.

1.5 Tutkimuksen haasteet

Suurimmat haasteet tutkimuksessa ovat tyontekijdéiden suhtautuminen muutok-
seen ajatuksena tai pelko mahdollisesta tulevasta muutoksesta. Tieto siita, etta
tutkimusta tehdaan toimintatapojen vertailua varten ja sitéa kautta mahdollisesti
toimintatapojen muuttamista varten saa tyontekijat puolustamaan omia tapojaan

ja kaunistelemaan jopa huonoksi havaittuja tapoja. Muutos on usein pelottava ja



tuntuu kovin tyolaalta alkaa vuosienkin jalkeen opettelemaan uusia tapoja. (Mat-
tila 2007, 217-218.)

Yrityksen koko, taloudellinen asema, fyysinen sijainti seka jasenten asenteet ja
kielteinen suhtautuminen uuteen liittoon lisdavat yhdistymisen haasteellisuutta.
Ostetun yrityksen johto saattaa pelata muutoksen my6ta oman asemansa ja auk-
toriteettinsa heikkenemista ja tamén vuoksi muodostaa vastarinnan. Ostavan yri-
tyksen johto saattaa usein aliarvioida kulttuurieroista ja organisaation kompleksi-
suudesta aiheutuvan kitkan. (Mattila 2007, 217-218.)

Haastetta tutkimukseen toi myds se, etta ty0 tehtiin sulautuneen tytaryhtion tyon-
tekijan nakokulmasta. Alussa on vaikeaa miettia, mitka tavat ovat parhaita, kun
omat tavat ovat tuttuja ja turvallisia. Ty0 vaati siis omista tavoista erkaantumista
ja uusien tapojen kokeilua, jotta puolueeton vertailu olisi mahdollista. Tutkimuk-
sen teko tapahtui hyvin haastavassa ymparistossa, silla muutosvastarinta Turun
toimipisteessa oli varsinkin alussa melko suuri. Téallaisessa ymparistéssa neut-

raalin ajattelutavan luominen ja sen yllapitaminen olivat hyvin haastavia.



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN OSUUS

2.1 Yrityskauppa

Yrityskauppa on aina muutoksena omanlaisensa. Sen tarkoituksena ei niinkaan
ole vanhan organisaation kehittdminen ja parantaminen vaan uuden organisaa-
tion ja kulttuurin perustaminen. (Mattila 2007, 217.) Yrityskauppa on vaihtoehtoi-
nen tapa kasvaa ja kehittya, ja silla haetaan yleensa yritykselle nopeita, uusia
mahdollisuuksia (Erkkila 2001, 21).

Yrityksen myyntiin vaikuttavat syyt vaihtelevat sen mukaan, onko kyseessa yksi-
tyinen henkild vai suuri monialayhtid. Yksityishenkilon yrityksen sisaisia syita
myyntiin ovat mm. sairastuminen, elékkeelle jaaminen, kehitysresurssien puuttu-
minen, lisdpanostuksen saaminen liikeideaan seka selvat molemminpuoliset
strategiset synergiamahdollisuudet ostajan ja myyjan kesken. Tarkein ulkoinen
syy yrityksen myyntihaluun on joko ulkoinen mahdollisuus tai ulkoinen uhka. Suu-
ren konsernin yleisimmat myyntisyyt ovat konsernin tekemat linjavalinnat ja sii-
hen liittyva liiketoiminnan karsiminen, yritysryhmien saneeraukset, synergiamah-
dollisuuksien hyvéaksikaytto yritysryhmien kesken, valmistus- ja ostotoiminnan
keskittaminen sek& pyrkiminen maaraavaadn markkina-asemaan yrityskaupan
osapuolten kesken. (Tenhunen & Werner 2000, 66—-67.)

2.1.1 Yrityskaupan vaiheet

Erkkilan (2001, 24-25) mukaan yrityskauppa voidaan jakaa neljaén paavaihee-
seen, jotka voidaan edelleen jakaa useampaan alavaiheeseen:

e yrityskaupan strategia

e potentiaalisten ostokohteiden kartoitus ja alustava due diligence

e ostovaihe

e kaupan julkistaminen sek& ostajayrityksen ja ostetun yrityksen yhdistami-

nen eli integraatio.



Strategia toimii yrityskaupan selkarankana, ja sen tulisi perustua yrityksen omis-
tajien ja johdon visioon tulevasta. Strategiset tavoitteet maarittavat pitkalti yrityk-
selle potentiaaliset ostokohteet. (Erkkila 2001, 28.)

Potentiaalisten ostokohteiden kartoituksella tarkoitetaan kaiken julkisesti saata-
villa olevan tiedon hankintaa mahdollisista ostokohteista ja arvioiden luomista nii-
den pohjalta. Arviossa pohditaan mm., tukeeko ostettavan yrityksen liittaminen
ostavaan yritykseen tulevaisuuden vision toteutumista seka mité ostettava yritys
voisi tarjota ostavalle yritykselle. (Erkkila 2001, 39—-40.)

Due diligencessa eli ostettavan kohteen tarkistuksessa tarkastetaan, onko kohde
pyydetyn tai alustavasti tarjotun hinnan arvoinen. Siina kaydaan lapi myyjan toi-
mittamaa materiaalia, esitetddn kysymyksia ja tehddan mahdollisia tehdas- ja toi-
mistovierailuja. (Erkkila 2001, 72—73.)

Varsinainen ostovaihe alkaa siind vaiheessa, kun ostokohde on valittu. Ostovai-
heen tavoitteena on selvittdd kaupan kannattavuus seka hankkia mahdollisim-
man paljon tietoa ostettavasta yrityksestd, jotta integraatio tapahtuisi mahdolli-
simman nopeasti. Ostovaihe ei aina tarkoita lopullisen kaupan syntymistéd, vaan

sen tuloksena voi olla myos kaupasta vetaytyminen. (Erkkila 2001, 65—66.)

Integraatiolla tarkoitetaan ostetun yrityksen yhdistamista ostavaan yritykseen, ja
se on yrityskaupan pisimman ajan vaativa vaihe. Se voi koskea kaikkea liiketoi-
mintaa tai pelkastaan joitain sen osia. Integraatio voidaan tehda joko hallitusti tai
sen voidaan antaa tapahtua "luonnollisesti”. Integraatio alkaa kaupan vahvista-
misen jalkeen. Ensimmainen osa integraatiossa on haltuunotto, joka kestaa
yleensa noin sata paivaa. Tama vaihe on yleensa viela yritysten valista toiminnan
suunnittelua, eik& niink&an varsinaista integraation toteutusta. Integraation varsi-
nainen toteutuminen kestaa yleensa ainakin 1-1,5 vuotta, suurimmissa yrityskau-
poissa jopa 3—6 vuotta. (Erkkila 2001, 82—-84.)

Jokainen yrityskauppa on omanlaisensa, mutta yhteista niille kuitenkin on se, etta
useimmissa tapauksissa integraatioon osallistuvat henkil6t suorittavat siihen liit-

tyvét toiminnot normaalin tyonsé ohella. Varsinkin suuremmissa yrityskaupoissa



toimintojen maaré saattaa kasvaa erittdin suureksi, ja tyopaine seké tehtavien
hallinta ovat varsin raskaita. (Erkkila 2001, 23.)

2.1.2 Yrityskaupan riskit

Noin 50-80% yritysostoista epdonnistuu (Valpola 2004, 214). Yrityskaupan
myOté ostava yritys menettaa yleensa omaa porssiarvoaan seka sijoittamaansa
padomaa. Tuottavuus, tehokkuus tai myynti eivat lisaanny, ja valtaosa yritysos-
toja tehneiden yritysten osakkeenomistajista olisi saanut paremman tuoton ra-
hoilleen jopa tavallisin pankkitalletuksin. (Mattila 2007, 216-217.)

Yrityskaupan riskeihin vaikuttavat suuresti yrityskaupan hinta seka se, miten pal-
jon ostettavan ja ostavan yrityksen liiketoiminta eroaa toisistaan (Erkkila 2001,
38). Suurimpia yrityskaupan epaonnistumisiin vaikuttavia asioita ovat arvokasit-
teiset erot, kulttuurilliset erot, johtamistapojen erot seké viestinnén puute (Erkkila,
2001, 37). Yksi merkittava tekija on myos ostetun yrityksen esimiesten vastarinta
(Mattila 2007, 217).

Erkkilan (2001, 37) mukaan muita yrityskaupan riskeja voivat olla esimerkiksi

e eparealistiset tavoitteet

e asiakkaiden/myynnin menettaminen

e liian optimistisesti laskettu synergiahyoty

e avainhenkildiden menettaminen

¢ liian vahainen integraation suunnittelu ja toteutus

e integraation pitkittyminen ja kustannusten kasvaminen

¢ joidenkin keskeisten asioiden, mm. ymparistovaikutusten, huomiotta jatta-

minen sopimuksessa.

Yritysjohdon tarked tehtava yrityskaupan jalkeen on pyrkia eliminoimaan enna-

koitavissa olevat haittavaikutukset (Tenhunen & Werner 2000, 44).



2.1.3 Fuusio

Sulautuminen maaritellaan OYL:ssa seuraavasti: Osakeyhtio (sulautuva yh-

ti6) voi sulautua toiseen osakeyhtivon (vastaanottava yhtio) siten, etta sulau-

tuvan yhtion varat ja velat siirtyvat selvitysmenettelyttéa vastaanottavalle yhti-

Olle ja sulautuvan yhtion osakkeenomistajat saavat vastikkeena vastaanotta-

van yhtion osakkeita. Vastike saa olla my6s rahaa, muuta omaisuutta ja si-
toumuksia. (Kylakallio ym. 2002, 994.)

Sulautumistyyppeja on kolmenlaisia:

Tytaryhtiosulautuminen, joka on sulautumistavoista yksinkertaisin, voi-
daan tehda siind tapauksessa, jossa emoyhtié omistaa kaikki sulautetta-
van tytaryhtion osakkeet. Tytaryhtiosulautumisessa ei suoriteta fuusiovas-
tiketta.

Absorptiosulautumisessa jo olemassa olevaan yhtioon sulautuu yksi tai
useampi yhtio. Sulautuvan yhtion varat ja velat siirtyvat vastaanottavalle
yhtiélle ja sulautuvan yhtion osakkaat saavat vastikkeena vastaanottavan
yhtion osakkeita, rahaa tai muuta omaisuutta.
Kombinaatiosulautuminen on sulautumistyypeista harvinaisin. Siind
kaksi osakeyhtiota sulautuu perustamalla yhdessa uuden vastaanottavan
osakeyhtion. Sulautuvien yhtididen varat ja velat siirtyvat vastaanottavaan

yhtiodn sen osakkeita vastaan. (Manninen 2001, 208-211.)

Fuusiovastike tarkoittaa vastiketta, jonka sulautuva yhtio saa varojen ja velkojen

siirtyesséa vastaanottavaan yhtioon. Se on yleensa vastaanottavan yhtion osak-

keita, mutta se saattaa olla myds rahaa, muuta omaisuutta ja sitoumuksia. (Kyla-
kallio ym. 2002, 994.)



2.2 Toimintatapojen muutos yrityskaupan jalkeen

Eri yksikdiden toimintatavat ovat ajan myotd muotoutuneet ja vahvistuneet aikai-
semman johtamiskulttuurin aikana. Ennen toimintatapoja ei ole tarvinnut perus-

tella, vaan ne ovat olleet itsestaanselvyys. (Valpola 2004, 71-72.)

Eri toimintatapojen kohdatessa saattavat toisten tavat nayttaa oudoilta ja jopa
mahdottomilta, ja tAma tunne on yleensd molemminpuolinen. Henkilostoa voi-
daan auttaa ymmartamaan eri toimipisteiden tapoja jarjestamalla vierailuja, joissa
kierrellaan eri tyopisteissa. Nain myods ihmiset eri puolilta organisaatiota tutustu-
vat toisiinsa ja saadaan tuettua yhteisyytta. (Valpola 2004, 72—-73.)

Muutoksen ensimmainen askel on vanhasta erkaantuminen. Vasta taman jalkeen
voidaan alkaa muodostamaa uutta. Vanhasta luopuminen on joskus vaikeaa, ja
sen helpottamiseksi voidaan kokeilla erilaisia keinoja, esimerkiksi lopetusjuhlaa.
(Valpola 2004, 36.)

Organisaatioilla on erilaisia lahtotilanteita, josta muutosta lahdetdéan tekeméaan.
Kuvassa 1 on kuvattu muutoksen talo, jossa on esitetty muutoksen nelja huo-
netta. Muutoksen taloa voidaan soveltaa useisiin eri muutoksiin, myos toiminta-
tapojen muutokseen. Organisaatio voi l&htea liikkeelle mista tahansa huoneesta,
mutta liikkkua vain yhteen suuntaan: Kieltdminen > Kaaos, hamminki > Uudistu-

minen > Tyytyvaisyys ja niin edelleen. (Valpola 2004, 36-38.)

MUUTOKSEN TALO

Tyytyvaisyys Uudistuminen
e Olemme parhaita e Tehd&an yhdesséa
®  Ylimielisyys e Motivaatio ja energia
e  Ulkopuolisten vahattely e Fokus
® Puhutaan yksityiskohdista * Vastuunotio ja luottamus
® Toiminta ohjeistettu * E mle“Stglya .
o Haasteelliset tavoitteet

® Ehditddn mydhemminkin

Kieltdminen Kaaos, hamminki
e Muut ovat vastuussa e  Miksi, mit&, milloin, kuka
o Kylla, mutta ¢ Rukoillaan apua
¢ Asiantuntijat kielletaan e Uusi strategia paivittain
e Suojellaan syyllisia e Palkataan ulkopuolelta
e Syytetdan syyttdmia e Paljon asiantuntijoita

e Aggressioita e Paniikkireaktioita
Kuva 1. Muutoksen talo (Valpola 2004, 37).




2.2.1 Muutosjohtaminen

Tarkeintd muutosjohtamisen onnistumiselle on maaritella, mitd muutetaan ja
miksi. Kun muutokseen on léahdetty, ei sen prosessia voi pysayttaa, mutta sen
l&pivientid voi osata. Johdon hyva muutososaaminen auttaa huomattavasti muu-

toksen lapiviennissa. (Valpola 2004, 27.)

Hyva muutosjohtaja toimii aktiivisesti yhteistydssd muun johdon ja sidosryhmien
kanssa, osaa vieda uusia asioita lapi seké osaa vaikuttaa muutosvastarintaan.
Yksi tarkeimmista asioista on luottamuspaaoman saaminen mahdollisimman no-
peasti. Mikali siind ei onnistuta, voivat eri organisaatiot pahimmillaan leiriytya toi-
sistaan erilleen. Tall6in muutoksen syyt unohtuvat helposti kaikilta osapuolilta.
(Valpola 2004, 53-55.) Mikali muutosjohtaja on epavarma uudistuksen tarkey-
destd, suhtautuu muukin henkildst6 siihen usein kriittisesti (Stenvall & Virtanen
2007, 103).

Stenvall ja Virtanen (2007, 105-106) kertovat teoksessaan, etté hyva muutosjoh-

taja on

e Vastuuta kantava yleisjohtaja
e Osaa hallita kokonaisuutta seka huolehtii uuden toiminnan syntymi-
sestd, kaynnistymisesta ja seurannasta.
e Kykeneva itsehillintdan ja hallintaan
e Suhtautuu muutoksessa tarvittaviin ja esiin nouseviin faktoihin realisti-
sesti ja objektiivisesti.
e L&sna oleva johtaja
¢ Kiinnostunut tavoitteista ja niiden toteuttamisesta seka on vuorovaiku-
tuksessa henkiloston kanssa.
¢ Nopeasti ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin tarttuva
e Kyky toimia ja tehda paatoksia nopeasti.
¢ Itsensa likoon laittava ja esimerkilla johtava
e Osaa luoda ymparilleen luottamusta.

e Valmentava ja mahdollistava johtaja



e Osaa motivoida ja saada henkiloston luottamaan omiin kykyihinsa
seka huolehtii suorituskyvyn ja osaamisen kehittymisestd muutoksen

yhteydessa.

2.2.2 Muutosvastarinta

Itsesuojeluvaisto seka halu sailyttaa tasapaino ja hallinnan tunne aiheuttavat ih-
misissd muutosvastarintaa. Tarve ennakoida tulevaa jarkyttyy usein muutoksen
myo6ta. Kyse ei ole niinkaan siita, etteivatko ihmiset haluaisi sitoutua uuteen, vaan
ennemmin siita, ettei vanhasta luopumiselle ole annettu riittavasti tilaa ja mene-
telmid. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 51.) Tyontekijat kokevat akkimuutoksen herk&sti
kriisin tavoin. Muutoksen keskella saattaa syntya epavarmuuden tunnetta ja aja-
tus siita, ettei itse pysty vaikuttamaan asioihin, jotka koskettavat jokapaivaista
elamaa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 8-9).

Muutosvastarinnasta puhuttaessa, kannattaa pitda mielessa, etta tietyt negatiivi-
setkin tunteet ovat muutoksen yhteydessa taysin normaaleita ja on perusteetonta
vaatia naiden kitkemista pois (Ylikoski & Ylikoski 2009, 29). Pienestd muutosvas-
tarinnasta saattaa olla jopa hyotya yrityksen kehittamiselle, mutta liian voimakas
vastarinta saattaa vaarantaa kokonaisen hankkeen. Siksi on tarke&é koettaa pi-
taa vastarinta kehittdmisen kannalta rakentavalla tasolla. (Kosonen ym. 1998,
59.) Muutosvastarinta kertoo myods yleensa henkildston kyvysta sitoutua toimin-
taan, silla he haluavat pitaa kiinni jostakin itselleen tarkeasta asiasta tai toiminta-
tavasta (Stenvall & Virtanen 2007, 100).

Yleensa muutosvastarinnasta suurin osa lahtee ruohonjuuritason henkiléstosta
tai yleisesti henkildstostd, joka vahiten osallistuu muutoksen valmisteluun. My6s
keskijohdon vastarinta on usein merkittdvaa ja toki myos luonnollista, silla orga-
nisaatiorakenteisiin kohdistuvien uudistusten tavoitteena on lahes aina vahentaa
valiportaita ja hallintotehtavia. Alempi tydnjohto ja sitd seuraavat valiportaat ovat

sen sijaan usein muutoksen tukena. (Mattila 2007, 21.)

Nelja haittatekijaa, joilla on yleensa taipumus pysayttda orastava muutos, ovat



¢ vallitseva itsetyytyvaisyys
e paikallaan pysyminen, valttely ja itsesuojelu muutosta toteutettaessa
e pessimistinen asenne, joka vaikuttaa my6s muihin

e avoin kieltaytyminen muuttumasta (Mattila, 2007, 24).

2.2.3 Muutosvaiheen ongelmat

Kun muutosta lahdetaan toteuttamaan, on erityisen tarkeaa pitaa mielessa lopul-
linen tavoite, etteivat valiajan toimintatavat paddse muodostumaan pysyviksi toi-

mintatavoiksi (Kosonen ym. 1998, 70).

Uudet toimintatavat saattavat lisata joidenkin sidosryhmien tydtaakkaa joko tila-
paisesti tai pysyvasti, ja tama saattaa johtaa kielteiseen suhtautumiseen uusia
toimintatapoja kohtaan, ennen kuin ne ovat ehtineet paasta kunnolla alkuun. Ta-
man vuoksi olisi toivottavaa, etta kaikki tahot, joita muutos koskee, paasisivat
osallistumaan projektiin jo suunnitteluvaiheessa. Talloin jokaisen on helpompi
ymmartaa myos toteuttamisvaiheessa vastaan tulevat ongelmat. Myos joidenkin
henkildiden tehtavien vaheneminen saattaa heréttda voimakkaita epailyksia ja
pelkoja. Naiden kitkemiseksi on hyva tehda selvéksi, ettei tehtéavien vdheneminen
ole huono asia, sek& selventda tuleva rooli, mikali tehtdvankuva muuttuu merkit-
tavasti. (Kosonen ym. 1998, 70-71.)

On erittain tarke&a pitdé huolta, ettd uusista toimintatavoista tiedotetaan jokaista.
Muuten saattaa herkasti kayda niin, ettd jossakin toimitaan viela vanhoilla tavoilla

tietdmattomina siita, etta pitaisi toimia jotenkin toisin. (Kosonen ym. 1998, 71.)

Ongelmia tulee varmasti vastaan, ja tama on syyta tehda selvéaksi kaikille viimeis-
taan siind vaiheessa, kun muutoksia aletaan toteuttaa. Tarkeda ongelmia koh-
dattaessa olisi, etta henkilostolla riittaa sitkeyttad niiden selvittdmiseen ja uskoa
uuden toimintamallin paremmuuteen. (Kosonen ym., 1998, 71-72).



2.2.4 Onnistuneen muutoksen avaimet

Valpolan (2004, 29-35) mukaan muutos tarvitsee viisi tekijadd onnistuakseen:

Muutostarpeen hyvaksymisen

- Perusta koko prosessin kaynnistymiselle. Miksi muutos on tarpeellinen
ja mitd sen avulla aiotaan saada aikaan?

Yhteisen nakemyksen

- Kohdistaa voimat muutamaan muutokseen. Milla perusratkaisuilla ha-
luttuun tulokseen pyritaan?

Muutosvoimaa

- Minka verran ja minkalaista muutosvoimaa on kaytossa?

Ensimmaiset toimenpiteet

- Konkretisoivat, mitd muutoksen ensimmaisen paivan viestit tarkoittavat
kaytannossa.

Ankkurointi kaytantéon

- Kestdd muutoksen koosta riippuen kuukausista useimpiin vuosiin.

Muutos on sitéa haastavampi, mitd useampi naista tekijoista on tyon alla. Kuvassa

2 on esitetty, miten nama viisi tekijaa vaikuttavat muutoksen onnistumiseen.



Muutos- tar- | Yhteisen nake-

v . | Muu- Onnistunut muu-
peen maarit- | myksen luomi- =
toskyky tos
tely nen
. . Ensimmaiset o
Yhteinen na- | Muu- . . Viimeisena tyolis-
kemys toskyky toimenpi- " talla
teet
Ensimmaiset .
Muu- . . Nopea alku joka
Muutostarve toimenpi- = . .
toskyky kuihtuu pois
teet
. .. Ensimmaiset Ahdistuneisuutta,
Yhteinen na- . . .
Muutostarve toimenpi- = turhautunei-
kemys
teet suutta

. .. Satunnaisia pon-
Yhteinen nad- | Muu- P

Muutostarve = nisteluja vaaria al-
kemys toskyky .
kuja
. . Ensimmaiset . .
Muutostarve Yhteinen na- | Muu- o _ Syva.pettymySJa
kemys toskyky - kyynisyys

Kuva 2. Onnistuneen muutoksen tekijat (Valpola 2004, 29).

Kuva kertoo, mihin lopputulokseen paadytdan onnistuneen muutoksen sijaan, mi-
kali jokin naista viidesta tekijasta on jadnyt huomioimatta tai se on viela tyon alla.
Sen avulla voidaan selvittdd, missa vaiheessa muutosprosessia ollaan. (Valpola
2004, 29-34.)

Tekijoiden puuttumista voidaan lahted ratkomaan seuraavilla kysymyksilla:

e Muutostarve
- Kenelle muutostarve on viela tiedostamatta ja mita tietoja voidaan
antaa lisaa, jotta tarve saadaan jokaiselle selkeammaksi?
e Yhteinen ndkemys
- Kuinka laaja yhteinen ndkemys on? Mita tilaisuuksia ja aineistoa
tarvitaan edesauttamaan ndkemyksen syntymista?

e Muutoskyky



- Millainen muutoskyky on eri ihmisilla, ryhmilla tai yksikoilla? Voi-
daanko esim. organisaation historiasta muistuttaa ihmisid muutok-
sista, joista on selvitty? Mita muita hyvia esimerkkeja olisi kerrotta-
vaksi tai naytettavaksi?

e Ensimmaiset toimenpiteet

- Mitkd ovat ensimmaiset toimenpiteet? Miten yhteen menon onnis-

tumista voidaan varmistaa ensimmaisilla toimenpiteilla?
e Ankkurointi kaytant6on

- Miten koko prosessia voidaan tukea siten, ettd varmasti saadaan

tuloksia? (Valpola 2004, 34-35.)



3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Aineiston hankinta

3.1.1 Haastattelut

"Haastattelu on siina suhteessa ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma, etta siina
ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa.” (Hirsjarvi
ym. 2014, 204).

Kun valitaan haastattelu tiedonkeruumenetelméksi, tulee pohtia sen soveltuvuus
kyseisen ongelman ratkaisuun. Haastattelussa voidaan toimia vastaajia myotail-
len ja vastauksien tulkinta on helpompaa. (Hirsjarvi ym. 2014, 205.)

Taman tyon tarkeimpind tiedonkeruuvalineind toimivat haastattelut. Tutkimuk-
sessa tehdyt haastattelut toteutettiin kahdenkeskisind yksiléhaastatteluina, jotta
henkildiden olisi helpompaa tuoda esille mielipiteitdan ja vastata vaikeisiin kysy-
myksiin. Haastattelut olivat niin sanottuja teemahaastatteluja, joissa kaytiin lapi
tiettyja teemaan liittyvia kysymyksid, mutta keskusteltin myds haastattelutilan-

teessa esille nousseista tarkeista asioista. (Kosonen ym. 1998, 24.)

Suurin osa haastateltavista tyontekijoista oli Helsingin toimipisteesta, mutta myods
Turun toimipisteen tyontekijoitd kuultiin. Haastateltaviin valittiin konsultteja, van-
hempia konsultteja seka johdon henkil6ita. Konsulteille ja vanhemmille konsul-
teille esitettiin kysymyksia katselmuksien tekotapoihin, tuotettuihin asiakirjoihin
seka toimistotydskentelyyn liittyvistd asioista. Johdon henkilGilta kysyttiin myyn-

tiin ja markkinointiin seka tarjouslaskennallisiin asioihin liittyvia asioita.

3.1.2 Havainnointi

"Kyselyn ja haastattelun avulla saadaan selville, mitd henkil6t ajattelevat, tun-

tevat ja uskovat. Ne kertovat miten tutkittavat havaitsevat, mitd ymparilla ta-



pahtuu. Mutta ne eivét kerro, mité todella tapahtuu. Havainnoinnin avulla saa-
daan tietoa, toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat toimivansa. (Hirsjarvi ym.
2014, 212.)”

Tassa tyossa erittain tarkeassa roolissa haastattelujen lisaksi oli tutustuminen eri
toimipisteen tydskentelytapoihin tydmaaymparistdéssa. Tyotapojen eroavaisuuk-
sia tutkittiin sekd osallistumalla tyon tekoon etta toimimalla sivullisena tarkkaili-
jana. Tydmaavierailujen perimmainen tarkoitus oli ndhd&, miten ty6t tosiasiassa
tydmaalla hoidetaan ja 16ytdd ne pienet seikat, joita haastatteluissa ei muista tai

huomaa ottaa huomioon.

Havainnointi tydmaalla alkoi heti tutkimusaiheen lukkoon lydnnin jalkeen. Vaikka
Turun sivutoimipisteen tydskentelytavat olivatkin jo melko tuttuja, oli niissa silti
paljon asioita, joita ei ennen osannut ottaa huomioon. Pian tuli vastaan myds pal-

jon asioita, joissa oli parantamisen varaa.

Havainnointi Helsingin toimipisteen tydmaaymparistossa hoidettiin kahden pai-
van aikana, joina katselmuksia tehtiin sekéa kerrostalo- etta omakotitalokohteissa.
Naiden péaivien aikana kiinnitettiin huomiota katselmusten tekotapoihin, poytakir-
jojen kayttoon, asiakkaiden kanssa kaytyihin keskusteluihin sekéa tyon kokonais-
valtaiseen suoritukseen. Katselmusten aikana tehtiin havainnointeja ja kirjauksia,

joita voidaan yhdistella ja verrata haastatteluista saatuihin aineistoihin.

3.2 Toimintatapojen vertailu

Toimintatapojen vertailu toteutettiin tydntekijan nakdkulmasta. Vertailussa lahdet-
tiin liikkeelle syventymalla tarkemmin sulautuneen tytaryhtion toimintatapoihin ja
miettimalla, mitd parannettavaa niissé saattaisi olla. Taméan jalkeen alkoi tutustu-

minen emoyhtion toimintatapoihin.

Palveluiden vertailu nousi suurempaan rooliin tassa tutkimuksessa, silla niiden

eroavaisuudet tulivat enemman esiin paivittaisissa tyotehtavissa. Palveluihin kuu-



luvat mm. kaikki erilaiset katselmukset ja niissa kaytettavat poytakirjat ja merkin-
nat, dokumenttien arkistointiin liittyvat asiat, erilaiset mittaukset seka vaimennuk-

set.

Tukiprosessit olivat tutkimuskohteena haastavampi, koska ne kuuluvat vastuu-
alueeltaan muille tyontekijbille. Tukiprosessien osio vertailussa jai hieman pie-
nemmaksi ja enemmankin pintaraapaisuksi, koska niiden tutkiminen olisi vaatinut
paljon enemman syventymista aiheeseen, mika olisi vienyt huomattavasti enem-
man aikaa. Tukiprosesseihin oltiin myds tehty jo huomattavasti muutoksia fuusion
yhteydessa, joten niiden erot eivét olleet palveluihin ndhden niin suuria. Tukipro-
sesseihin kuuluvat mm. myynti ja markkinointi, henkiléstéhallinto, projektien hal-

linta, hankinnat seka ICT -asiat.

Vertailumateriaalia lahdettiin hankkimaan haastattelemalla, havainnoimalla seka
keraamalla vertailumateriaaliksi erilaisia dokumentteja ja tiedotteita. Turun toimi-
pisteen katselmustavat ja dokumentit olivat entuudestaan tuttuja. Tutkimuksen
aikana tehtiin kaksi tutustumiskayntia Helsingin toimipisteelle. Ensimmaisella ker-
ralla haastateltiin eri konsultteja toimistolla ja kerattiin mahdollisimman paljon ver-
tailumateriaalia, jonka pohjalta p&a&stiin tydssa liikkeelle. Toinen kerta oli tybmaa-
vierailuja varten. Tyomaalla seka osallistuttiin katselmuksiin etta toimittiin ulko-

puolisena havainnoitsijana.

Toimintatapojen eroja tutkiessa tuli vastaan paljon muutosehdotuksia puolin ja
toisin. Padasiassa muutosehdotukset kohdistuivat Turun toimipisteen toimintata-

poihin, mutta my0s Helsingin toimintatavoista I0ytyi parantamisen varaa.

Koska Toimintatapojen vertailut -litteessa kaydaan lapi yksityiskohtaisesti yrityk-
sen toimintatavat, paatettiin se pitaa salaisena. Tassa osiossa kerrotaan hieman

kevyemmin, mihin lopputulokseen paadyttiin ja milla keinoilla siihen paastiin.



3.2.1 Katselmukset ja katselmusdokumentit

Katselmusten osalta lahdettiin vertailemaan alku-, véli- ja loppukatselmusten te-
kotapoja seka niista tuotettavia dokumentteja. Myos katselmustiedotteet ja kat-

selmusajankohdan sopiminen olivat vertailun alla.

Vertailu oli alkuun haasteellista, koska vain toisen toimipisteen toimintatavat oli-

vat tuttuja entuudestaan.

Tutkimuksen suurimmat erot |6ytyivat katselmusosiosta. Eroja 10ytyi katselmus-
ajankohdan sopimisesta, katselmusmerkinndisté seké katselmuspdytakirjojen ar-
kistoinnista ja asianomaisille lahettdmisesta. Naiden erojen muuttaminen yhte-
naiseksi vaatii kunnollista opastusta seka konsulteilta sitoutumista asiaan, jotta

uudet toimintatavat saadaan toimimaan.

3.2.2 Mittaukset ja mittausraportit

Tarindmittausten osalta vertailtin kaytdssa olevia mittareita, mittareiden asen-
nuksia, mittaustulosten arkistointia seka mittausraporttien laatimista ja laskutta-

mista asiakkaalta.
Vertailumateriaali kerattiin padasiassa haastattelemalla.

Suurimmat erot tarinamittausten osalta olivat kaytetyissa mittareissa, mittaustu-
losten arkistoinnissa seka mittausraporttien laatimisessa. Nama erot olivat kui-

tenkin helposti muutettavissa pienilla toimenpiteill&.

3.2.3 Eristykset

Tarinderistysten osalta tutkittiin enimmakseen sitd, kuinka paljon erityksia teh-
daan tyomailla. Myo6s eristysmateriaaleja tutkittiin, mutta niissa ei havaittu eroa-

vaisuuksia.



Eristysten tekotavat ovat kaikin puolin samanlaiset, mutta erona on se, etta toi-

sessa toimipisteessa tarindesitykset ovat huomattavasti suuremmassa roolissa.

3.2.4 Vesinaytteet

Vesinaytteiden osalta eroavaisuudet olivat melko suuret. Laboratorioiden toimin-
taerot ja sijainti vaikuttavat naytteidenottoeroihin huomattavasti, mutta myos asi-
akkaan laskuttamisesta l6ytyi eroja.

Vesinaytteita otetaan suhteellisen vahan muuhun toimintaan nahden, joten se ei

ole toiminnan muutoksen tarkeimmassa roolissa.

3.2.5 Tukiprosessit

Tukiprosessien osalta tutkittin mm. henkiléstohallintoa, projektien hallinta- ja joh-
toa seka markkinointia ja ostoa. Tukiprosessien eroja kaytiin lapi hieman kevy-
emmin. Selvaa oli kuitenkin se, etté niissé ei enda ollut yhta suuria eroavaisuuk-
sia kuin palveluissa. Suurimmat muutosta vaativat asiat oli muutettu jo sulautu-

misen yhteydessa.



4 LOPPUTULOS

4.1 Johtopaatokset ja tulokset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli koota vertailumateriaalia emoyhtion ja su-
lautuneen tytaryhtion toimintatapojen eroista. Tutkimuksessa kaytiin lapi seka
palveluita etta tukiprosesseja ja tarkoituksena oli saada yksityiskohtainen selvitys
siitd, mitkd toimintatavat eroavat toisistaan ja vaativat yhtenaistamista. Vaikka
tarkoitus oli tutkia molempia osioita tasavertaisesti, jai tukiprosessien tutkiminen
huomattavasti vajaammaksi ja lopputuloksen kannalta enemmankin pintaraapai-
suksi. Tama johtui enimmakseen siita, etté tukiprosessit olivat vieraampi aihealue
ja niiden tarkempi tutkiminen olisi vaatinut huomattavasti parempaa ja intensiivi-

sempaa syventymista aiheeseen.

Opinnaytetyon tarkein tiedonkeruuvaline oli haastattelut. Haastattelut olivat siina
mielessa haastavia, etta haastateltavat inmiset sortuivat niissa herkasti kauniste-
lemaan asioita. Esimerkiksi erilaisista toimintatavoista kerrottiin se, miten ne teo-
riassa pitaisi hoitaa, eika sitda, miten ne kaytanndssa hoidetaan. Haastattelujen
lisdksi tehtiin myds havainnointia tydmaaymparistdssé, jossa hama tutkimuksen

virheet saatiin kitkettya pois.

Tyon teoriaosuudessa kaytiin lapi yrityskauppaan ja muutosten toteuttamiseen
liittyvia asioita. Erityisesti muutosvastarinta ja henkiléston suhtautuminen muu-
toksen toteuttamiseen olivat suuressa roolissa. Myos yrityskaupan riskit ja taval-
lisimmat epaonnistumiseen johtavat syyt selvitettiin teoriaosuudessa. Tama
osuus oli tutkijan kannalta selkeasti opettavaisin, silla siind kaytiin I&pi entuudes-

taan vieraita asioita.

Opinnaytetydn lopputuloksena saatiin 25 -sivuinen Toimintatapojen vertailu -liite,
jossa kaydaan lapi yksityiskohtaisesti yrityksen kahden eri toimipisteen toiminta-
tavat, niiden erot seka tutkijan arvio siita, mitk& toimintatavat vaativat yhtenaista-
mista. Koska liitteessé kerrotaan yksityiskohtaisesti yrityksen toimintatavat, pide-

tdan se opinnaytetydssa salaisena osuutena.



4.2 Pohdintaa

Yrityskauppa ja fuusio olivat tutkimuksen alussa aiheena hyvin vieraita. Tasta
syysta tyon suurin osuus oli tutustuminen aiheesta kertovaan kirjallisuusaineis-
toon ja sitd kautta aiheen sisdistaminen. Vaikka aihe tuntui alussa vaikealta ja

todella vieraalta, sai siitd loppujen lopuksi myods paljon irti.

Kun aloin tutkia kahden samoja palveluita tuottavan yrityksen toimintatapoja, en
uskonut l6ytavani kovinkaan suuria eroja. Tama ajatus kuitenkin muuttui heti al-
kumetreilla. Oli uskomatonta huomata, etta vaikka lopputulos on melkein sama,
voidaan siihen paasta hyvin monia eri reitteja. Tassa tydssa ne reitit olivat erilai-

set toimintatavat.
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