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Taman Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia Case-yrityksen sulautumisesta saavutettuja
tavotteita. Case-yritys on kansainvalinen ja toimii mainos- ja media-alalla. Yrityksessa
toteutettiin neljan kokonaan emoyhtion omistaman tytaryhtion sulautuminen. Sulautumisen
jalkeisena aikana tutkittiin sulautumisesta aiheutuvia hyotyja ja haittoja sen aiemmin

tekeman ennusteen mukaan.

Opinnaytetyon teoriassa esiteltiin sulautuminen osakeyhtiolain mukaisesti. Teoria kattoi
sulautumisprosessin, vaikutukset verotuksessa seka siihen liittyvat talouden laskelmat ja
kirjanpidon. Lisaksi tyossa pohdittiin sulautumisen yleisimpia tavotteita ja vaikutuksia

lilkketoimintaan kirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten perusteella.

Tutkimus toteutettin seka kvantitatiivisen etta kvalitatiivisen tutkimusmenetelman avulla
hyodyntaen SWOT-analyysia. Maarallisessa tutkimuksessa kerattiin vertailevan
analyysitutkimuksen keinoin Case-yrityksen asettamat sulautumisesta saatavat kustannus- ja
resurssisaastotavoitteet seka verrattiin niita jo saatuihin toteumiin mm. tunnuslukujen
perusteella. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltiin teemahaastattelun keinoin Case-
yrityksen seitsemaa asiantuntijaa eri osa-alueilta aiemmin tehdyn kvantitatiivisen
tutkimuksen pohjalta. Haastattelujen tavoitteena oli saada tukea kvantitatiiviselle

tutkimukselle sulautumiskokemuksien kautta.

Tutkimusten tulosten perusteella asetetut sulautumistavoitteet olivat paallisin puolin
toteutuneet tai toteutumassa. Haastattelujen avulla todistettiin analyysitutkimuksen tulokset
luotettaviksi ja poikkeumien syyt nakyvammiksi. Suurimpiin muutoksia koskeviin prosesseihin
kuuluivat kuunvaihteeseen liittyvat tehtavat, manuaalisten muistioiden kirjaus, ostolaskujen
manuaalikasittely, erilaiset raportoinnit seka tase-erien tasmaytykset. Case-yrityksen
kustannussaastot yltivat ennustetusti vuositasolla noin 50 000 euroon, mika kattaa noin kolme
prosenttia yrityksen keskimaaraisesta tilikauden tuloksesta. Kustannus- ja resurssisaastoja on

kuitenkin viela seurattava, jotta lopulliset ja todelliset saastot tulee nakyviksi.

Asiasanat: sulautuminen, yritysjarjestelyt, viranomaisilmoitukset, SWOT
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The purpose of this thesis is to examine the objectives achieved by merger in the Case
company. The field of the international Case company is advertising and media. The merger
was implemented by mergering four wholly owned subsidiaries into the parent company. The
advantages and disadvantages of the merger was examined after the merger by comparing

the result to the forecast.

The theoretical section introduces merger by the national corporate law, the merger process,
tax impacts, the calculations and bookkeeping. The theoretical section also contains the most
common objectives and impacts of mergers on businesses by literature and former

researches.

The research was implemented by using both quantitative and qualitative methods by using
SWOT-analysis. The quantitative research collected the cost and resource savings targets set
by the Case company as a comparative analysis study. This data was comparated with the
results already obtained. In the qualitative study, seven specialists were interviewed as a
theme interview on the basis of the previous quantitative research. The aim of the interviews

was to receive support for quantitative research through merger experiences.

The merger objectives are mainly actualized. The interviews proved that the results of the
analysis study were reliable and that the causes of the exceptions were more visible. The
biggest processes that the merger effected includes month end tasks, manual memo posting,
manual handling of purchase ledger, various reporting tasks, and balance sheet
reconciliations. The cost savings of the Case company are reaching approximately EUR 50,000
annually, covering appr. 3 per cent of the company's average profit for the financial year.
However, cost and resource savings still need to be monitored to ensure the final savings in
total.

Keywords: merger, acquisition, authority announcements, SWOT
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1 Johdanto

Nopea tapa yrityksen kasvulle, liiketoiminnan monipuolistamiselle ja markkinoiden
valtaamiselle on yritysostot. Yritysostoista ja sulautumisista on tullut erityisen suosittuja
yritysjarjestelyja asiantuntijapalveluiden kentalla, kun uusia, kasvavia markkinoita yritetaan
vallata. Yritysosto seka sulautuminen toteutetaan yleensa joko taloudellisista tai strategisista
syista. Taloudelliset syyt ulottuvat usein muun muassa kustannusten vahennystarpeisiin, kun
taas strategisilla syilla perustellaan yrityksen liiketoiminnan helpottumista tai skaalautumista.
Kummatkin syyt liittyvat toisiinsa, silla esimerkiksi strategiset skaalaedut tuovat usein myos

kustannushyotyja.’

Kun yritysostojen kautta tytaryhtioiden maara lisaantyy, on sulautuminen suhteellisen nopea
tapa yhdistaa yhtiot yhdeksi. Tama vahentaa usean yhtion aiheuttamia talouden ja hallinnon
prosesseja seka raportointia. Sulautumisella on kuitenkin mahdollisuuksiensa lisaksi omat
riskinsa, joita on hyva ennustaa, hallita ja seurata. Sulautuminen seka yritysostot nahdaan
eraanlaisena investointina, joka on paatetty toteuttaa esimerkiksi kehitysprojektiin

sijoittamisen sijaan.?

Sulautuminen on maaritelty osakeyhtiolain 16 luvussa ja se kaynnistyy
sulautumissuunnitelmalla, jonka sulautumiseen osallistuvien yhtioiden hallitukset
allekirjoittavat. Suomessa sulautumiseen menee usein puoli vuotta, mutta prosessin pystyy
nopeimmillaan viemaan lapi myds vajaassa neljassa kuukaudessa®. Sulautumiseen liittyvat

verovaikutukset on maaritelty Elinkeinoverolaissa.

Case-yrityksessa sulautuminen toteutettiin tytaryhtio- eli absorptisulautumisena* tilikauden
paatyttya. Sulautuminen toteutettiin Case-yrityksessa lahinna taloudellisista syista, silla
tytaryhtioiden tuomat strategiaedut nahtiin jo suurimmilta osin hyodynnettavan
konsernimallissa. Sulautumisella ennustettiin olevan varsin mittava vaikutus yrityksen
resurssi- ja kustannusvaatimuksiin. Suurimmat vaikutukset nahtiin sisaisten prosessien

selkeytymisessa, tyotehtavien vahenemisessa seka talouden kustannusten vahenemisessa.

' Frederiksen 2021.

2 Gavin 2019, 1.

3 Kaupparekisteri 2020. Osakeyhtio: Sulautuminen
4 Immonen 2018, 163-168.



2 Opinnaytetyon tavoitteet ja menetelmat

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia Case-yrityksen neljan tytoryhtion sulautumista
ja sulautumisen tavotteiden saavuttamista. Ennen sulautumista Case-yritys oli luonut
ennusteet tavotteille, joita sulautumisella haluttiin ja ennustettiin saavutettavan.
Opinnaytetyossa tutkitaan naiden tavotteiden saavutettavuutta ja sulautumisen jalkeista
tilannetta niin yleisella prosessitasolla kuin kulujenhallinnan nakokulmasta. Tutkimuksessa
otetaan myos kantaa yrityksen nykyiseen tilaan seka tulevaisuuden haasteisiin fuusion
jalkeisessa elamassa. Tutkimustulokset raportoidaan yrityksen johdolle, jossa tavotteille
luodaan jatkoseuranta -ja hallintasuunnitelmat. Lisaksi tulokset raportoidaan yrityksen
emoyhtiolle Lontooseen, jossa tuloksia voidaan hyodyntaa muiden emoyhtion konsernien
sulautumissuunnitelmissa. Tulokset tukevat myos yrityksen nykyisen tilikauden talouden

ennusteraportointia.

Opinnaytetyon teoria koostuu sulautumisen maarittelemisesta lahinna osakeyhtiolain
(624/2006) 16 luvun seka elinkeinoverolain (1424/2006) 52 luvun perusteella. Teoriassa on
esitelty eri sulautumisen toteuttamistavat seka sulautumisprosessi viranomaisilmoitusten
nakokulmasta. Lisaksi teoriassa on tutkittu jo tehtyja tutkimuksia sulautumisen yleisista

riskeista seka mahdollisuuksista.

Opinnaytetyon tavotteiden tueksi on tehty kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus. Ensin
tehty kvantitatiivinen tutkimus toteutettiin vertailevana analyysitutkimuksena ja se sisaltaa
sulautumistavotteiden absoluuttisen datan vertaamista lopputulemaan.® Tutkimuksessa
verrattiin tyontekijoiden sulautumista edeltavaa seka jalkeista ajankayttoa tiettyihin
operatiivisiin tyotehtaviin, joihin sulautumisen odotettiin vaikuttavan. Lisaksi maarallisessa

tutkimuksessa analysointiin kustannusten muutoksia sulautumisen tavotteiden pohjalta.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tulosten pohjalta toteutettiin kvalitatiivinen tutkimus, jossa
haastateltiin Case-yrityksen eri toimintojen vastuussa olevia henkiloita sulautumisen tuomista
vaikutuksista. Haastateltavat henkilot kuuluivat ulkoisen kirjanpidon, yleisen talousjohdon,
hallinnon seka myyntijohdon osastoille. Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana
kaytettiin teemahaastattelua®, jotta saatiin tutkittua sulautumisen yleista vaikutusta

haastateltavien mielipiteisiin.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa taas haastateltiin teemahaastattelun keinoin yrityksen
asiantuntijoita eri osa-alueilta. Haastattelujen pohjana kaytettiin yrityksen

sulautumistavotteita, jossa oltiin maaritelty kehittamistavoitteet yrityksen prosesseihin seka

> Heikkila 2014, 6.
¢ Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.



yleiseen kuluhallintaa. Vaikka opinnaytetyossa tehtiin myos absoluuttiseen dataan liittyvaa
kvantitatiivista tutkimusta, nahtiin kvalitatiivisen tutkimuksen tuovan syvempaa ymmarrysta
yrityksen tilanteeseen’. Teemahaastattelun kaytto keskittyy yleensa aiheisiin, jotka saattavat
olla vieraita haastattelijalle®. Teemahaastattelu valittiin kuitenkin tiedonkeruumenetelmaksi,
silla haastateltavat kuuluivat eri osastoille ja haastatteluissa keskityttiin keskustelutavoin
tiettyihin sulautumisvaikutuksen tuomiin teemoihin. Haastattelun avulla haluttiin tutustua
haastateltavien mielipiteisiin ja teemahaastattelu ajateltiin antavan omalle ajattelulle

riittavasti tilaa.

3 Sulautuminen yritysjarjestelyna

Osakeyhtiolain 16 luvun 1 §:ssa maaritellaan sulautumisessa tapahtuva yhtiorakenteen
muutos. Osakeyhtio voi sulautua toiseen osakeyhtioon, jolloin sulautuvan yhtion varat ja velat
siirtyvat vastaanottavalle yhtiolle ja sulautuvan yhtion osakkeenomistajat saavat
sulautumisvastikkeena vastaanottavan yhtion osakkeita. Sulautumisvastike saa olla myos
rahaa, muuta omaisuutta ja sitoumuksia. Osakeyhtiolain 16 luvun 16 §:n mukaan sulautuvan
yhtion varat ja velat siirtyvat selvitysmenettelytta vastaanottavalle yhtiolle, kun
sulautumisen taytantoonpano on rekisteroity. Samanaikaisesti sulautuva yhtio purkautuu,

jolloin sulautuminen toimii yhtena osakeyhtion lakkaamistapana®.

Osakeyhtiolain 16 luvussa maaritelty sulautumisen saantely perustuu Euroopan Unionin
sulautumisdirektiiviin'®. Direktiivi itsessaan teki sulautumisesta monimutkaista etenkin
yksityisten yritysten kohdalla. Osakeyhtiolakia on sittemmin vuonna 2007 muutettu yksityisille
yrityksille sopivammiksi. Sulautumiseen osallistuvien yhtioiden osakkeenomistajat saavat nyt
luopua heidan suojakseen saadetyista vaiheista, mutta esimerkiksi kuulutusmenettelysta tai

rekisterdintivelvotteista osakkeenomistajat eivat voi luopua.!

3.1 Sulautumisen toteuttamistavat

Osakeyhtiolain 16 luvun 2 §:n mukaan sulautuminen voi tapahtua yhden tai useamman

sulautuvan yhtion sulautumisesta vastaanottavaan yhtioon tai vahintaan kahden sulautuvan

7 Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 106-109.
8 Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 105.

% Immonen 2018, 163.

0 Direktiivi 78/855/ETY

" Immonen 2018, 163.



yhtion sulautumista perustamalla yhdessa vastaanottava yhtio. Naista ensimmaista kutsutaan

nimella absorptisulautuminen ja jalkimmaista kombinaatiosulautuminen.

Tytaryhtiosulautumisella tarkoitetaan absorptiosulautumista, jossa sulautumiseen osallistuvat
yhtiot omistavat kaikki sulautuvan yhtion osakkeet seka mahdolliset optio-oikeudet ja muut
osakkeisiin oikeuttavat erityiset oikeudet. Kolmikantasulautumisella tarkoitetaan

absorptiosulautumista, jossa muu taho kuin vastaanottava yhtié antaa sulautumisvastiketta.'?

Tytaryhtidsulautuminen Tavallinen sulautuminen

100%

Emoyhtit Tytaryhtio Yhtio A Yhtis B

Sulautumine Sulautumine

Sulavtumisvastike

Osakkaat

Kuvio 1: Tavallinen- ja tytaryhtiosulautuminen

Kuvio 1:ssa on esitetty tavallinen -seka tytaryhtiosulautuminen vierekkain Elinkeinoverolain
(1424/2006) 52 a §:n mukaisesti. Tytaryhtiosulautumisessa emoyhtio omistaa tytaryhtion 100%
omistussuhteella. Talloin sulautumisvastiketta ei anneta, koska vastikkeen antajana seka
edunsaajana olisi emoyhtio itse. Muissa tilanteissa, joissa yhtio omistaa toisen yhtion alle 100
prosentin omistussuhteella, maksaa vastaanottava yhtio sulautuvan yhtion

osakkeenomistajille sulautumisvastiketta.
3.2 Omistusrakenteen muutos

Osakeyhtiolain 16 luvun 16 §:ssa maaritellaan omistusrakenteen muutoksesta
sulautumistilanteessa. Sulautumisen taytantoonpanon rekisterdintihetkella sulautuvan yhtion
osakkeenomistajille seka optio-oikeuksien ja muiden osakkeisiin oikeuttavien erityisten
oikeuksien haltijoille syntyy oikeus sulautumisvastikkeeseen sulautumissuunnitelman

mukaisesti. Sulautumisvastikkeena annettavat uudet osakkeet tuottavat osakkeenomistajan

2 Immonen 2018, 163-168.

Omistus
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oikeudet rekisteroimisesta alkaen, jollei sulautumissuunnitelmassa maarata tata myohempaa
ajankohtaa. Osakkeet tuottavat osakkeenomistajan oikeudet kuitenkin viimeistaan vuoden
kuluttua rekisteroimisesta. Vastaanottavan tai sulautuvan yhtion omistamat sulautuvan yhtion
osakkeet eivat tuota oikeutta sulautumisvastikkeeseen. Elinkeinoverolain 52 a §:n 2 kohdan
mukaan tytaryhtiosulautumisessa ei tarvitse vastikkeen selvitysmenettelya verotuksen

nakokulmasta.

Osakeyhtiolain 16 luvun 16 §:ssa jatketaan, mikali sulautumisvastikkeen saaminen edellyttaa
saajalta erityisia toimia, kuten osakekirjan esittamista, eika vastiketta talla tavoin vaadita
kymmenen vuoden kuluessa sulautumisen taytantoonpanon rekisteroimisesta, vastaanottavan
yhtion yhtiokokous voi paattaa, etta oikeus sulautumisvastikkeeseen ja siihen perustuvat

oikeudet on menetetty. Menetetyn vastikkeen saa vastaanottava yhtio.

3.3  Kansalliset viranomaisilmoitukset

Sulautumiseen liittyvat kansalliset viranomaisilmoitukset tehdaan Patentti- ja
rekisterihallitukselle, josta ne valittyvat muille viranomaisille, kuten verohallinnolle.
Osakeyhtion kaupparekisteri-ilmoitusprosessissa on nelja vaihetta; ilmoitus
sulautumissuunnitelmasta, velkojien kuulutushakemus, sulautumisen taytantoonpanon
ilmoitus seka lopputilityksen ilmoitus. Osaa vaiheista pystyy yhdistamaan kauparekisterin

ilmoituslomakkeiden avulla."?

Osakeyhtiolain 16 luvun 5 §:ssa maaritellaan sulautumissuunnitelman rekisteréiminen.
Sulautumissuunnitelma on ilmoitettava rekisteroitavaksi kuukauden kuluessa suunnitelman
allekirjoittamisesta. Ilmoitukseen on liitettava 4 §:ssa tarkoitettu lausunto. Ilmoituksen
tekevat sulautumiseen osallistuvat yhtiot yhdessa. Tytaryhtiosulautumisessa ilmoituksen

tekee emoyhtio.

Sulautumissuunnitelman ilmoituksessa tulee olla liitteena PRH:n 16S-lomake seka
tilintarkastajan lausunto sulautumisesta. Allekirjoitus vaaditaan joko hallituksen jasenelta,
toimitusjohtajalta tai muulta valtuutetulta jokaisen yrityksen kohdalla.
Tytaryhtiosulautumisessa allekirjoitus vaaditaan ainoastaan emoyhtion edustukselta.
Ilmoituksen allekirjoittamiseen ei riita prokura. Sulautumissuunnitelman ilmoittaminen

maksaa 185 euroa.™

13 Kaupparekisteri 2020. Osakeyhtio: Sulautuminen
4 Kaupparekisteri 2020. Osakeyhtio: Ilmoitus sulautumissuunnitelmasta
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Sulautumissuunnitelman ilmoittamisvaiheessa voi samalla ilmoittaa jarjestelyn toisen
vaiheen, eli hakea kuulutusta velkojille.’ OVL:n 16 luvun 6 §:n mukaan niilld sulautuvan
yhtion velkojilla, joiden saatava on syntynyt ennen sulautumissuunnitelman rekisteroimista,
on oikeus vastustaa sulautumista. Sama oikeus on myos velkojalla, jonka saatava voidaan
peria ilman tuomiota tai paatosta niin kuin verojen ja maksujen taytantoonpanosta annetussa
laissa (706/2007) saadetaan ja jonka saatava on syntynyt viimeistaan 2 momentissa
tarkoitettuna maarapaivana. Rekisteriviranomaisen on julkaistava kuulutus virallisessa
lehdessa viimeistaan kolme kuukautta ennen maarapaivaa ja rekisteroitava kuulutus viran
puolesta. Kuulutus on annettava vastaanottavan yhtion hakemuksesta myos vastaanottavan
yhtion velkojille, jos sulautuminen on 4 §:ssa tarkoitetun tilintarkastajan lausunnon mukaan

omiaan vaarantamaan vastaanottavan yhtion velkojen maksun.

OVL:n 16 luvun 15 §:ssa mainitaan, etta mikali velkoja on vastustanut sulautumista,
rekisteriviranomaisen on ilmoitettava tasta yhtiolle viipymatta maarapaivan jalkeen. Velkojan
vastustaessa sulautuminen raukeaa kuukauden kuluttua maarapaivasta. Rekisteriviranomaisen
on kuitenkin lykattava asian kasittelya, jos yhtio osoittaa kuukauden kuluessa maarapaivasta
panneensa vireille kanteen sen vahvistamiseksi, etta velkoja on saanut maksun tai turvaavan
vakuuden saatavastaan, taikka jos yhtio ja velkoja yhdessa pyytavat asian kasittelyn

lykkaamista.

Kolmannessa vaiheessa kaupparekisteriin tulee ilmoittaa sulautumisen taytantoonpano. OVL:n

16 luvun 14 §:ssa maaritellaan sulautumisen taytantoonpanoilmoituksen sisalto:

Kunkin sulautumiseen osallistuvan yhtion hallituksen jasenten ja toimitusjohtajan
vakuutus siita, etta sulautumisessa on noudatettu taman lain saannoksia
tilintarkastajan todistus siita, etta vastaanottava yhtio saa tayden vastikkeen sen
omaan paaomaan merkitysta maarasta, ja lausunto sulautumissuunnitelman 3 §:n 2
momentin 9 kohdassa tarkoitetusta selvityksesta

hallituksen jasenen tai toimitusjohtajan todistus 7 §:ssa tarkoitettujen ilmoitusten
lahettamisesta

sulautumiseen osallistuvien yhtididen sulautumista koskevat paatokset
Tytaryhtiosulautumisessa ilmoituksen tekemisesta vastaa emoyhtio.

Viimeisessa vaiheessa tulee lopputilitys ilmoittaa rekisteroitavaksi. OVL:n 16 luvun 17 §:n
mukaan sulautuvan yhtion hallituksen ja toimitusjohtajan on mahdollisimman pian
sulautumisen taytantoonpanon jalkeen laadittava tilinpaatos ja toimintakertomus ajalta, jolta

tilinpaatosta ei viela ole esitetty yhtiokokouksessa.

15 Kaupparekisteri 2020. Osakeyhtio: Kuulutushakemus velkojille
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Hallituksen esityksen (194/2006 vp) mukaan tilinpaatosraportointi seka tilintarkastus ovat
viime vuosina nousseet tarkastelun kohteeksi eri puolilla maailmaa. Tavoitteena, erityisesti

Euroopan unionissa, on ollut n&ita aloja koskevien saantdjen ja kaytantéjen harmonisointi.'

1. helmikuuta 2007 voimaan tulleen osakeyhtiolain 16 luvun 4 §:n mukaan sulautumiseen
osallistuvien yhtioiden hallitusten on nimettava yksi tai useampi tilintarkastaja antamaan
sulautumissuunnitelmasta lausunto kullekin sulautumiseen osallistuvalle yhtiolle. Lausunnossa
on arvioitava, onko sulautumissuunnitelmassa annettu oikeat ja riittavat tiedot perusteista,
joiden mukaan sulautumisvastike maarataan, seka vastikkeen jakamisesta. Vastaanottavalle
yhtiolle annettavassa lausunnossa on lisaksi mainittava, onko sulautuminen omiaan

vaarantamaan yhtion velkojen maksun.

3.4 Sopimushallinta

Kun sulautumisessa sulautuvan yrityksen varat ja velat siirtyvat vastaanottavaan yhtioon,
siirtyy myos sopimukset seka muut sitoumukset, kuten takausvastuut, panttaussitoumukset tai
vahingonkorvausvastuut. On tarkeaa selvittaa, minkalaisia ja -sisaltoisia sopimuksia yrityksilla
on ennen sulautumista. Tyo- ja tyoehtosopimukset on kasiteltava yhtena osa-alueena, mutta

erityisen tarkeana pidetaan liiketoimintaan liittyvéat asiakas- ja toimittajasopimukset.'”

Asiakas- ja myos toimittajasopimuksista on selvitettava paitsi sulautumisessa olevien
yhtioiden paallekkaisyydet, myos sopimusehdot esimerkiksi mahdollisten ehtojen
toteutumisen takia. Sulautuminen saattaa aiheuttaa odottamattomia muutoksia asiakas- ja

toimittajasuhteisiin, mitka saattavat olla taloudellisesti hyvinkin vaikuttavia.'®

Sopimuksien lisaksi tulee selvittaa sulautuvien yhtioiden muut sitoumukset, kuten lisenssit,
jasenyydet tai mahdolliset luvat ja niiden kayttaytyminen sulautumistilanteessa. Tallaiset
sitoumukset eivat valttamatta sulautumisen yleisseuraannosta huolimatta siirry varojen
mukana vastaanottavaan yhtioon. Esimerkkina siirtymattomasta luvasta on mm. alkoholin
myynti- ja anniskelulupa.'® Alkoholilain (1102/2017) 10 §:n mukaan alkoholilain mukaista
lupaa ja siihen sisaltyvia oikeuksia ei saa myyda eika muutoin luovuttaa kokonaan tai osittain
toiselle. Alkoholilain 11 §:ssa mainitaan luvan siirtymisesta seuraavaa: Jos lupa on myonnetty

oikeushenkilolle ja oikeushenkilon omistukseen, sopimukseen tai muuhun jarjestelyyn

6 HE 194/2006 vp, 6.
7 Fondia, 2013.
'8 Fondia, 2013.
9 Fondia, 2013.
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perustuva maaraysvalta siirtyy, luvanhaltijan on ilmoitettava siita lupaviranomaiselle kahden

viikon kuluessa maaraysvallan siirtymisesta.

4  Rajat ylittava sulautuminen

Maan rajojen ylittavia sulautumiset seka suorat yritysostot ovat kasvaneet radikaalisti viime
vuosikymmenten aikana. Suurin kasvu edelliseen vuosikymmeneen verrattuna nakyy 2000-
luvun alussa, jolloin globalisaatio otti muotoaan ja antoi uusia mahdollisuuksia myos
markkinoiden valtaamisen nakokulmasta. Myoskaan viime vuonna taloutta radikaalisti
hidastava Covid-19 -pandemia ei pysayttanyt naita yritysjarjestelyita, vaan taso pysyi
aiempaa vuotta vastaavana. Voidaan siis nahda, etta pandemia ei ole aiheuttanut kotimaisten

yritysjarjestelyiden suosimista.?°

4.1 Rajoja ylittava sulautuminen EU:n sisalla

Euroopan parlamentti ja neuvosto julkaisi direktiivin (2005/56/EY)?' paaomayhtididen
rajatylittavista sulautumisista vuonna 2005. Direktiivia sovelletaan Euroopan unionin
valtioiden lisaksi muissa Euroopan talousalueeseen kuuluvissa valtioissa. Direktiivin
tavoitteena on poistaa verotuksesta johtuvia esteita rajat ylittavissa yritysjarjestelyissa
Euroona Unionin alueella niin, ettei jasenvaltioiden verotukselliset edut poistuisi.??
Hallituksen esityksessa (103/2007 vp) oli tavoitteena saattaa vuonna 2005 julkaistu direktiivi

voimaan Suomessa.??

Hallituksen ehdotuksen mukaan Patentti- ja rekisterihallitus olisi toimivaltainen viranomainen
myos rajat ylittavaan sulautumiseen ja jakautumiseen liittyvissa ilmoitus- ja hakemusasioissa,
ja se antaisi direktiivissa tarkoitetut todistukset rajat ylittavaan sulautumiseen osallistuvien
suomalaisten yhtididen osalta. Rajat ylittavaan sulautumiseen ja jakautumiseen liittyvien
ilmoitusten ja hakemusten tekemista ehdotetaan helpotettavaksi siten, etta ulkomaisen
yhtion osalta Suomeen kaupparekisteriin voidaan toimittaa oikeushenkilon kotipaikan lain
mukaisesti laaditut sulautumis- tai jakautumissuunnitelman liitteet. Lisaksi ehdotetaan, etta

sulautumiseen tai jakautumiseen osallistuvat suomalaiset osakeyhtiot tai osuuskunnat voivat

20 Bloomberg Law. 2021.
21 Direktiivi 2005/56/EY.
22 HE 103/2007 vp, 6.
23 HE 103/2007 vp, 1.
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tehda kaikki taytantoonpanoa koskevaa ilmoitusta edeltavat sulautumiseen tai jakautumiseen

liittyvat ilmoitukset ja hakemukset Suomen rekisteriviranomaiselle.?

Direktiivissa paaomayhtiolla tarkoitetaan EU:n jasenvaltiossa olevia julkisia ja yksityisia
osakeyhtioita. Suomessa direktiivin soveltamisalaan kuuluvat osakeyhtididen lisaksi mm.
osuuskunnat ja asunto-osakeyhtiolain soveltamisalaan kuuluvat liiketoimintaa harjoittavat

keskinaiset kiinteistd- ja vakuutusyhtiot.?®

Yhtioiden tappiot siirtyvat tietyin edellytyksin, mutta se riippuu yhtididen omistussuhteista ja
-ajoista ennen sulautumistaZ®. Rajat ylittavia sulautumisia koskevat verosaannokset ovat
olleet voimassa Suomen verolainsaadannossa jo vuodesta 1996 lahtien ja niita on voinut
soveltaa verovelvollisen vaatimuksesta jo vuodesta 1995 alkaen. Rajat ylittaviin sulautumisiin

sovelletaan samoja periaatteita kuin Suome sisalla tapahtuviin sulautumisiin. %

4.2  Brexitin vaikutukset sulautumisiin

Brexit, eli Ison-Britannian ero Euroopan unionista alkoi vuoden 2016 alussa, kun silloinen
paaministeri David Cameron ilmoitti, etta EU:n jasenyydesta jarjestetaan kansanaanestys
kesalla 23.6.2016. Jasenvaltio voi erota Euroopan unionin jasenyydesta, mikali ratkaisu ei ole
ristiriidassa jasenvaltion oman perustuslain kanssa, todetaan Euroopan unionin
perussopimuksen 50. artiklassa. Aanestys paattyi EU:sta eroamiseen danin 51,9% ja vuoden
2018 lopulla Iso-Britannia julkaisi ensimmaisen erosopimusluonnoksensa. Ison-Britannian
parlamentti kuitenkin hylkasi hallituksen eroluonnoksen, jolloin EU:n muut maat sopivat
lisaajasta EU-eroprosessille. Usean vaiherikkaan tapahtumaketjun jalkeen lopulta Ison-
Britannian erosopimus hyvaksyttiin myos Euroopan parlamentissa ja ero astui voimaan
31.1.2020.%8

Taulukko 1 nayttaa, kuinka Brexitin aikoihin tehdyt sulautumiset toteutettiin ja milla
toimijalla on toimivalta eri tilanteissa. Kuvassa esitellaan lainkayttovallat niilta osin, kun
EU:n tai Ison-Britannian raja-arvot tayttyvat. Lahtokohtaisesti ennen vuoden 2020 loppua
tehtyihin sulautumisen viranomais- tai muihin laskennallisiin prosesseihin Brexit ei vaikuta.
Sulautumiset, jotka taas on kuulutettu ennen vuoden 2020 loppua, mutta joiden tiedonanto ja

lopputilitys on vuonna 2021 noudattavat Ison-Britannian kansallisen lain toimivaltaa. Myos

24 HE 103/2007 vp, 16.

25 HE 103/2007 vp, 6.

2 HE 103/2007 vp, 9.

% HE 103/2007 vp, 8.

28 Eduskunta: Brexit tietopaketti 2021.
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sulautumiset, joiden selvittely on jatkunut vuoden 2021 puolelle, noudattavat Ison-Britannian

lainkayttovaltaa.?’

EU Thresholds Met UK but not EU

thresholds met
(see Annex)

(see Annex)

Which authority has jurisdiction?

Dz D Z

Mergers announced and nofified before 31 January
2020. v" X >
Mergers announced and nolified after 31 January 2020
but before 31 December 2020.
v X v
Mergers notified/Commission jurisdiction accepted
based on referral up mechanisms before 31
December 2020 but closing to eccur during 2021.
Mergers announced before 31 December 2020 but
notified on or after 1 January 2021.
v v v
Mergers notified before 31 December 2020 but
declared incomplete and only become complete after
1 January 2021 EU has UK has paraliel
jurisdiction only jurisdiction for
for the EU-27 the UK.
member
slates.”

Taulukko 1: Brexitin aikaiset lainkayttovallat®®

EU:n komissio tutkii sulautumiset ja niiden vaikutuksen Ison-Britannian markkinoihin, silta
osin, kun ne tayttavat EU:n raja-arvot. Mikali arvot ei tayty, mutta ne tayttavat Ison-
Britannian omat raja-arvot, tulee Britannian oma kilpailu- ja markkinaviranomainen tutkia
sulautumisen vaikutukset. EU:n raja-arvona on sulautumiseen osallistuvien yhtididen
yhteenlaskettu liikevaihdon 5 biljoonan euron ylitys seka EU:n sisalla, mutta eri EU-maissa
saatu vahintaan kahden sulautumiseen osallistuvan yhtion yhteenlasketun liikevaihdon 250

miljoonan euron ylitys. Ison-Britannian samaiset raja-arvot ovat sen sijaan pienemmat; Isossa-

29 pizzetti & Schmidt 2020.
30 pjzzetti & Schmidt 2020.
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Britanniassa toteutuva yhteenlaskettu liikevaihdon 70 miljoonan punnan. Vuodesta 2021
lahtien EU:n raja-arvot eivat enaa pade brittilaisen yrityksen sulautumiseen niilta osin, kun

sulautumiseen osallistuva yhtiolla ei ole toimintaa EU-maassa.>’

Brexit on pitkalla prosessillaan aiheuttanut pohinaa brittilaisissa yrityksissa. On alettu
pohtimaan juridisia vaikutuksia yrityksen tulevaisuuden nakymiin, kuten
uudelleenorganisoitumisiin, yritysostoihin tai sulautumisiin Ison-Britannian poistuessa
Euroopan unionista. Lisaksi nykyisellaan voimassa olevat sopimukset on pitanyt kayda lavitse

mahdollisten Euroopan Unioniin viittaavien klausuulien tai muiden viitteiden tiimoilta.3?

Euroopan Unionin direktiivi paaomayhtioiden rajatylittavista sulautumisista on pitkalti jatetty
jasenmaiden saanneltavaksi, minka vuoksi Brexitin ei nahda vaikuttavan suuresti brittilaiseen
osakeyhtiolakiin, jossa saadetaan yritysostoista seka sulautumisista. Brexit voi kuitenkin
vaikuttaa siihen, ettei Isossa-Britanniassa toimiva yritys pysty enaa hyodyntamaan EU-
yrityksen jarjestelyja.?? Hogan Lovellsin artikkelin mukaan Brexitilla ei ole juurikaan
vaikutusta tulevaisuudessa EU maiden seka Britannian valisten yritysten rajan ylittavassa
sulautumisessa. Ainoa riskitekija on valuutta, jonka heilahtelut saattavat merkita suuria
menetyksia yritysostoissa ja sulautumisissa. Toisaalta, vuodesta 2016 punta on pysynyt
tasaisella tasollaan, mika viittaisi edelleen valuutan pysyvyyteen ja brittilaisten yritysten
edullisuuteen. Brexitin muutoin aiheuttama mahdollinen talouden taantuma Isossa-
Britanniassa on ennustettu vaikuttavan ainakin hetkellisesti yritysostoihin ja sulautumisiin

vahenevassa maarin.3*

5 Fuusiolaskenta

Sulautumisessa toteutettavaan kirjanpitoon sovelletaan osakeyhtio- seka elinkeinoverolain
mukaisia menettelyja. Kirjanpitolaissa ei ole erikseen maaritelty sulautumisesta aiheutuvaa
kirjanpidollista kasittelya. Osakeyhtiolain 16 luvun 16 §:n mukaan sulautumisessa taseen
erista varat seka velat siirretaan vastaanottavaan yhtioon. Sulautuvan yhtion varoja ja velkoja
ei saa merkita vastaanottavan yhtion taseeseen korkeammasta arvosta kuin mika niiden
taloudellinen arvo on vastaanottavalle yhtiolle. Sitoumusta tyon tai palvelun suorittamiseen

ei sulautumisessa saa merkita taseeseen.

Absorptisulautumisessa kaytetaan aina hankintamenomenetelmaa, ja talloin erotus lasketaan

sulautuvien yhtioiden oman paoman seka vastaanottavan yhtion omistamien tytaryhticiden

31 pizzetti & Schmidt 2020.
32 Simmons 2018.

3 Simmons 2018.

34 Hogan Lovells 2016.
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hankintamenon erotuksesta. Fuusioerotus aiheuttaa tulosvaikutusta vastaanottavaan yhtioon.
Fuusiokirjauksen jalkeen vastaanottavan yhtion tytaryhtididen hankintamenot, eli
osakepaaomat purkautuvat sulautuvien yhtioiden omia paaomia vasten jolloin vastaanottavan
yhtion taseen muodostaa sulautumisessa olevien yhtididen varat seka velat yhteensa. Oma

padoma jaa vastaanottavan yhtion ennen fuusiota olevan oman paaoman arvoiseksi.3

5.1 Sulautumisen kirjanpidollinen kasittely

Fuusiolaskennassa voidaan myos kayttaa apuna niin sanottua fuusiotilia. Talloin
fuusiokirjaukset kirjataan vasten fuusiotilia, josta ne purkautuvat aiheuttaen fuusioerotuksen.
Absorptisulautumisessa tytaryhtioosakkeet kuitataan vastaanottavan yhtion taseelta. Tama

kirjaus vaikuttaa luonnollisesti fuusioerotukseen ja erotuksen laskentaan.3¢

Debet Credit

Mahd. tytaryhtidosakkeet 200
Fuusiatili 200
Pysyvat vastaavat 100
Vaihto-omaisuus 50
Rahoitusomaisuus 10
Fuusiatili 160
Vieras pddoma 100
Liiketoiminnan muut kulut/tuotot 50
Fuusiotili 150

Taulukko 2: Sulautuminen kirjanpidossa

Tuloverotilmoitukset tehdaan sulautumiseen osallistuvilta yrityksilta jokaiselta erikseen silta
tilinpaatosvuodelta, jolta sulautumisessa siirtyneet varat ja velat ovat. Vastaanottavan yhtion
nakokulmasta verottajan varallisuuslaskelmassa nakyy jo sulautuneiden yhtididen varat ja
velat. Koska EVL 52 b § 1 momentin mukaan verotuksessa ei synny vahennyskelpoista
sulautumistappiota tai veronalaista sulautumisvoittoa, eli sulautumiserotus ei vaikuta
tuloveron laskentaan, muodostuu vastaanottavan yhtion tulovero pelkastaan sen yhtion

sulautumisvuoden tuloslaskelmasta. Sulautuvien yhtididen voitot ja tappiot lasketaan

35 Rekola-Nieminen 2016.
36 Rekola-Nieminen 2016.
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vastaanottavan yhtion verotukseen sulautumisen jalkeisena verovuonna. Sulautumiserotus,

voitto tai tappio, on siis verotuksen nakokulmasta ainoastaan laskennallinen era.?’

5.2 Jatkuvuusperiaate verotuksessa

Verotuksen nakokulmasta sovelletaan EVL 52 b §:n mukaista jatkuvuusperiaatetta, jonka
mukaan sulautuvan yhtion ei katsota purkautuvan verotuksessa. Sulautuvan yhtion
verotuksessa vahentamatta olevat hankintamenot ja muut vahennyskelpoiset menot
vahennetaan vastaanottavan yhtion verotuksessa samalla tavalla kuin ne olisi vahennetty
sulautuvan yhtion verotuksessa. Yhtididen sulautuessa syntynyt voitto ei ole veronalaista tuloa

eika tappio vahennyskelpoinen meno.

Sulautumisen yhteydessa siirtyneet varaukset ja siirtyneisiin varoihin kohdistuvat oikaisuerat
luetaan veronalaiseksi tuloksi samalla tavalla kuin ne olisi luettu veronalaiseksi tuloksi
sulautuvan yhtion verotuksessa. Sulautuvaa ja vastaanottavaa yhtiota kasitellaan erillisina
verovelvollisina siihen asti, kun sulautuminen on tullut voimaan. EVL 52 18 a §:n mukaan
yhteison sulauduttua sulautuvan yhteison aikaisemmilta vuosilta siirtyvat

vahennyskelvottomat nettokorkomenot siirtyvat vastaanottavalle yhteisolle.

Niinkuin aiemmin todettiin, fuusiotappio ei ole vastaanottavan yhtion verotuksessa
vahennyskelpoinen. Fuusiotappio seka muu erotus kuitenkin kasitellaan yhtion verotuksessa
siten, etta se lukeutuu tilikauden tuloksen kautta yhtion voittovaroihin. Sulautumiserotus

nakyy siis yhtion nettovarallisuudessa, mikali eraén on liitettavissa varallisuusarvoja.3®

EVL 52 e §:n mukaan EVL 52 §:n saadoksia sovelletaan myos silloin, kun vastaanottava yhtio on
toisessa Euroopan unionin jasenvaltiossa asuva yhtio, jos siirtyvat varat jaavat tosiasiallisesti
liittymaan vastaanottavan yhtion Suomeen muodostuvaan kiinteaan toimipaikkaan.
Hallituksen esityksessa eduskunnalle ehdotetaan 51 e § muutettavaksi seuraavasti: Laissa on
voimassa oleva saannos, jossa saadetaan ulkomaisen yhteison Suomessa olevan kiintean
toimipaikan varojen verottamisesta silloin, kun omaisuus lakkaa tosiasiassa liittymasta
kiinteaan toimipaikkaan, ehdotetaan muutettavaksi siten, etta pykalassa saadettaisiin kaikista
veron kiertamisen estamista koskevan direktiivin 5 artiklan tarkoittamista tilanteista, joissa

maastapoistumisverotus tulisi kysymykseen.3

37 Immonen 2018, 269.
33 Immonen 2018, 271.
39 HE 76/2019 vp, 43.
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Elinkeinoverolain (360/1968) 51 f §:n mukaan maastapoistumisverotuksessa kyse ei ole
erillisesta verosta tai verolajista, vaan kyse on tuloverotuksesta, jossa verovelvollisen tuloon
lisataan maastapoistumisverotuksen kohteena olevien varojen realisoitumaton arvonnousu
varojen siirtyessa pois Suomen verotusoikeuden piirista. 1. tammikuuta 2020 voimaan tulleen
EVL 52 e §:aan sisallytetyn lain mukaan varat, jotka eivat 1 momentissa tarkoitetulla tavalla
tosiasiassa liity Suomeen muodostuvaan kiinteaan toimipaikkaan, varojen 51 e §:n 3 momentin
mukainen maastapoistumisarvo vahennettyna verotuksessa poistamattomalla hankintamenolla
luetaan veronalaiseksi tuloksi. Jos varat ja varaukset myohemmin lakkaavat tosiasiassa
liittymasta Suomeen 1 momentin mukaisesti muodostuneeseen kiinteaan toimipaikkaan tai
kiintean toimipaikan harjoittama liiketoiminta siirretaan toiseen valtioon, sovelletaan, mita

51 e §:ssa saadetaan.

6 Sulautumisen tavoitteet

Ennen sulautumisprojektin aloittamista, Case-yrityksessa tutkittiin sulautumisen tavoitteita
ajan- seka kustannussaastojen kautta. Vertailua saatiin konsernin muiden maiden samaisista
fuusiotilanteista. Suurimmat aikaedut todettiin saavutettavan liiketoiminnoissa, kun sisaiset
tyovaiheet, kuten sisaiset laskutukset ja projektinhallinnat saadaan eliminoitua. Aikasaasto

luo automaattisesti rahallista etua ja on laskettavissa resurssien arvosta.

6.1 Yleiset edut

CFl eli Corporate Finance Institute on listannut seitseman fuusiotilanteeseen johdattavia
tavotteita ja niista saatavia hyotyja yhden juridisen yrityksen alla. Fuusion jalkeen yritykselta
vapautuu resursseja, eli aikaa ja paaomaa muista operatiivisista tehtavista liiketoiminnan
kannalta jarkevampiin tehtaviin.®° Case yrityksessa, jossa nelja tytaryhtiota sulautuu
emoyhtioon, ennustetaan taloudellisten operatiivisten tehtavien maaran laskevan
sulautumissuhteessa nelinkertaisesti. Naita tehtavia on muun muassa konsernin sisaiset
laskutukset, moninkertaiset kirjanpidot seka kassahallinnat. Case yrityksen konsernissa
tehdaan vuosittain yli 3000 sisaista laskua, jotka vievat aikaa suoraan asiakastyosta etta
talouden toiminnoista. Lisaksi muut kirjanpitoon liittyvat tehtavat odotetaan vahentyvan
samassa suhteessa ja aiheuttavan seka sisaisesti etta ulkoistetulta kirjanpidolta yli 20 000

euron vuosisaastot.

40 CFI1 2020. Resources: Merger
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CFl:n nostaa esille osakkeenomistajien etuudet fuusiotilanteessa, mikali vastaanottavan
yhtion laskettavat osakkeet hyodyttavat osakkeenomistajia taloudellisesti. Tallaista tilannetta
kuitenkaan harvoin kohdataan kotimaan markkinoilla, jossa omistusrakenteet ovat
suhteellisen yksinkertaisia. Fuusion tuomat taloudelliset -ja skaalaedut uusien markkinoiden
valtaamisessa on kuitenkin yleinen fuusiossa tavoiteltava etu. Yritysten yhdistetty palvelu tai
tuotetarjonta usein laajenee ja uusien markkinoiden valtaus helpottuu yhdistettyjen

resurssien avulla. '

Fuusio tuo myos veroetua etenkin tuloveron nakokulmasta, kun sulautuvan ja vastaanottavan
yhtion verovelat ja -saamiset voidaan netottaa“?. Toisaalta taytyy muistaa, ettd etenkin
tytaryhtiosulautumisessa aiheutuva fuusioerotus kirjataan usein tulokseen, jolloin se

vaikuttaa verotettavaan tulokseen.

Lopuksi CFl on listannut kilpailun vahentymisen aiheuttamat kulut fuusioituvien yritysten
valilla ennen fuusiota. Mainonta- ja markkinointikulut vahenevat, kun useamman yrityksen
sijaan keskitytaan yhteen.* Case yrityksen konsernissa myynti saadaan usein asiakkaan
kilpailutuksen kautta ja usein asiakas haluaa tarjoukset konsernin eri yrityksilta, aiheuttaen

konsernille resurssien tuplakayttoa.

6.2 Synergiaedut fuusion motivaattorina

New Orleansin yliopistossa tehdyssa vuoden 2003 tutkimuksessa on kartoitettu
yhdysvaltalaisten yritysten motiiveja fuusioihin ja yritysostoihin etenkin talousjohtajien
nakokulmasta. Muista fuusiotutkimuksista poiketen, tutkimus kohdistettiin paatoksenteon
lahteille talousjohtoon. Tutkimuksen tavoitteena oli nahda yleisimmat motiivit fuusion

toteutumiselle.*

Tutkimustulosten perusteella fuusion paamotivaattorina on synergiaetujen saavutettavuus ja
lilkketoimintaan keskittymisen lisaantyminen. Tulokset osoittivat myos, etta toiminnan
monipuolistaminen on perusteltu motiivi yritysostoille tai fuusioille etenkin markkinoiden

taantuman aikana. Niin sanotut suurtuotannon edut kasvattavat tulosta ja lisaavat

41 CF1 2020. Resources: Merger
42 CF1 2020. Resources: Merger
43 CFI1 2020. Resources: Merger
4 Mukherjee, Kiymaz & Baker 2003, 2.



kannattavuutta ilman myynnin suoraa kasvattamista®. Taulukko 3 nayttaa tutkimukseen

vastanneiden talousjohtajien mielipiteet fusion motiiveista.
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Motives n %
Take advantage of synergy 28 373
Diversify 22 29.3
Achieve a specific organizational form as part of an ongoing

restructuring program 8 10.7
Acquire a company below its replacement cost 7] 8.0
Use excess free cash 4 53
Reduce tax on the combined company due to tax losses

of the acquired company 2 27
Other 5 6.7

Total 75 100.0

Taulukko 3: New Orleans yliopiston tutkimustulokset*

Ylla olevasta kuvasta nahdaan, etta eniten aania, 37 prosenttia vastanneista valitsivat
synergiaedut fuusion tai yritysoston motiiveihin. Synergiaetujen lisaksi lilketoiminnan
monipuolistaminen toimi niin ikaan motivaattorina keraten 29% aanista. Nama kaksi syyta

kattavat kaksi kolmasosaa vastauksista ja ne on todettu sisaltavan useaan eri osa-alueeseen

vaikuttavia piirteita. Synergiaan liittyvilla lisakysymyksilla saatiin tutkittua synergian lahteita

motiivien asettamisessa. Suurin naista, 90 prosentin vastanneiden aanilla, oli operatiiviset

motiivin lahteet tehokkuuden nousussa ja kulujen laskussa. “8

6.3  Tutkitut sulautumisedut autoteollisuudessa

Autoteollisuudessa tapahtuvien sulautumisten vaikutuksia on tutkittu Isossa-Britanniassa.
Yhdysvalloissa auto- ja moottoriteollisuuden sulautumisia ja yritysostoja tapahtuu edelleen
paljon Isoa-Britanniaa enemman. Vaikka teollisuus kukoistaa Yhdysvalloissa Isoa-Britanniaa

paremmin, ei siita voida kokonaan kuitenkaan kiittaa aktiivisia yritysjarjestelyja.*

Taustalla piilee talouden, teollisuuden ja yleisen innovaation huima kasvunopeus.
Sulautumisten vaikutuksista huomattiin, etta sulautumisen jalkeen menestyvien yritysten

yhdistava tekija on sisainen kasvu, joka kattaa suurtuotannon edut seka sisaisen yhteistyon

4 Milano 2020, 1.

46 Mukherjee, Kiymaz & Baker 2003, 17.
47 Mukherjee, Kiymaz & Baker 2003, 25.
“8 Mukherjee, Kiymaz & Baker 2003, 13.
49 Cohen & Cook 2003, 391-393.
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onnistumisen. Kasvun edellytyksena on nahty sulautuvan yrityksen toivottava fyysinen
omaisuus, teknologia tai muu varallisuuslahde. Onnistuneen sulautumisen edellytyksena on
huomattu olevan myos sulautuvan yhtion vanha ja arvostettu nimi seka brandi. Alan

pioneerien brandien voimakkuus on huomattava talla alalla. *°

6.4  Mahdolliset haitat

Fuusiosta aiheutuvat haitat osuvat usein henkilostohallinnollisiin seikkoihin. Yritysten
kulttuurierot seka mahdolliset irtisanomiset saattavat aiheuttaa pysyvaa arpea
tiimityoskentelyyn seka yrityksen yleiseen viihtyvyyteen.>' Kulttuurillisten erojen lisaksi
vaikeuksia voi syntya asiakkaiden palvelemisessa uuden yrityksen nimen ja brandin alla,
mikali arvokkaaksi todettu brandi ei suoraan siirry fuusion mukana. Asiakkaan mieltymykset
tiettya yhteistyotiimia kohtaan saattaa olla vaikeaa korvata uudessa organisaatiossa, vaikka

palvelu tai tuote olisikin taysin sama.>?

Aiemmin mainittujen New Orleansin yliopitson tutkimustulosten vastineeksi McKinseyn
artikkelin perusteella liikevaihtoon vaikuttavia synergiaetuja usein yliarvioidaan fuusiossa.
Ainoastaan 17 fuusion lapikayneista yrityksista, eli 17% tutkimuksen yrityksista, saavutti taysin
ennustamansa synergiaedut, kun taas 23 prosenttia saavutti alle 30 prosenttia ennustamistaan
eduista. Suurimpia virhearviointeja kerrottiin olevan asiakasmenetysten aliarvioimisessa seka

yrityksen markkinakasvun yliarvioimisessa.>?

50 Cohen & Cook 2003, 391-393.

1 Clarke, W 2018, 1.

52 Milano, S 2020, 2.

53 Christoffersen, McNish & Sias 2004, 1-6.
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Mergers achieving stated percentage of expected revenue synergies

Yo N =77
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Kuvio 2: Synergiaetujen toteutuminen fuusion lapikayneissa yrityksissa>

Muita liikevaihtoon vaikuttavien synergiaetujen vaarin arviointeja tehtiin tilanteissa, jossa
verrattiin fuusion tuomaa tuottoa mahdollisiin asiakasmenetyksiin. Usein synergiaedut
ajatellaan niin suurina, ettei muutaman asiakkaan menettaminen vaikuta fuusion
kannattavuuteen. Asiakkaiden kayttaytymisen ymmartaminen on entista tarkeampaa, kun
halutaan ennustaa yritysmuutosten aiheuttamia vaikutuksia. Esimerkiksi kivijalkamyymalan
tai pienten paikkakuntien kivijalkapalveluiden asiakkaat saattavat kaantya kilpailijoiden

puoleen tilanteessa, jossa kivijalat lakkautetaan suuren fuusion tuomien synergiaetujen takia.
55

7  Sulautumisen SWOT-analyysi

1960-1970 luvulla liiketoiminnan -ja johdon konsulttina toiminut Albert Humphrey esitteli
lilketoiminnan suunnittelun analyysimetodin nimelta SOFT. Tasta Humphreyn metodista
kehitettiin muutamassa vuodessa Harvardin yliopistossa tuntemamme SWOT-
nelikenttatyokalu, mika on maailmanlaajuisesti tunnettu seka kaytetty liiketoiminnan

suunnittelun tyokalu. Teoria on itsessaan suhteellisen selkea ja nimensa mukaisesti siina

4 Christoffersen, McNish & Sias 2004, 1-6.
% Christoffersen, McNish & Sias 2004, 1-6.
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arvioidaan yrityksen, projektin tai muun kehitysidean vahvuudet (Strengths), heikkoudet
(Weaknesses), mahdollisuudet (Opportunities) ja uhat (Threats). Tavoitteena siis maaritella
toiminnan tavoite seka siihen vaikuttavat sisaiset ja ulkoiset tekijat. Tekijat ovat negatiivisia
seka positiivisia riippuen siita, ovatko ne heikkouksia vai vahvuuksia tai uhkia vai

mahdollisuuksia.>®

Vahvuuksia ja heikkouksia arvioitaessa pohditaan sisaisia tekijoita, kun taas mahdollisuuksiin
ja uhkiin vaikuttavat lahinna ulkoiset tekijat. SWOT-tyokalua kaytettaessa tulee pohtia
tekijoiden realistisuutta. On tarkeaa, etta tyokalua on kaytetty realistisia vaikuttavia
tekijoita kayttaen, jotta tavoite on saavutettavissa. SWOT-analyysi ei auta projektista
realistisempaa tai tavoitettavampaa, mutta se auttaa loytamaan siihen vaikuttavat tekijat.
Kysymyksia, jotka toimivat vahvuuksia ja heikkouksia pohtiessa on mm. missa olemme
parhaita ja missa emme seka minkalaiset resurssit meilla on? Mahdollisuuksiin liittyen voidaan
taas kysya mita uusia teknologioita, kayttaytymismuutoksia tai markkinoita voisimme
hyodyntaa? Uhkia pohdittaessa ei tarvitse olla varovainen vaan tulee ajatella myos

kilpailijoiden liikkeita seka markkinatalouden muutoksia.>’

Ennen sulautumispaatosta sulautumisesta muodostettiin hyoty- ja riskiennuste, jonka pohjalta
sulautumispaatos tehtiin. Ennusteen pohjalta toteutin SWOT-analyysin sulautumisen
vaikutuksista organisaatioon. Taulukossa 4 on esitelty sulautumisen vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet ja uhat on esitetty paapiirteissaan SWOT-taulukkomuodossa.>® Vahvuuksilla ja
heikkouksilla maaritellaan itse sulautumisen ja sen kaytannon prosessin erilaisuudet.
Mahdollisuudet ja heikkoudet kuvaavat taas tiloja, toimintoja ja nakymia, joita sulautumisella

voidaan saavuttaa.

% Hutchings 2017.
57 Hutchings 2017.
8 BND 2019, 1-4.
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Vahvuudet Heikkoudet
- Selkea, yksi organisaatio - Vanhojen tunnettujen brandien
- Yhteinen brandi ja tavoite poistuminen
- Nopeampi prosessi kuin - Uusi brandays
yritysosto - Taloutta kuormittava prosessi

Tiimimuutokset

Mahdollisuudet Uhat
Taloustoimintojen - Kulttuurimuutokset
nopeutuminen - Budjetin ylitys
Sisdisen laskutuksen - Asiakasmenetykset
poistuminen - Resurssimenetykset
Uudelleenorganisoituminen - Asiakasdatan yhdistamisen
Tytaryhtion alaskirjaus sekavuus

Muut kulusaastot

Taulukko 4: SWOT-analyysi®

Sulautumisen vahvuutena on yksinkertaistaa organisaatiota ja selkeyttaa tavoitetta, tuomalla
tytaryhtioiden funktiot saman katon alle. Tytaryhtioiden erilliset strategiat saadaan
yhdistettya konsernin strategian kanssa ja synnyttaa yksi yhteinen brandi. Lisaksi
sulautuminen on yritysostoa nopeampi ja ketterampi. Heikkouksina nahdaan
organisaatiomuutoksesta tuomat tiimimuutokset ja epavarmuudet tyontekijoissa.
Yhteenkuuluvuuden tunne saattaa karsia, mikali vanhat, ennen sulautumista voimassa olleet
brandit lakkautetaan. Sulautuminen prosessina on lisaksi seka talousosastoa etta yrityksen
taloutta kuormittava. Sulautuminen vaatii suunnittelua, laskelmointia ja hallintaa, mika vaatii
talousosastolta suurimmat resurssit. Ulkopuolisia konsultteja, kuten juridisia tai jarjestelmiin

liittyvia palveluntarjoajien palveluita saatetaan joutua ostamaan.

Mahdollisuuksina nahdaan kuitenkin laajat kehitysaskeleet niin talouden kuin myynnin
funktioissakin. Talouden prosessit selkeytyvat, kun usean yhtion sijaan voidaan hoitaa yhta
yhtiota. Seka taloutta etta myyntihenkiloston aikaavieva sisainen laskutus voidaan poistaa ja
kulujen allokointia selkeyttaa. Prosessien yhtenaistaminen ja henkiloston
uudelleenorganisoituminen luovat joustavan ja ketteran organisaation, jossa vastuualueiden
selkeyttaminen on helppoa. Mikali tytaryhtio tai muu sulautettava yhtio on karsinyt huonosta
tuloksesta, esimerkiksi alan taantuman vuoksi, voidaan yksikko ikaan kuin alaskirjata
sulautumisen avulla. Tallaista alaskirjausta kutsutaan kirjanpidossa fuusiotappioksi, joka

rasittaa vastaanottavan yhtion tulosta.

> BND 2019, 4.
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Prosessien tehostumisen kautta mahdollisuutena nahdaan myos suhteellisen mittavia
kulusaastoja. Sulautumisella on laskettu olevan noin 52 000 euron vuosittainen
kulusaastovaikutus. Suurimmat kulusaastot odotetaan saavan ulkoistetun kirjanpidon
palveluntarjoajalta, yhteensa 27 000 euroa mika on noin 10% sen vuosittaisista kuluista.
Henkilostohallintoon liittyvien sopimusten, kuten tyoterveyden, luontoisetujen seka
palkkahallinnon yhdistyminen on ennustettu vahentavan vuosittaisia kuluja noin 17 000 euron
verran. Loput kulusaastot oletetaan tulevan mm. tilintarkastuksen seka pankkitilien

hallinnointikulujen laskusta.

Uhkina sen sijaan nahdaan organisaatiomuutoksesta aiheutuneet kulttuurimuutokset, jotka
saattavat kolahdella eri tiimeissa sulautumisen jalkeen. Muutokset saattavat hallittomasti
aiheuttaa epavarmuutta, mika saattaa lisata henkiloston vaihtuvuutta ja resurssimenetyksia.
Myos asiakasmenetykset on huomioitava riskina, mikali uudelleenorganisoituminen aiheuttaa
esimerkiksi sopimusmuutoksia. Budjettia tulee seurata ja sille kannattaa lisata niin sanottua
patjaa, jotta yllattavat sulautumisesta aiheutuvat menot eivat rasita turhaan tilikauden
tulosta. Yllattavia menoja nahdaan riskina etenkin jarjestelmien yhdistamisen jalkeisessa
toimivuudessa ja kayttokokemuksessa. Kaikkiin sulautumisen uhkiin on Case yrityksessa

varauduttu johdon, henkilostohallinnon, talouden seka yleisen hallinnon tiimeissa.

8  Sulautumissuunnitelma

Sulautumissuunnitelma toteutettiin yhdessa talouden, hallinnon ja lakimiehen kanssa. Case
X:ssa on kyse tytaryhtiosulautumisesta, joten sulautumissuunnitelma tehtiin ja ilmoitettiin
kaupparekisteriin ainoastaan emoyhtion puolesta. Sulautumissuunnitelmaan vaaditaan

tilintarkastajan lausunto.

8.1  Sulautumisen ehdot

Sulautumissuunnitelmassa on esiteltava sulautuvan seka vastaanottavan yhtion tiedot seka
varat. Case yrityksen tilanteessa 3 sulautuvaa yhtio sulautuvat vastaanottavaan yhtioon
osakeyhtiolain 16 luvun 2 §:n 2 momentissa tarkoitetulla tytaryhtiosulautumisella, jossa
vastaanottava yhtio omistaa 100% jokaisen sulautuvan yhtion osakkeista. Nain ollen
sulautumisvastiketta ei suoriteta. Sulautuvat yhtiot eivat ole antaneet optio-oikeuksia tai
muita niiden osakkeisiin oikeuttavia erityisia oikeuksia, joiden haltijoiden oikeudet tulisivat
arvioitaviksi sulautumisen yhteydessa. Sulautumisessa kaikkien sulautuvien yhtididen varat ja

velat siirtyvat selvitysmenettelytta vastaanottavalle yhtiolle ja sulautuvat yhtiot purkautuvat.
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Sulautumissuunnitelmassa esitellaan jokaisen yhtion tiedot seka selvitys sulautumisen syista.

Yritys X:n sulautuminen on osa konsernin yritysten toimintasuunnitelmaa, johon sisaltyy
konsernin kustannusrakenteen parantaminen. Yksinkertaistamalla Yritys X:n
konsernirakennetta, tavoitteena on lisata kustannustehokkuutta hallinnossa, prosesseissa ja

yhteisissa toiminnoissa.

Kolmantena osana sulautumissuunnitelmaa esitellaan sulautuvien yhtioiden toiminimet seka
harjoitettavat liiketoiminnat tulevina aputoiminimini. Talla tavoin sulautumisesta tulee

joustavampaa asiakkaiden suuntaan ja lisaksi sulautuvien yhtioiden brandit tulee paremmin
suojatuksi. Aputoiminimen seka aputoiminimella harjoitettavan liiketoiminnan lisaaminen ei

kuitenkaan muuta yhtiojarjestysta.

8.2  Selvitys taseen erista

Sulautumiseen ysallistuvien yhtioiden omaisuuksiin ei ole vahvistettu yrityskiinnityksia.
Vastaanottava yhtio kirjaa sulautumisessa saamansa varat ja velat niiden taytantoonpano
hetkisten kirjanpitoarvojen mukaan jatkuvuusperiaatteella. Sulautuminen aiheuttaa
vastaanottavassa yhtiossa sulautumiserotuksen kirjaamisen. Sulautumiserotuksen maara
perustuu sulautuvan yhtion osakkeiden hankintamenoon ja sulautuvan yhtion omaan

paaomaan. Fuusioerotuksella ei ole vaikutusta vastaanottavan yhtion tuloverotukseen.

Lopullinen sulautumiserotuksen maara ratkeaa sulautumisen taytantoonpanon
rekisterdintihetkella. Sulautumiserotukset laskettiin alla olevan taulukon mukaisesti.

Kokonaisuudessaa vastaanottavalle yhtiolle koituu fuusiosta niin sanottua fuusiotappiota.
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Esitetty tuhansina Smguf::‘fs"’ta TYTAR  TYTAR TYTAR TYTAR  ELIM. ;;Jvllgutumisen
jalkeen
Sristl;ﬁggtszaman konsernin 6 105,00 -6 105,00 0
Muut vastaavat 5000,00 8000,00 3000,00 2000,00 500,00 -1500,00 17 000,00
Vastaavaa yhteensa 11 105,00 8000,00 3000,00 2000,00 500,00 -7 605,00 17 000,00
Oma padoma
Osakepaaoma -100 -1000 -50,00 -10 -5 1065,00 -100
Edellisten tilikausien voitto -5 000 -2000 -1 000,00 -500 -5 3505,00 -5000
Fuusioerotus 1 535,00 1535
Vieras paaoma -6 005,00 -5000,00 -1950,00 -1490,00 -490,00 1 500,00 -13 435,00
Vastattavaa yhteensa -11 105,00 -8000,00 -3000,00 -2000,00 -500,00 7 605,00 -17 000,00
fy‘:;f;ﬁ:?t“kset per Yhteensd  TYTAR  TYTAR  TYTAR  TYTAR
Osakkeiden hankintameno -6 105 -1 000 -5 000 -100 -5
Omaisuuserat 13 500 8 000 3000 2000 500
Velat -8 930 -5 000 -1 950 -1490 -490
Fuusioerotus -1 535 2000 -3 950 410 5

Taulukko 5: Fuusiolaskelmat

Fuusiolaskelman tarkoituksena on esittaa fuusioerotuksen aiheuttama laskenta seka siihen

vaikuttavat luvut. Eliminaatiota kaytetaan, kun esitetaan muutos, joka vastaanottavassa

yhtiossa, eli tassa tarkoituksessa emoyhtiossa, tapahtuu. Emoyhtion taseelta eliminoidaan

osuudet tytaryhtioissa ja sita vasten eliminoidaan tytaryhtioiden osakepaaoma seka edellisten

tilikausien voitto, eli voittovarat. Naiden kolmen muuttujan erotus kirjataan fuusioerotuksena

tulokseen litketoiminnan muihin tuottoihin tai kuluihin, josta se kirjautuu suoraan taseen

voittovaroihin.

Case yrityksessa yksi tytaryhtio aiheuttaa fuusiotappiota, joten se vahentaa emoyhtion

voittovaroja ja kirjataan liiketoiminnan muihin kuluihin. Muiden tytaryhtioiden aiheuttamat

fuusiovoitot kirjataan taas liiketoiminnan muihin tuottoihin. Eliminointisaraketta kaytetaan

myos yhtioiden sisaisten erien, velkojen ja saamisten nollaukseen fuusiotilanteessa.

Tase-erittelyn alla on viela esitetty fuusioerotukset tytaryhtioittain omassa taulukossaan.

Taulukosta nahdaan, etta yhden tytaryhtion aiheuttama fuusiotappio on niin suuri, etta se

aiheuttaa kaikkien tytaryhtioiden yhteenlasketun fuusiotappion. Taman tytaryhtion kohdalla
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fuusiotappiota perustelee vuoden 2020 Covid-19 pandemian aiheuttamat vaikeudet eri alojen

lilketoimintoihin.

OYL 16 luvun 4 §:n 2 momentissa tarkoitetun tilintarkastajan lausunnon antaa KHT-
tilintarkastaja. Pyydettava lausunto on ns. ”suppea lausunto”, eli lausunto siita, onko

sulautuminen omiaan vaarantamaan Vastaanottavan Yhtion velkojen maksun.

8.3  Muut ehdot

Sulautuvien yhtioiden tyontekijat tulevat vastaanottavan yhtion tyontekijoiksi niin kutsuttuina
vanhoina tyontekijoina. Vastaanottavan yhtion hallitus ja toimitusjohtaja sulautumisen
taytantoonpanohetkena jatkavat tehtavissaan. Sulautumissuunnitelma liitteineen esitetaan
sulautumiseen osallistuvien yhtididen hallitusten hyvaksyttavaksi. Sulautumiseen osallistuvien
yhtioiden hallitukset valtuutetaan yhteisesti paattamaan viranomaisten vaatimien tai
hallitusten muuten tarkoituksenmukaisiksi katsomien teknisluontoisten muutosten

tekemisesta tahan sulautumissuunnitelmaan tai sen liitteisiin.

Case yrityksen konsernin yrityksilla oli ennen fuusiota asiakkaidensa kanssa omat sopimukset
ja niihin soveltuvat ehdot. Nama sopimukset oli kaytava ehdoittain lapi, jottei eturistiriitaa
fuusion takia synny. Asiakkuudet sisaltavat kotimaisia suuryrityksia, joille kilpailu kotimaan
markkinoista on suurta. Koska Case-yritys tytaryhtidineen harjoittaa liiketoimintanaan
mainontaa seka markkinointia, on asiakasdata suhteellisen arkaluontoista. Ehtona saattoi olla,
ettei saman alan toinen kilpailija saanut olla Case yrityksen asiakkaana yhta aikaa tai etta
tietojen vuotoriski oli minimoitava kilpailijoille tekevien tiimien valilla. Sopimusehtoihin

jouduttiin osassa tapauksia puuttumaan ja niista jouduttiin neuvottelemaan asiakkaan kanssa.

Suurimmalle osalle asiakkaista sopimuksen siirtymisesta kuitenkin ilmoitettiin, etta
sulautumisen myota vastaanottava yhtio tulee kunnioittamaan sovittuja intressikonfliktiehtoja
siten, etta asiakkaalle palveluja tarjoavat henkilot eivat ilman asiakkaan

suostumusta osallistu vastaavien palveluiden tarjoamiseen asiakkaan

kilpailijoille. Selvitystyota helpotti se, etta sopimusehdoissa ei kommentoitu kilpailijoiden

palvelemista saman juridisen yhtion alla.

Sopimukset sailytetaan vastaanottavassa yhtiossa samassa jarjestelmassa, josta niiden
hallinta on helpompaa. Fuusion myota valtytaan raikeilta paallekaisyyksilta konsernin
yritysten sopimusten valilla seka vahennetaan muiden hallinnollisten sopimusten, kuten

vakuutus- ja vuokrasopimusten maaraa.
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9 Tavoitteiden saavutettavuustutkimus

Tassa opinnaytetyossa hyodynnetaan seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista tutkimustapaa.
Ensin toteutetaan kvantitatiivinen, eli maarallinen tutkimus, jonka tavoitteena on kerata
absoluuttista dataa yrityksen nykyisten talouden lukujen perusteella. Vertailevan analysoinnin

jalkeen tiedetaan paremmin, mita osa-alueita teemahaastatteluun on syyta nostaa.

Yritykselle toteutetun tavoitteiden saavutettavuustutkimuksen avulla oli tavoitteena selvittaa
ennen sulautumista tehdyt laskelmat ja ennusteet sulautumisen jalkeisesta tilasta.
Tavoitteena oli siis saada tietoa siita, kuinka hyvin asetetut kulu- ja prosessin
parannustavoitteet ovat toteutuneet Case-yrityksessa. Koska sulautumisessa sulautettiin nelja
tytaryhtiota emoyhtioonsa, tarkoittaa se, etta myos kulut on tavoiteltu vahentyvan
keskimaarin nelinkertaisesti yhden yhtion kulusta. Henkilostoon liittyvat kulut saattavat
laskea useamman eri yrityssopimuksen poistuttua, mutta suurin osa niista on kuitenkin

ennustettu pysyvan jokseenkin nykyisella tasollaan pysyvan henkilostomaaran takia.

Sulautumisen oltiin laskettu vahentavan kuluja seka resursseja yhteensa noin 50 000 euron
vuosisaastona. Tama vastaa noin 3% yrityksen keskimaaraisesta verojen jalkeisesta tilikauden
tuloksesta ja absoluuttisena vertailukohtana silla voi kattaa keskimaarin yhden tyontekijan
vuosikustannukset. Yrityksen kustannussaastoennusteet on jaettu seitsemaan paaosa-
alueeseen, joista jokainen kattaa useamman eri kustannuseran. Nama osa-alueet ovat
kirjanpito, palkkahallinto, talousraportointi, tilintarkasus, tyoterveysé&luontoisedut, IT-
jarjestelmat seka muu hallinto. Taulukko 6 avaa kustannussaastojen osa-alueiden tavoitteet

seka nykyhetken toteuman.
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Kulutavoite ja toteuma
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Taulukko 6: Kulutavoite ja toteuma

Taulukossa on esitelty kustannussaastotavoitteet seka niiden toteuma prosentuaalisesti
sulautumista edeltavasta kustannuksesta. Tutkimusta tehdessa toteumaa pystyttiiin
seuraamaan ainoastaan sulautumisen jalkeisen ensimmaisen kvartaalin osalta. Toteuma ei ole
kaikissa osa-alueissa viela nakyvissa todellisessa tilassa. Kustannusten lasku nakyy

luotettavampana vasta ensimmaisen sulautumisen jalkeisen tilikauden paatyttya.

9.1 Talouden kustannussaastot

Kustannussaastot ovat paaosin ennustettu tulevan talouden osa-alueilta, kun prosessit
yksinkertaistuvat ja lukumaaraisesti vahenee. Kirjanpidon kulut arvioitiin laskevan noin 20 %.
Tahan sisaltyy manuaalinen kirjanpito seka osto- etta myyntireskontrat. Case-yrityksella
kirjanpito on ulkoistettu ja sen kustannusta tarkkaillaan ulkoistetun palveluntarjoajan
laskutuksen perusteella. Reskontrojen volyymien ajateltiin pysyvan jokseenkin samana,
tuleehan sama laskumaara pyorimaan viiden yrityksen sijaan jatkossa vain yhdessa
yrityksessa. Sulautuminen ei siis suoranaisesti vaikuta reskontrassa tarvittaviin resursseihin.
20 prosentin kululaskun arvioitiin liittyvan mm. sisaisten laskutusten ja kuluallokointien
poistumisiin seka usean yrityksen kuukausittaisen seka vuosittaisen loppukirjanpidon
vahenemiseen. Case-yrityksen sulautumisen jalkeisia kustannuksia vertaillessa voidaan
todeta, ettei kulut ole toistaiseksi laskeneet ennusteen mukaisessa suhteessa. Tahan syyna

nahdaan sulautumisesta aiheutuneet muut resurssitarpeet, kuten laskujen vanhojen laskujen
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selvittely emoyhtion reskontrassa seka muut toimittajien seka asiakkaiden kanssa vaadittu
yhteydenpito. Kustannuksen oletetaan kuitenkin laskevan edelleen noin 20 % verran vuoteen

2022 mennessa.

Koska kirjanpidon kustannussaastot nahdaan yhtena isoimpana kustannussaastotavotteena, on
sen kustannusseuranta jaettu viela sen sisaltaviin osa-alueisiin. Taulukko 7 kuvaa absoluuttisia
kuukausittaisia kustannuksia euroissa kirjanpidon eri osa-alueilta sulautumista edeltavalta
ajalta, ennusteajalta seka sulautumisen jalkeiselta toteumalta. Taulukosta voimme nahda,
etta nykyinen toteuma on tullut ennusteen lailla alas viime vuoden aikaisesta kustannuksesta
jokaisella osa-alueella. Suurin pudotus nahdaan talouden raportoinnin osalta. Talouden
raportoinnin tyomaara sisaltaa seka kansallisia viranomaisilmoituksia, myos kuukausittaisia
talouslukujen raportoimista paakonttorille Lontooseen. Raportoinnin lasku on jokseenkin
helpoiten ennustettavissa seka laskettavissa, silla raportointia tehdaan niin monta kappaletta,

kun yrityksia on.

Kirjanpidon kustannussaastot
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Taulukko 7: Kirjanpidon kustannussaastot

Kirjanpidon tehtavista kuunvaihteen tehtavat, manuaaliset muistiot seka raportoinnin
toteuma on viela ennusteen yllapuolla niin kustannussaastojen oletetaan vuoden loppuun
mennessa. Ostolaskujen manuaalikasittely ja tase-erien tasmaytykset ovat sen sijaan tulleet
jo ennustettakin alhaisemmalle kustannustasolle. Naiden kahden tehtavan osalta kustannus ja
resurssisaasto nahtiin yhta selkeana kuin talouden raportoinnin maaran vaheneminen.
Yleisella tasolla kirjanpidon kustannuksista voidaan todeta, etta ne toteutuivat tai ovat

toteutumassa lahes ennusteen mukaisesti.
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Palkkahallinto ja palkanlaskenta on sisallytetty yhtena talouden kustannussaaston osa-alueena
ennusteisiin. Palkkahallinto on ulkoistetun kirjanpidon tapaan niin ikaan ulkoistettu
ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, jonka laskutuksen perusteella ennuste on luotu.
Kustannussaasto on talle osa-alueelle vahainen, silla palkanlaskennan laskutus muodostuu
tyontekijoiden eli ulosmaksettavien siirtojen maarasta. Kustannussaasto on ennustettu
toteutuvan pitkalti palkanlaskentaan liittyvan viranomaisraportoinnin vahenemisen kautta ja

sen vaikutukset voidaan jo nahda Case-yrityksen ensimmaisen kvartaalin tuloksessa.

Niinkuin muiden kustannusten, myos tilintarkastuksen kustannusten oletetaan laskevan
suuremmalla kadella pienemman yritysmaaran takia. Ulkoisen tilintarkastuksen kustannuksen
lasku on loogisesti selitettavissa ja sen toteutuminen nahdaan todennakoisimmalta.
Kustannukset eivat kuitenkaan viela nae, vaan ne laskutetaan tilikauden viimeisien
kvartaalien aikana. Lisaksi tulee muistaa, etta tilikauden tilintarkastuskulut viittaavat
edeltavan vuoden tarkastuksen kuluun, mika tarkoittaa, etta kustannussaasto tulee
selkeimmin nakyviin vasta Case-yrityksen seuraavalla tilikaudella. Sulautumisesta aiheutuvat
lisakustannuksen tilintarkastukseen liittyen myos rasittaa nykyisen tilikauden kustannusta.
Tasta esimerkkina sulautumissuunnitelman ja lopputilityksen tarkastuskertomus seka
allekirjoitukset maksavat erikseen. Kuitenkin sulautumisen jalkeisen datan kokoaminen
ulkoista tilintarkastusta varten ennustetaan pienentavan myod Case-yrityksen omia talouden

resurssitarpeita.

9.2  Muut kustannussaastot

Muihin kustannussaaston osa-alueisiin kuuluu henkiloston hyvinvointiin liittyvat sopimukset,
kuten tyoterveys seka erinaiset luontoisedut. Lisaksi IT-jarjestelmat seka muu hallinto, kuten
myynnin tuki ja sopimushallinta ovat lueteltu ennusteosa-alueina. Tyoterveyden seka
luontoisetujen tuomien kustannusten ennustettiin tippuvan ainoastaan 35 prosenttia
alkuperaisesta tasostaan, koska molemmat toimittajasopimukset perustuvat henkiloston
lukumaaraan. Kustannussaasto on oletettu siis saavan yksinkertaisesti siita, etta viiden
sopimuksen sijaan sopimuksen maara vahenee yhteen. Valitettavasti tama kustannussaasto ei
ole toteutunut, eika sen paivitetyn ennusteen mukaan oleteta toteutuvan nykyisen tilikauden
aikana. Syy talle on Case-yrityksen uusi tyoterveyteen liittyva psykologisten palvelujen osto
henkiloston hyvinvoinnin kehittamiseksi Covid-19 pandemian tuomien vaikeuksien takia.
Palvelut kattavat sulautumisesta saadut kustannussaastot, jolloin kulut pysyvat aiemmalla

tasolla, palvellen kuitenkin tyoyhteisoa paremmin.

Taulukko 1 nahdaan, etta myos IT-jarjestelmien kustannussaastototeuma on seurannut sen
ennustetta suhteellisen hyvin. IT-jarjestelmat eivat kuuluneet suurimpien kulusaastojen

joukkoon, silla sen suurin kustannusera muodostuu lisenssimaarasta, mika ei Case-yrityksessa
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muutu sulautumisen takia. Kuitenkin eri tytaryritysten jarjestelmasopimukset vahenevat
yhteen, mika taas muiden sopimusmuutosten tavoin aiheuttaa kustannussaastoja. Case-yritys
on suunnitellut ottavansa kayttoon uusia, yhtenevaisia ja nykyista organisaatiota paremmin
palvelevia IT- seka toiminnanohjausjarjestelmia, mika on muuttanut nykyista ennustetta.
Toisaalta taulukossa esitetty ennuste on tehty nimenomaan sulautumisen vaikutuksesta

ennustettuihin kustannussaastoihin, eika niinkaan tulevaisuuden tarpeita silmalla pitaen.

Muuhun hallintoon kuuluu useat myynnin tukitoiminnot, kuten sopimushallinta seka
hinnoittelu. Tukitoimintoja on ennustettu tarvittavan vahemman prosessien yhtenaistamisen
takia. Kun sopimushallinta, sopimuspohjat seka hinnoitteluperiaatteet tehdaan yhteisella
linjalla, helpottuu myos myyntityo seka sen avustavat tyot. Sopimusten seuraaminen mm.
asiakaskannattavuuslaskentaa silmalla pitaen on ennustettu myos helpottuvan, kun
sopimukset noudattavat samaa kaavaa eika poikkeuksia juurikaan ole. Toistaiseksi muun
hallinnon kustannussaastot eivat ole nakyvia talouden luvuissa, eika niita voida siksi pitaa

onnistuneena saastona.

9.3 Tavoitteiden aikataulu

Alla oleva taulukko (8) avaa kaikkien kustannussaastotavotteiden aikajakaumaennustetta.
Taulukosta voidaan nahda, etta vaikka iso osa kustannuksista ei nayta viela laskuaan
ensimmaisen kvartaalin jalkeen, ennustetaan niiden kuitenkin nayttavan selvaa laskua vuoden

loppuun mennessa.
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Taulukko 8: Kaikkien tavoitteiden aikajakauma

Taulukon kustannussaastot on esitelty tilikauden neljan kvartaalin jaksoissa. Tavoitteena olisi,
etta kustannuksia on saastetty vuoden lopulla 62 % viime vuoden samaisista kustannuksista.
Toteuman mukaan siihen suuntaan ollaan menossa, mutta ennustetta hitaammin ja
maltillisemmin. Tama johtuu aiemmin mainituista prosessien muutoksista, jotka on
toistaiseksi vaatinut resursseja. Toisaalta jo ensimmaisen kvartaalin toteuman mukaan
voidaan nahda, etta tutkimuksessa olleet kustannukset on laskeneet keskimaarin 30%

sulautumista edeltavasta ajasta.

10 Haastattelut

Kvalitatiivisesta tutkimuksesta saatava hyoty on nakyvimmillaan aiheissa, jotka ovat
jokseenkin vieraita haastateltavalle. Vaikka aihe oli itsessaan hyvin tuttu ja selkea, haluttiin
tassa opinnaytetyossa kvalitatiivisella tutkimuksella ymmartaa syvemmin tulosten taustat.
Teemahaastattelu taas valittiin tiedunkeruumenetelmaksi sen avoimuuden takia.®
Sulautumisen vaikutuksia haluttiin pohtia lahemmin teemoittain, jotta myos muille
sulautumisen aiheuttamille ajatuksille jatetaan tilaa. Opinnaytetyo rajattiin tavotteisiin,
jotka kasittelevat yrityksen taloudellista tilannetta, mutta teemahaastattelun avulla jatettiin

myos taloudellisen ajattelun ulkopuoliset teemat kohteeksi.

60 Qjasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 105.
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Teemahaastattelussa haastateltiin viitta asiantuntijaa, jotka toimivat eri rooleissa Case-
yrityksessa. Haastateltavat valittiin kvantitatiivisen tutkimuksen perusteella niilta osa-
alueilta, joihin kustannussaastojen saavutettavuutta pystyttiin vertaamaan. Haastateltavia oli
yhteensa seitseman ja he toimivat Case-yrityksessa ulkoisen kirjanpidon, talouden
operatiivisen toiminnan, yleisen talousjohdon seka muun hallinnon ja myynnin tukitoimintojen

osa-alueilla.

Haastateltavilta kysyttiin ensin sulautumisen lahtokohtia ja ennakko-odotuksia. Kysymyksilla
haluttiin selvittaa, mita ennakko-odotuksia kyseisella tiimilla oli sulautumisesta ja sen
vaikutuksesta omiin tyotehtaviin seka yrityksen tulevaisuuteen ja ovatko odotukset kenties
toteutuneet. Taman jalkeen haastateltiin sulautumisen tavotteiden toteutumista SWOT-
kaavion ja kvantitatiivisen tutkimuksen avulla. Tavoitteena oli saada nykytilaa kuvaavia
mielipiteita siita, miten prosessit tai kulusaastotavoitteet ovat toteutuneet tai mahdollisesti
toteutumassa. Lopuksi haastateltavilta kysyttiin sulautumisen jalkeisesta tulevaisuudesta.
Haastattelulla tavoiteltiin laajempaa ymmarrysta siita, miten tavotteiden saavuttaminen
vaikuttaa prosessien selkeytymisen kautta esimerkiksi resurssointiin. Lisaksi haluttiin selvittaa
tiimien mielipiteita siita, mita olisi voinut tehda toisin tai mita sulautumisprojektista opimme
seuraavia kertoja varten. Case-yritys pitaa arvoissaan tarkeana tietoa, joilla henkilostoa

voidaan paremmin tukea etenkin muutosaikoina.

10.1 Sulautumisessa koetut haasteet

Sulautumisen lahtokohtia haastateltaessa saatiin varsin positiivisia vastauksia. Jokainen
haastateltava totesi, etta sulautumista odotettiin tiimeissa innokkaana. Epavarmimmin
sulautumista ajatteli yrityksen myyntiosasto. Talle syyna oli jokseenkin sulautumisesta
aiheutuva organisaatiomuutos, joka vaikutti tiimien kokoonpanoihin ja roolituksiin joidenkin
kohdalla merkittavasti. Organisaatiomuutoksen ajateltiin kuitenkin tapahtuvan huolimatta
sulautumisesta, joten sita ei pystytty haastattelujen avulla suoraan korreloimaan negatiivisiin
ennakko-odotuksiin. Organisaatiomuutokseen vaikutti uusi strategia seka etenkin vuonna 2020

maailmanlaajuisesti markkinoita pysayttava Covid-19 pandemia.

Niin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa todettiin, ostoreskontrassa kohdattiin esteita
prosessien nopeutumisessa, kun toimittajien tytaryhtioille osoittamia ostolaskuja jouduttiin
selvittamaan. Tama nakyy automaatiokirjauksien laskussa, jota Case-yrityksessa seurataan
yhtena ostoreskontran tunnuslukuna. Haastatteluissa kavi ilmi, etta ostoreskontran
automatisointi karsi sulautumisen jalkeisina kuukausina usean yrityksen yhteisesta
reskontrasta. Niinkuin taulukko 9 nayttaa, tammikuussa automaatio pystyi kasittelemaan
ostoreskontrasta ainoastaan 23 prosenttia laskuista. Tama lisasi merkittavasti ulkoistetun

kirjanpidon tyota ja siten myos laskutuksen maaraa.
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Taulukko 9: Ostoreskontran automaatiotulos

Tilanne on kuitenkin jo normalisoitumassa, nimittain tunnusluvun nahdaan palautuvan
hiljalleen entiselle tasolleen. Toipuminen nahdaan myos ulkoistetun kirjanpidon
vahentyneessa tyomaarassa. Tunnusluvun tavoitteena on saavuttaa 100%, jolloin ulkoistetun

reskontrakirjanpidon manuaali tyomaara vahenisi radikaalisti.

Myyntireskontran puolella taas huomattiin selva laskutuksen notkahdus sulautumisen
jalkeisina kuukausina, mika lisasi laskuttamattomien maarainten maaria ja summia. Epaselva
laskutus ja laskuttamatta jattaminen aiheutti alkuvuodesta vaikeuksia verrata kuukausittaista
tulosta budjettiin seka ennusteeseen. Laskutuksen hidastumisessa ongelmana nahtiin
projektien siirtyminen tytaryhtioiden reskontrasta emoyhtioon ja epaselvyys
laskutustiedoissa. Lisaksi joillekin asiakkaille oli lahetetysta sulautumistiedotteesta
huolimatta epaselvaa sulautumisen aiheuttamat muutokset. Case-yritys kohtasi valitettavan
paljon tapauksia, joissa laskutusta ei voitu toteuttaa ennen kun asiakas oli maaritellyt uuden
sulautumisen jalkeisen toimittajan jarjestelmiinsa. Laskutusongelmat lisasivat ostoreskontran
tavoin myos myyntireskontran manuaalista tyota, mika taas selittaa sen, miksi
kvantitatiivisessa tutkimuksessa esiin tullutta kustannustavoitetta ei viela alkuvuodesta

tavoitettu.

Haastatteluissa esiin nousi myos arvonlisaveron raportointihaasteet fuusion jalkeisina
kuukausina, mika niin ikaan lisasi hetkellisesti ulkoistetun kirjanpidon tyomaaraa. Koska
sulautumisen paivamaara oli 31. joulukuuta, tarkoitti se, etta emoyhtion joulukuun aineistot
sisalsivat tytaryhtioiden taseen erat. Arvonlisaverovelka oli siis eroteltava tytaryhtioille

erikseen ennen raportointia.

SWOT-analyysissa esiin tuoduista uhista toteutui siis asiakasdatan yhdistamisen sekavuus,
mika aiheutti ongelmia lahinna reskontran puolella ja automaatiossa. Toisaalta tastakin
taloustoimintojen kuormituksen heikkoudesta seka riskista Case-yritys on jo toipumassa.
Asiakkaita ei esimerkiksi sopimusmuutossyista menetetty eika sulautumiseen varattua

budjettia ylitetty.
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10.2 Sulautumisessa koetut edut

Haastatteluissa kavi ilmi, etta sulautumisen tuomia etuja nahtiin paljon enemman, kuin
haittoja. Sulautuminen siis itsessaan loi positiivisen mielikuvan, ja 80% vastaajista aloittivat
haastattelun puhumalla eduista haittojen sijaan. Sulautumiset koettiin tarkeana osana
yrityksen strategiaa seka kehitysta ja ne nahtiin todella tuottavina investointeina myos lyhyen

ajan mittauksella.

Talouden prosesseista voidaan nahda, etta resurssitarve on selvasti pienentynyt ennusteen
mukaisesti pienemman yritysmaaran takia. Niin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa
ennustettiin, pienempi yritysmaara on vahentanyt tyomaaraa kirjanpidon ja raportoinnin eri
osa-alueilta ja vapauttanut aikaa muuhun kehitystyohon. Case-yritys on pystynyt tutkimaan
paremmin tunnuslukujaan ja kehittamaan prosessien kehitykseen liittyvia seurantaochjelmia,
joiden avulla on mahdollista saavuttaa parempia liiketoiminnallisia tuloksia. Myynnin, ostojen

seka investointien oikea-aikaisuus tulee naiden kehitystoimintojen avulla maksimoitumaan.

SWOT-analyysissa esiin tuodut mahdollisuudet ovat suurimmilta osin toteutuneet, joskin
joltain osin myohemmin mita ennustettiin. Case-yrityksen uudelleenorganisoituminen
lilkketoiminnan tehostamisen valineena on viela projektina kaynnissa, mutta sen nahdaan jo
tassa vaiheessa tuoneen synergiaetuja, kun asiakkuustiimien yhteistyo on kaynnistetty.
Talousjohdon nakokulmasta voidaan myos todeta, etta Covid-19 pandemian runteleman
tytaryhtion osalta sulautuminen seka osaltaan myos sen toiminnan lakkauttaminen saattoi olla
oikea vaihtoehto yrityksen tulevaisuuden strategiaa silmalla pitaen. Taman tytaryrityksen
kohdalla sulautuminen aiheutti suuren rasitteen emoyhtion tilikauden tuloksen aiheuttaen
sille valtavan fuusiotappion. Asiakaskilpailutuksissa tata tilikauden tulosta on syyta avata,
silla se saattaa nayttaytya liiketoiminnan toimimattomuutena talouden tunnusluvuissa.
Johdon mielesta oli kuitenkin jarkevampaa kirjata yritys alas kerralla, kuin pitaa sen

negatiivista vaikusta rasitteena useampana vuotena.

Haastateltavien yksimielinen nakyma tulevaisuudesta oli myos varsin positiivinen.
Sulautumisen tuomat synergia- ja skaalaedut palvelujen tuottamisessa nahtiin kannustavana
tavoitteena. Myynti- ja muun tukifunktioiden ulkopuolella tyoskentelevien tyontekijoiden
koulutus nahtiin seuraavana etappina sulautumisen jalkeisella matkalla. Koulutusta
sopimushallintaan seka yhden brandin ja organisaation sisalla toimimiseen koettiin
tarpeellisena. Usean yrityksen sijaan yhden brandin sisalla voidaan toteuttaa selkeat

sopimusehdot ja -ohjeet, joita pystyy hyodyntamaan lahes kaikkien asiakkaiden kohdalla.
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11 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla tutkimukseen
kaytettyjen tietojan pohjalta. Reliabiliteetti kuvaa tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien
seka laskelmian luotettavuutta. On pohdittava, antaako menetelmat riittavan laajan
kuvauksen tutkimuksesta, sen toistettavuudesta seka sen kohdejoukosta. Tassa
opinnaytetyossa kaytetty kvalitatiivinen tutkimus kasitti Case-yrityksen kustannusennusteet ja
toteumat niilta osin, kun ne olivat saatavilla. Kustannukset, jotka eivat olleet muuttuneet
viela sulautumisesta johtuvien syiden puitteissa, ovat kuitenkin myohemmin tutkittavissa.

Kustannusten muutosten tutkiminen on siten luotettavaa ja sita pystyy jatkamaan.®

Haastattelijat olivat olleet sulautumisessa omalta asiantuntija-alueeltaan mukana, joten
sulautuminen seka sen vaikutukset olivat haastateltaville varsin tuttua. Haastateltavien sen
hetken mielentila saattoi kuitenkin vaikuttaa vastaustuloksiin niilta osin, kun se oli
aiheuttanut paljon tunteita. Naissa tilanteissa luotettavuutta varmistettiin palaamalla
haastattelussa kvantitatiivisen tutkimuksen pohjalta saatuihin absoluuttisiin
tutkimustuloksiin. Tutkimuksen luotettavuuden pulaa ei siis tarvitse todeta myoskaan

kvalitatiivisen tutkimusmenetelman kohdalla.®?

Validiteetti arvioi tutkimuksen patevyytta ja johtopaatosten luotettavuutta. Kvalitatiivista
tutkimusta arvioitaessa on hyva pohtia, antaako kyseisilla menetelmilla tehdyt tutkimukset
oikeita johtopaatoksia. Haastattelussa luotettavuuden puuttuminen voi validiteetin arvioinnin
mukaan johtua esimerkiksi siita, etta yksinkertaisesti kysymykset ovat vaikeasti
ymmarrettavia tai vaarin esitettyja. Teemahaastattelu antaa kuitenkin haastateltavalle tilaa
pohtia kokonaisteemaa seka kysya tarkentavia kysymyksia aiheeseen liittyen. Haastattelun

tulokset ovat tutkimuksen sisallon puolesta olennaisia ja ne tukevat johtopaatoksia.®?

12 Johtopaatokset

Haastattelujen tulokset osoittivat kvantitatiivisella tutkimuksella esiin nousseet kustannus- ja
resurssiennusteet oikeiksi. Case-yrityksessa ennustetut, sulautumisesta saatavat
kustannussaastot on tutkimuksen mukaan osottautuneet lahes tulkoon toteutuneiksi. Tassa
vaiheessa sulautumisprosessia on vaikea viela nahda muutamia kustannussaastéja, kuten
tilintarkastuksesta saatavia kustannussaastoja tai useasta prosessista saatavia

resurssisaastoja. Prosessit, joista odotetaan saatavan viela saastoja, jotka nakyvat

! Hiltunen 2009, 9.
2 Hiltunen 2009, 10.
63 Hiltunen 2009, 7.
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kustannuksissa, ovat talouden erilaiset reskontraprosessit. Suurimpiin muutoksia koskeviin
prosesseihin kuuluu kuunvaihteeseen liittyvat tehtavat, manuaalisten muistioiden kirjaus,
ostolaskujen manuaalikasittely, erilaiset raportoinnit seka tase-erien tasmaytykset. Prosessit
hyotyvat yhdesta yrityksesta seka yrityksen sisalla tapahtuvista automatisoinneista.

Automatisoinnista saatavat hyodyt saavutetaan, kun tytaryritysten prosessit yhtenaistyvat.

Tavotteiden aikajanan perusteella voidaan todeta, etta kustannus- seka muut resurssisaastot
ovat kaikkiaan nahtavissa vuoden kuluttua. Ennustettu 50 000 euron kustannussaasto on siis
todenmukainen, joskin saastotavotteisiin paaseminen vie pidemman aikaa, kun suunnitellaan
resurssimuutoksista johtuvia tyotehtavien ja prosessien muutoksia tiimeissa. Tutkimuksen
toteutushetkella oltiin saavutettu sulautumisen jalkeen ensimmainen kvartaali. Jo talloin
voidaan todeta, etta ennusteessa ja siten tutkimuksessa olleet kustannukset ovat laskeneet

keskimaarin 30 % sulautumista edeltavasta ajasta. Suunta on siis oikea.

Haastatteluissa ilmeni, etta sulautuminen itsessaan otettiin vastaan varsin positiivisena
muutoksena. Henkilostossa ollut epavarma ja lieva negatiivinen ilmapiiri johtui
organisaatiomuutoksesta, joka taas osakseen sai alkunsa sulautumisesta. Toisaalta
organisaatiomuutos oli vaistamaton yrityksen strategiassa myos ilman sulautumista, joten sen

tuomia vaikutuksia ei pysty suoraan korreloimaan mielipiteisiin sulautumisesta.

Suurimmat ongelmat prosesseissa koettiin ulkoistetun kirjanpidon osa-alueilla, jossa
hoidetaan mm. yrityksen osto- ja myyntireskontraa. Ongelmat heijastavat myos sita, miksi
nailla alueilla olevia kustannussaastoja ei olla viela tyomaaralla seka kustannuksilla tutkittuna
saavutettu. Ongelmat nakyivat vaarin tytaryhtioille osoitetuissa ostolaskuissa seka taas
myyntilaskuissa, jotka asiakkaalla otettiin ihmetyksella vastaan. Ongelmat johtuivat paaosin
viestinnallisista syista seka toimittajien etta asiakkaan suuntaan. Vaikka kuulutushakemusten
lisaksi yhteistyokumppaneille toimitettiin sulautumisesta myos erillinen tiedote, oli se usealla
yhteistyoyrityksella mennyt huomiotta. Sulautumisesta aiheutuneista selvitystoista Case-yritys

on kuitenkin paassyt pois ensimmaisen kvartaalin aikana.

Haastattelujen perusteella sulautuminen nahtiin kaiken kaikkiaan onnistuneena prosessina, ja
sen odotetaan tuovan viela uusia nakymattomia hyotyja tulevaisuudessa. SWOT-analyysissa
esitetyt uhat eivat nahtavasti ole toteutumassa, kuin reskontravaikeuksien osalta yritysten
datan yhdistamisessa. Suurimmat mahdollisuudet olivat jo nakyvissa ensimmaisen kuukauden
aikana sulautumisesta. Asiakkaista luopumisia ei jouduttu kohtaamaan ja sulautumiselle

varatussa budjetissa pysyttiin.
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13 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Kustannussaastototeumia on hyva seurata viela kuluvan seka seuraavan tilikauden aikana.
Tehokas tapa on paivittaa saastototeumien taulukoita 6 ja 7 uusilla luvuilla. Lisaksi taulukon 8
seurantaa on perusteltua jatkaa, silla suurin osa sen sisaltamasta datasta roikkuu ennusteen
varassa. Kun uudet prosessit saadaan vakinaistettua, on hyva etsia myos muita
kustannussaastoja muiltakin, kun talouden osa-alueilta. Sulautumisen aiheuttama
organisaatiomuutos ja sen vaikutus henkiloston tyytyvaisyyteen on hyva pitaa
henkilostohallinnon poydalla tiukemman tarkkailun kohteena. Henkiloston hyvinvointiin

liittyvat kehitykset ja suunnitelmat on myos toteutettava ja jalkautettava.

Talouden kannalta on hyva jatkossa myos pohtia Case-yrityksen tiimien roolituksia. Uuden
organisaatiomallin kayttoonoton myota ollaan jo loydetty prosesseja, joita parantamalla
saadaan yrityksen prosessit yhtenevaiseksi ja selkeammaksi. Prosessien parannus vahentaa
yleensa tukitoimintojen resurssitarpeita ja talloin pystytaan kohdistaa tukitoimintoja muihin
osa-alueisiin. On siis todennakoista, etta talouden osaston rooleja taytyy muuttaa mutta myos
resurssitarpeita arvioida uudelleen. Tahan kehitykseen benchmark-kohteena voidaan kayttaa

konsernin toisessa maassa toimivaa, saman sulautumisen lapikaynytta yritysta.

Prosessien yhtenaistamiseen voidaan myos soveltaa oikeusmuotoilua niilta osin, kun kaytannot
koetaan hankalaksi. Tasta esimerkkina asiakassopimusten luominen ja sopimushallinta.
Sopimuspohjien ja kaytto-ohjeiden muotoilu kayttajaystavalliseksi vahentaa niin ikaan
hallinnon tukitoimintojen tarpeellisuutta seka sopimuksen tekijan tyomaaraa. Prosessien
yhtenaistaminen, yhteisten toimintatapojen loytaminen ja niista johtuvat uudet investoinnit
voivat olla jatkotutkimusmahdollisuutena. Case-yrityksen organisaatiomuutos ei suoranaisesti
johdu sulautumisesta, vaan vallitsevasta vaikeasta markkina-tilanteesta. Organisaatiomuutos
vaatii kuitenkin investointeja, joiden avulla odotetaan saavan tuottoa mm. prosessien
selkeytymisella ja nopeutumisella. Prosessien parannukset eivat valttamatta ole
absoluuttisesti mitattavissa, jolloin niiden tuomien saastojen ennustamiseen ja seurantaan on
kehitettava toisenlainen tutkimus. Tallainen voisi olla esimerkiksi eri osastojen kaytetty
tyoaika erinaisiin tehtaviin seka henkiloston kokema vaikeus tiettyjen tehtavien tai prosessien
osalta. On tarkeaa, etta esimerkiksi yrityksen myyntihenkiloston ajankaytto on kontrolloitua,

jolloin my0s asiakaslaskutusmaarat on perusteltua ja luotettavaa.
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Liite 1: Haastattelupohja

Haastateltavan rooli Case-yrityksessa:

Lahtokohta

1. Mitka ennakko-odotukset sinulla ja tiimillasi oli fuusiosta?
a. Milla mielin projektia lahdettiin toteuttamaan tai seuraamaan?
b. Mita odotuksia oli omiin tyotehtaviin liittyen?
c. Mita odotuksia oli yrityksen tulevaisuuteen liittyen?

2. Miten odotukset ovat mielestasi toteutuneet?
a. Miten tiimi on reagoinut niihin?

Sulautumisen SWOT

3. Kun katsotaan yritykselle asetettuja prosessitavotteita, joita sulautumisella haluttiin
saavuttaa, ovatko ne mielestasi toteutuneet osastollanne?

4. Kun katsotaan yritykselle asetettuja kulusdastotavotteita, joita sulautumisella haluttiin
saavuttaa, ovatko ne jo toteutuneet tai ennusteiden mukaan toteutumassa?

Tulevaisuus

5. Vaikuttaako tavoitteiden toteutuminen sinun tai tiimisi tyénkuvaan?

6. Mita olisit tehnyt toisin?

7. Mita yritys voisi vield tehda osastosi ja tiimisi hyvaksi, jotta asetetut tavoitteet
saavutetaan ketterammin?



