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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa yrityksen taloushallinnon palvelutasoa. Eri-
tyishuomiona tutkimuksessa oli yrityksen sisaiset asiakkaat eli yritysoston kautta tulleet hen-
kilot. Yritysostojen kautta tulleiden henkiloiden nakemyksia haluttiin saada esiin esimerkiksi
siita, kuinka taloushallinnon sisainen palvelutaso nahtiin yritysoston yhteydessa. Tyon tavoit-
teena oli tuottaa yritykselle materiaalia, jonka avulla se voi kehittaa omaa valmistautumis-
taan yritysostojen kautta tuleviin uusiin tilanteisiin. Tavoitteena oli, etta kysely ja kysymyk-
set vastasivat yrityksen asettamia tavoitteita.

Tutkimus toteutettiin henkilostolle suunnatun kyselyn avulla. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittaa erityisesti yritysostojen kautta tulleen henkiloston nakemyksia taloushallinnon eri
osa-alueiden onnistumisesta yritysoston yhteydessa. Kyselyyn osallistui koko yrityksen henki-
(Osto.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa selvitetaan yritysoston kasitteita, integraatiota eli yhteensu-
lautumista seka niiden vaikutuksia henkilostoon. Lisaksi kasitellaan tilannetta ennen ostoa ja
oston jalkeen, erilaisia tunnetiloja seka muutosjohtamista. Teoriaosuudessa painottuu ennen
kaikkea yritysostoon ja integraatioon liittyva henkiloston nakokulma.

Tutkimustulokset olivat ennakko-odotusten mukaisia. Epakohtia seka kehitettavaa loytyi ja
henkiloston mielipiteet tulivat hyvin esille. Kehitettavaa loytyi niin integraation eli yhdistymi-
sen kuin taloushallinnon eri osa-alueiden toiminnassa. Tutkimustulosten avulla voidaan kehit-
taa yrityksen toimintaa ja valmistautumista tuleviin yritysostoihin. Yhteensulautumisen kan-
nalta merkittavaa on, etta henkilostoa osattaisiin ottaa paremmin huomioon muutostilantees-
sa.

Asiasanat: yritysosto, integraatio, yhteensulautuminen, yritysoston vaikutus henkilostoon
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The purpose of this thesis was to clarify the level of service the company’s financial manage-
ment. Internal customers who have entered by acquisition were special attention in this the-
sis. Their opinions were studied, for example how they experienced the level of internal ser-
vice in financial management during the acquisition. The aim was to produce material that
allows the company’s own preparations for the future through acquisitions to new situations.
The aim was that the query and questions responded to the company’s objectives.

The research was conducted as an inquiry to the personnel. The objective of the study was to
clarify, in particular through acquisitions, the personnel that view the various financial as-
pects of the success of an acquisition. The whole personnel of the company participated in
the inquiry.

The theoretical part of this thesis includes the concepts of acquisition, integration and mer-
ger, and their impact on human resources. It also deals with the situation prior to the acquisi-
tion and after the acquisition, a variety of emotions, as well as change management. The
theoretical part focuses on acquisition and integration-related personnel perspective.

The results of the research were pre-expectations. Disadvantages, as well as development
needs and personnel’s opinions became clear pretty well. According to the results there were
found for development of preparation for integration and financial management areas of op-
eration. The results can be used to develop the company’s operations and prepare for the
future acquisitions. The significant impact of the merger takes into consideration better for
personnel understanding for the situation of change.

Keywords: acquisition, integration, merger, inquisitions impact of personnel
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1 Johdanto

Opinnaytetyossa pyritaan selvittamaan, miten yritysostojen kautta tullut henkilosto kokee
keskistetyn taloushallinnon palvelutason. Opinnaytetyossa tutkitaan yritysoston vaikutusta
henkilostoon ja millaisia tunnetiloja henkilosto kokee muutoksen yhteydessa. Lisaksi tutki-

taan, mita tulisi ottaa huomioon yritysoston ja integraation eli yhteensulautumisen aikana.

Yritysostot ovat yrityksen keino kasvaa ja kehittaa liiketoimintaansa. Yritysostolle asetetaan
usein vain kasvullisia tavoitteita, vaikka henkilostoa voidaan pitaa yrityksen tarkeimpana voi-
mavarana. Yritysosto on aina muutos ja muutoksella on vaikutuksia, olivatpa ne sitten positii-
visia tai negatiivisia. Muutostilanteessa voidaan olla epatietoisia tulevasta, jolloin usein heraa
kysymyksia, joihin halutaan vastauksia. Epatietoisuuden vallitessa liikkuu usein huhuja tai
olettamuksia, mita tulee tapahtumaan, jolloin negatiivisten tunnetilojen mahdollisuus kasvaa.
Epatietoisuuden valttamisen tyokaluna toimii parhaiten viestinta. Oikea ja riittava viestinta,
ehka jopa perehdytys uusiin toimintatapoihin ja -malleihin auttaa henkiloston sopeutumista
tulevaan ja tekee muutoksesta mielekkaamman. Jokainen yritysosto on aina erilainen, ja sen
vaikutukset henkilostoon ovat erilaisia. Yritysostoissa tarkeaa on ne, miten se on johdettu ja
suunniteltu. Ensisijaisen tarkeana pidetaan viestintaa seka ostetun etta ostettavan yrityksen
asenteita. Lisaksi henkisella tilalla eli motivaation ja epavarmuuden maaralla nahdaan olevan

suuri merkitys yritysostojen onnistumisessa ja sen vaivattomuudessa.

Opinnaytetyossa tutkitaan yritysoston vaikutusta henkilostoon. Tutkimus kohdistuu taloushal-
linnon organisaation, silla yrityksen toiveena oli kartoittaa taloushallinnon eri osa-alueiden
palvelutasoa yritysostojen yhteydessa. Taloushallinnon toimintoja ja valmistautumista tule-
viin yritysostoihin haluttiin kehittaa. Tutkimusta pidettiin tarkeana, koska sellaista ei ollut
aiemmin tehty yrityksessa, vaikka taustalla oli jo useampi yritysosto. Tutkimuksessa pureudu-
taan henkiloston kokemuksiin ja mielipiteisiin siita, mita olisi voinut tehda toisin ja kuinka

tulevaisuudessa voitaisiin kehittaa toimintaa.

1.1 Tutkimusongelma ja aiheen rajaus

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa henkiloston nakemysta taloushallinnon sisaisesta pal-
velusta. Taloushallinnon prosessit luovat perustan yrityksen toiminnalle ja ovat tarkea osa
yrityksen jokapaivaista liiketoimintaa. Taloushallinto voidaan nahda jarjestelmana, jolla seu-
rataan organisaation taloudellisia tapahtumia, ja siten toiminnasta raportoidaan sidosryhmil-
le. Sidosryhmille tuotettavan informaation perusteella taloushallinto jaetaan sisaiseen ja ul-
koiseen laskentatoimeen. Sisainen eli johdon laskentatoimi keskittyy organisaation sisaisen
informaation tuottamiseen ja ulkoinen tuottaa informaatiota ulkopuolisille tahoille. Talous-

hallinnon voidaan ajatella olevan strategisesti laaja tukitoiminto tai -prosessi, jota voi tarkas-



tella pienempina osakokonaisuuksina. Osakokonaisuudet voidaan jakaa esimerkiksi ostolasku-
prosessiin, myyntilaskuprosessiin, matka- ja kululaskuprosessiin, maksuliikenteeseen ja kassa-
hallintaan, kayttoomaisuuskirjanpitoon, paakirjanpitoprosessiin, raportointiin, arkistointiin
seka kontrolliin. (Lahti & Salminen 2008, 14-16.)

Opinnaytetyon tutkimusongelmana on, miten yritysostojen kautta tullut henkilosto kokee kes-
kitetyn taloushallinnon palvelun? Tutkimusongelman alatutkimusongelmat, joihin tutkimuk-
sessa keskitytaan, ovat:
- Miten eri osastojen eli keskitetyn taloushallinnon sisainen palvelutaso ilmenee?
- Miten ennen integraatiota taloushallinnon osalta oltiin yhteydessa ja miten integraa-
tion yhteydessa lahetetty henkilokuntakirje vaikutti?
- Miten eri vuosina organisaatioon yritysoston kautta tulleiden henkiloiden nakemykset

eroavat integraation yhteydessa taloushallinnon sisaisesta palvelutasosta?

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kyselyyn vastanneiden nakemysta taloushallinnon ja
asiakaspalvelun valisesta suhteesta. Opinnaytetyossa on tarkoitus kasitella yritysostoja erityi-
sesti henkiloston nakokulmasta, jotta tutkimuksesta muodostuisi mahdollisimman suuri hyoty
kohdeyritykselle. Tutkimuksen tavoitteena on saada henkiloston nakemyksia ja mielipiteita
esiin. Aiheena on yritysosto ja integraatio henkiloston nakokulmasta. Lisaksi teoriaosuudessa
kasitellaan tilannetta ennen integraatiota ja sen jalkeen, henkiloston kokemia tunnetiloja

seka muutosjohtamista.

1.2 Tutkimusmenetelma ja tutkimuskohde

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla, silla tutkimuskohteena oli koko
tutkimuskohdeyrityksen henkilosto. Kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella tarkoite-
taan menetelmaa, joka kuvaa muuttujien eli mitattavien ominaisuuksien valisia suhteita ja
eroja. Maarallisessa tutkimuksessa tietoa tarkastellaan numeroiden avulla. Kvantitatiiviselle
tutkimukselle ominaista on suuri vastaajien maara, asioiden esittaminen arkikielella, mitta-

reiden kayttaminen seka tutkimuksen objektiivisuus. (Vilkka 2007, 13-17.)

Maarallisen tutkimuksen tutkimusaineiston kokoamisessa kaytettiin kyselya. Kyselyn avulla
voidaan kerata laaja tutkimusaineisto. Tutkimusaineiston laajuus riippuu vastaajamaarasta
seka kysyttyjen asioiden maarasta. Kyselya pidetaan tehokkaana tutkimusaineiston keruuta-

pana. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 188-190.)

Tutkimuskohteena yrityksen X Oy henkilosto. Opinnaytetyon aihe tuli esille yritys X:n edusta-
jan Y:n toimesta. Yritys X:n paatoimialana ovat LVI-materiaalit ja - tarvikkeet. Yritys X kuuluu

osaksi konsernia, jolla on toimipaikkoja muissa Pohjoismaissa. Yritys X:n taloushallinto on



keskitetty ja osastot on jaettu henkilostohallintoon, kirjanpitoon ja maksuliikenteeseen, luo-
tonvalvontaan seka laskutukseen. Tutkimuksessa keskitytaan taloushallinnon eri osa-alueiden
toiminnan kartoittamiseen. Tutkimus on yrityksessa ajankohtainen, silla se kasvaa paasialli-
sesti yritysostojen kautta. Yrityksessa X ei ole aikaisemmin toteutettu kyselya, jolla kartoitet-
taisiin keskitetyn taloushallinnon sisaista palvelutasoa. Yritysostojen kautta tulleiden henki-
loiden mielipiteita tai kokemuksia yrityksen yhdistymisesta ei ole aiemmin kartoitettu kyselyn
avulla. Tutkimuksella selvitetaan henkiloston nakemysta taloushallinnon eri osastojen palve-
lutasosta, jotta vastaisuudessa yritysostojen yhteydessa osattaisiin kiinnittaa huomiota puut-
teisiin. Tutkimuksen avulla yritys voi kehittaa omaa valmistautumista yritysoston kautta tule-
viin uusiin tilanteisiin. Tutkimuksen tavoitteena on, etta kysely ja kysymysten asettelu vastaa
yritys X:n asettamia toiveita. Tavoitteena on myos kysymysten vertailukelpoisuus ja jatku-
vuus, jotta osittain samaa kyselypohjaa voitaisiin mahdollisesti kayttaa uudestaan henkilostol-

le tehtavissa kyselyissa seuraavina vuosina.

2 Yritysjarjestelyt

Yritysjarjestelyilla pyritaan muuttamaan organisaation rakennetta tai sen toimintaa. Yritys-
jarjestelyihin liittyvat syyt ovat usein yksilollisia ja organisaatiokohtaisia. Valitut menettely-
tavat perustuvat lopputulokseen, johon pyritaan paasemaan. Menettelytapoja voivat olla esi-
merkiksi yrityskauppa, liiketoimintasiirto tai osakevaihto. Yleisesti yritysjarjestelyjen tavoit-
teena on liiketoiminnan tukeminen, kannattavuuden parantaminen seka tehokkuuden ja tuot-
tavuuden parantaminen. Yrityskauppoihin ja fuusioihin on liitetty muutosten tuomat edut,
mittakaavaedut ja synergiaedut. Mittakaavaedulla tarkoitetaan organisaation kokoa ja syner-

giaedulla paallekkaisten toimintojen purkamista. (Immonen 2008, 13.)

Liiketoimintasiirrolla tarkoitetaan tilannetta, jossa yrityksen liiketoiminta jaetaan kahteen tai
useampaan eri yksikkoon. Tallgin siirtyvan yhteison kaikki tai osa liiketoimintaan kohdistuvista
varoista, veloista ja varauksista siirtyy toimintaa jatkavalle osapuolelle. Esimerkiksi yrityksen
kaksi eri tuotantoyksikkoa voidaan liiketoimintasiirrolla eriyttaa toisistaan omiksi yhtioiksi.
(Manninen 2001, 199.)

Konsernirakenteisessa organisaatiossa voidaan yritysjarjestelyilla rakentaa tai purkaa konser-
nia. Konsernirakenne muodostetaan yrityskaupoilla tai lilketoiminnan siirroilla ja rakenteita
puretaan fuusioilla tai yhtion puruilla. Yritysjarjestelyt vaikuttavat myos henkilostoon. Avain-
asemassa on henkiloston sopeutuminen, jotta yritysjarjestelyt toteutuvat tuloksellisella taval-
la. (Immonen 2008, 14, 16.)
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2.1 Yritysosto ja fuusio

Yritysosto on keino kasvaa ja kehittya. Sen avulla yritys pystyy nopeasti kehittamaan omaa
lilketoimintaansa. Yritysostojen vaikutukset vaihtelevat suuresti riippuen siita minka kokoisia
ostava ja ostettava yritys ovat ja millaisia uusia tai erilaisia liiketoiminnan yksikoita ostetta-
van yrityksen siirtyvaan liiketoimintaan liittyy. Yritysostoja voidaan kuvailla eraanlaisiksi pro-
jekteiksi ja prosesseiksi. Yksittainen yritysosto maaritellaan useammasta osaprojektista muo-
dostuvaksi projektiksi. Jos yrityksen strategiana on kasvaa erityisesti yritysostoilla, toistuvista

yritysostoista muodostuu prosessi. (Erkkila 2001, 21-23.)

Fuusiolla ja sulautumisella tarkoitetaan samaa yritysjarjestelya. Fuusiossa voidaan esimerkiksi
yhdistaa yritysrakenteita. Yritysrakenteiden yhdistaminen edellyttaa kuitenkin sen, etta yri-
tyksilla taytyy olla sama yritysmuoto, esimerkiksi kummankin osapuolen yritysmuoto on osa-
keyhtio. (Manninen 2001, 207-208.)

2.2 Yrityskauppa, liiketoimintakauppa ja due diligence kasitteina

Kasitteella yrityskauppa on monia synonyymeja ja muotoja, joissa sita kaytetaan. Fuusio eli
merger on tilanne, jossa kaksi tai useampia yrityksia yhdistyvat samalla lopettaen oman itse-
naisen toimintansa. Yritysosto eli acquisition puolestaan maaritellaan tilanteena, jossa toinen
yritys ostaa osake-enemmiston toisesta yrityksesta. Joint venturella eli yhteisyrityksella tar-
koitetaan yhteistyosopimusta kahden yrityksen muodostaessa erillisen organisaation, jolla on
omat rakenteensa, johtamisjarjestelmat, henkilosto seka kulttuuri samalla kun edeltavat yri-
tykset ovat edelleen olemassa. Leveraged buyout on velkamuotoinen paaoman haltuunotto,
kun yritys pyrkii esimerkiksi karsimaan joitain palveluitaan pois. Talléin useimmiten toimiva

johto ottaa velkaa saadakseen yrityksen paaoman hallintaansa. (Valpola 2004, 209-210.)

Yrityskauppa ei sinansa ole yritysjarjestely, vaan yrityksen toiminnan tai omistuksen uudel-
leenjarjestelykeino. Yrityskauppa-termia kaytetaan yleisemmin osakeyhtiolain ja verolakien
pohjalta lilkeomaisuuden ostona, kun taas yritysostossa paahuomio on ostajan strategisessa
nakokannassa. Yritysosto-termia kaytetaan enemman ulkomaisessa lainsaadannossa ja hal-

tuunotolla, “takeover”, voidaan kasittaa yritysoston jalkeista sopeutumista eli ostetun osa-

puolen integrointia ostajaan. (Immonen 2008, 17-18.)

Yrityskauppoihin voi olla seka sisaisia etta ulkoisia syita. Sisaiset aiheutumat voivat kummuta

yrityksen luonteesta, sen omistus- ja omaisuusrakenteesta, henkilostosta, laajenemissuuntau-
tuneisuudesta, voimavaroista ja esimerkiksi sukupolvenvaihdoksesta. Ulkoisia syita puolestaan
voivat olla kilpailumahdollisuudet, markkinaosuuksien tavoittelu, tyovoima seka rahoitus-

markkinoiden olosuhteet. Yrityskaupat voidaan jakaa substanssi- ja liiketoimintakauppaan



11

seka yhtioosuus- ja osakekauppaan eli omistuskauppaan. Substanssikaupassa kaupan kohteena
on yrityksen koko toiminta ja sen lilkkeomaisuus, esimerkiksi kalusto seka koneet ja laitteet,
jolloin kauppaan liittyy yrityksen liikearvo, goodwill. Liiketoimintakaupassa on kyse erilaisista
yritysmuodoista, ja talloin myyjana voi olla yksityinen elinkeinonharjoittaja, avoinyhtio,

kommandiittiyhtio, osakeyhtio tai osuuskunta. (Immonen 2008, 23.)

Liiketoiminnan kaupassa myytava osuus voi olla koko liiketoiminta tai vain osa siita, jolloin
aineellisesta lilkkeomaisuudesta ja aineettomasta omaisuudesta sovitaan erikseen. Liiketoi-
minnan myynnista paattaa hallitus tai yhtiokokous ja ostotilanteessa yleensa hallitus. Osake-
kaupassa on kyse osakkeiden siirtymisesta, jolloin varoja ja velkoja ei siirry ostavalle yhtiolle.
(Blummé, Pitkanen, Raunio & Aarila 2008, 11-14.)

Yrityskauppa mielletaan usein kolmivaiheisena, jotka ovat suunnittelu, toteuttaminen ja so-
peuttaminen. Suunnittelun huolellinen tekeminen auttaa toteuttamisvaiheessa, silla strategi-
an kayttoonoton jalkeen muutokset voivat olla mahdottomia. Sopeuttamisvaiheessa esiin nou-
see integrointi eli yritysten toimintojen yhdistaminen toimivaksi kokonaisuudeksi. (Immonen
2008, 27-28.)

Yrityskaupan varmistamiseksi on tarkeaa tehda yksityiskohtainen tarkastus kaupan kohteesta
eli due diligence -prosessi. Due diligence on eri asiantuntijoiden yhteistyona tehtavaa selvi-
tysta esimerkiksi sopimusriskeista, yhtiolainsaadannosta, rahoituksesta ja yrityskulttuurista.
Prosessilla mahdollistetaan riskien tunnistaminen ja oikeudellisen seka taloudellisen turvalli-
suuden takaaminen. Due diligence -prosessi myos velvoittaa myyvaa osapuolta sitoutumaan
oikeiden ja riittavien tietojen antoon seka riittavan kuvan saamista ostavasta osapuolesta.
(Immonen 20008, 29-30.)

2.3 Fuusion ja sulautumisen maarittely ja muodot

Osakeyhtion sulautumisella ja fuusiolla tarkoitetaan tavanomaisesti samaa yritysjarjestyksel-
lista tapahtumaa. Sulautumisessa yritysten varat ja velat yhdistyvat. Osakeyhtiolaissa sulau-
tumisen saantely perustuu EU:n sulautumisdirektiiviin, joka koskee seka julkisia etta yksityisia
osakeyhtigita. Sulautumistyyppeja osakeyhtiolain mukaan ovat: absorptiosulautuminen, tytar-
yhtiosulautuminen, kolmikantasulautuminen seka kombinaatiosulautuminen. Absorptiosulau-
tumisessa toinen osakeyhtio sulautuu toiseen ja sulautuvia yhtigita voi olla useampi, mutta
vain yksi vastaanottava yhtio. Vastaanottava yhtio ei omista kaikkia sulautuvan yhtion osak-
keita, ja sulautuvan yhtion osakkeenomistajat voivat saada niin sanotun sulautumisvastikkeen
osakkeistaan. Sulautumisvastike voi olla vastaanottavan yhtion uusia tai vaihtoehtoisesti sen
omia osakkeita, rahaa, muuta omaisuutta tai sitoumuksia. Tytaryhtiosulautuminen on absorp-

tiosulautumisen erikoismuoto, jossa sulautuvan yhtion osakkeet ovat vastaanottavan yhtion
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omistuksessa. Tytaryhtiofuusio on menettelytavaltaan yksinkertaisempi ja joustavampi kuin
normaali absorptiofuusio. Kombinaatiosulautumisessa kyseessa on uuden yhtion perustaminen,
jolle sulautuneiden yhtididen varat ja velat siirtyvat. Yhtiooikeudellisesti sulautuminen on

saadetty eraaksi osakeyhtion lakkaamistavaksi. (Immonen 2008, 137-144.)

Kolmikantasulautuminen on absorptiosulautumisen muoto, jossa vastaanottava yhtio ei anna
sulautumisvastiketta, vaan sen antaa jokin muu taho. Kolmikantasulautuminen on harvinaisin

sulautumisen muodoista. (Blummé ym. 2008, 37-38.)

Muita sulautumismuotoja, joita kaytetaan erityisesti oikeuskielessa, ovat vastavirta-, sisaryh-
tio- ja sekasulautuminen. Kun emoyhtio sulautuu tytaryhtioon, kyseessa on vastavirtasulau-
tuminen. Kahden tytaryhtion sulautuminen on puolestaan sisaryhtiosulautuminen. Sekasulau-
tumisella tarkoitetaan sulautumista, jossa sulautuvan yrityksen kaikki osakkeet eivat siirry

vastaanottavan yhtion omistukseen. (Honkamaki & Pennanen 2010, 107.)

2.4 Yritysostojen syyt

Yritysosto on strateginen paatos, joka liittyy markkinoiden tai tuotevalikoiman laajentami-
seen. Siihen voi liittya myos jonkin uhan tai mahdollisuuden havaitseminen liiketoimintaym-
paristossa. Yrityskauppojen oletetaan tukevan liiketoimintaa seka parantavan kannattavuutta,
tehokkuutta ja tuottavuutta. Strategisena paatoksena yrityskauppa on aina investointi, johon
olennaisesti liittyy yrityksen strateginen suunnittelu. Poikkeustapauksissa yritysosto on ainoa
keino laajentua, esimerkiksi jos kilpailu on jo ennestaan toimialalla haastavaa eika mahdolli-

suutta perustaa uutta yksikkoa markkinoiden pienentyessa. (Katramo ym. 2011, 24-25.)

Yritysostojen taustalla on aina jokin motiivi, joka ohjaa yritysostoon. Paamotiivit yritysosto-
jen lisaantymiselle ovat nopeus seka strategisten paaomien tarve. Nopeutta voidaan kutsua
ns. plactioniksi, jossa tavoitteena on samanaikainen suunnittelu ja toteutus (plan an act at
once). Tama mahdollistaa nopean paasyn markkinoille, koska usein yrityksen omat voimavarat
eivat siihen riita, jolloin yhteishankkeet mahdollistavat paasyn haluttuihin tuloksiin. Strategi-
sia paaomia tarvitaan muun muassa tuotekehitykseen seka etujen ja ylivoiman aikaansaami-
seen, jotka usein vaativat investointeja seka riskien jakamista, jolloin yhdistyminen on edel-
lytys. Muita syita yritysostoihin ovat esimerkiksi muoti ja varallisuus, pelko yritysvaltauksesta
seka globaalisuus. Globaalisuudelle on ilmentynyt kolme tarkeaa tekijaa: asiakkaat, maiden
kilpailukyky seka lahjakkuudet. Lasnaolo asiakkaiden kanssa ympari maailmaa mahdollistuu
globaalisuuden myota seka kilpailukyky luo edellytyksia taloudelliselle kasvulle. Globaalisuus
takaa myos osaavien henkiloiden rekrytoinnin maailmanlaajuisella kilpakentalla. (Valpola

2004, 212-214). Lisaksi yritysoston syita voivat olla esimerkiksi omistajapohjan laajennus, yh-
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tion siirtaminen seuraavalle sukupolvelle tai yrityksen yksityistaminen. (Katramo ym. 2011,
334.)

2.5 Yritysoston onnistuminen ja epaonnistuminen

Yritysostojen epaonnistuminen johtuu monista eri syista. Yleisempia syita yritysoston epaon-
nistumiseen ovat seuraavat: yritysostot huonontavat tuottavuutta, oston myota tehokkuus tai
myynti ei parantunut tai aiempi yritysostokokemus ei ollut hyodyksi. Tarkeaa edellytys yritys-
ostojen arvioinnissa on keskittyminen taloudellisten lukujen lisaksi strategisiin seikkoihin,
esimerkiksi missa markkinoilla ollaan lasna ja miten teknologian hyodyntamiseen saadaan
kaikki tarvittava osaaminen. Oston arvioinnissa aikajanteena kaytetaan usein kolmea vuotta,
mika on luultavasti liian lyhyt aika hyotyjen nakemiseen. Aikajanteena kymmenen vuotta on
realistisempi, silla organisaatioiden integroituminen on pitka strategian ja toimintamallien
erilaisuuksien vuoksi, ja prosessina se vaatii aikaa, useita vaiheita, tapaamisia, yhteisprojek-
teja ja ennen kaikkea henkiloston kehittymista. (Valpola 2004, 215-216.)

Yritysostojen onnistumiseen ja epaonnistumiseen katsotaan liittyvan yhteensopivuuden ja

prosessin eri muuttujia.

YHTEENSOPIVUUS PROSESSI

Koko Neuvottelujen lapivienti
Diversifiointi Puutteellinen ennakkosuunnittelu
Aiempi yritysostokokemus Puutteellinen tiedonhankinta
Organisaatioiden yhteensopivuus Yrityskaupan hinta ja maksutapa
Strateginen yhteensopivuus Henkiloongelmat

Kulttuurien yhteensopivuus Implementointi

Muut ominaisuuspiirteet Viestinta

Taulukko 1. Yritysoston onnistumisen ja epaonnistumisen muuttujat

Yritysten yhteensopivuudessa koon merkitys korostuu, kun kyseessa on kaksi erikokoista yri-
tysta. Kun isompi ostajayritys ostaa pienemman yrityksen luullaan, etta yhteensulautuminen
tapahtuu mutkattomasti. Ostetulla pienemmalla yrityksella on kuitenkin tottuminen suurem-
paan hallinnon maaraan ja eri hallintokokonaisuuksiin, koska usein pienissa yrityksissa on vain
yksi ja sama hallintopaallikko. Isompi yritys saisi integraation yhteydessa pienelta yritykselta
uutta tyootetta ja nakokulmia, koska on mahdollista, etta integroinnissa unohtuu oston pe-
rimmainen tarkoitus, esimerkiksi pienen yrityksen innovatiivisuus, paikallistuntemus tai yritta-
jahenkisyys. Ongelmia voi olla myos tilanteessa, jossa pienempi yritys ostaa isomman yrityk-

sen. Tallaisessa tilanteessa isomman organisaation voi olla vaikea hyvaksya pienempaa yritys-
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ta yhteistyokumppanikseen, koska ominaisuuksiltaan se voi poiketa monilta osin, esimerkiksi
ikajakaumaltaan. (Valpola 2004, 217-218.)

Organisaatioiden yhteensopivuus asettaa haasteita yhteisen organisaatiorakenteen luomiseksi,
silla yritysten johtamiskaytannot, kulttuurit, arvot ja henkiloston ominaisuudet voivat olla
erilaisia. Strateginen yhteensopivuus vaatii yhteisen strategisen juonen, jollei sita loydy, hen-
kilosto ei valttamatta nae johdon lupaamia kasvun ja kehityksen mahdollisuuksia. Kulttuurien
yhteensopivuudesta haastavaa tekevat erilaiset yrityskulttuurit, esimerkiksi historia, ika, ta-
vat toimia seka liiketoimintakehityksen, kansainvalistymiskehityksen ja tuloskehityksen erot.
Tavoitteena yrityksilla on yrityskulttuurien nopea yhtenaistaminen samojen pelisaantojen ja
arvojen mukaan. (Valpola 2004, 219-220.)

Yritysoston onnistumisen varmistamiseksi neuvottelujen lapivienti osana prosessia on tarkea
esimerkiksi mahdollisten konfliktien valttamiseksi. Usein halu nopeaan sopimukseen aiheuttaa
sen, etta tarkeat kysymykset unohdetaan yhdessa ratkoa ennen kauppaa, jolloin myohemmin
saattaa syntya konflikteja. Puutteellinen ennakkosuunnittelu ja tiedonhankinta voivat aiheut-
taa niin turhia ennakko-odotuksia kuin ostettuun yritykseen kohdistuvia vaaristymia, esimerk-
keina varastojen todellinen arvo tai asiakassopimukset. Due diligence eli ostokohteen tarkas-
tus suunnitteluvaiheessa ehkaisee puutteellisen ja odottamattoman tiedon ilmenemista yri-
tyksesta. Taloudelliselle onnistumiselle henkildston suhtautuminen on merkittava tekija. Hen-
kiloston motivaatio ja sitoutuminen seka tulevien muutosten hyvaksyminen ovat ratkaisevia.
Implementointi eli yhtenaistymisen toteutus on yritysoston onnistumiseen eniten vaikuttava
tekija. Viestinta on tarkea osa koko prosessia, mutta sekaan ei yksinaan riita fuusion onnistu-
miseen. Viestinnan avulla voidaan kuitenkin vahentaa epavarmuutta ja stressia henkiloston

keskuudessa seka edesauttaa implementointiprosessia. (Valpola 2004, 220-222.)

Fuusion onnistumiseen vaikuttavia edistystekijoita ovat strategia, viestinta, implementointi,
johto ja johtaminen, arvot ja kulttuuri, johtamisjarjestelmat seka sopimus. Yritysostojen
taustalla on usein strategisia syita, esimerkiksi mahdollisuus liiketoiminnan kasvuun ja kehit-
tamiseen. Strategian selkeys on avainasemassa, silla liiat paallekkaisyydet yrityksen toimin-
noissa aiheuttavat vain lisaa konflikteja. Strategiassa tulisi myos ottaa huomioon, etta se on
ristiriidaton, yhdessa suunniteltu ja toteutettu toimivan johdon toimesta. Viestinnalla on
merkittava rooli niin kuin kaikissa muissakin muutostilanteissa. Viestinnalla pyritaan tavoit-
teiden perusteltuun kartoittamiseen, jotta myos sidosryhmat ymmartavat tilanteen ja paatok-
set. Viestinnan avulla epatietoisuus ja epaluottamus vahenevat huomattavasti, silla jos joh-
don sitoutuminen ja innostuneisuus saadaan onnistuneesti viestittya, niin henkiloston suhtau-
tuminen asiaan muuttuu. Viestinnan tulee olla johdonmukaista seka organisaatioiden valilla
ristiriidatonta. Implementointi eli fuusion tehokas toteuttaminen edellyttaa, etta etukateis-

suunnitelma seka johdon nimitykset ovat tehty ripeasti. Implementoinnin tehokkuuteen vai-
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kuttavista tekijoista voidaan luokitella viela nopeus ja paatosvoima, ulkopuolisen avun kayt-
taminen, oikea ajoitus ja muutosvastarinnan valttamisen seka nopeiden onnistumisten aikaan-
saanti. Muutoksessa vaaditaan nakyvaa ja hyvaa johtoa seka johtamista. Nakyvaan ja hyvaan
johtamiseen voisi lukea esimerkiksi sen, etta ollaan ihmisten lahella ja kerrotaan fuusion ta-
voitteista eika viestita ylpeasti tai valinpitamattomasti. Arvoilla ja kulttuureilla on omat vai-
kutuksensa. Kulttuurit ovat erilaisia, mutta niita on hyva ymmartaa ja samalla muistaa kunni-
oittaa muita ihmisia. Arvojen maarittaminen, tiedostaminen ja ankkurointi toimintatavoiksi
ovat avainasemassa yhteensulautumisen onnistumisessa. Fuusion onnistumiseen vaikuttavat
myos johtamisjarjestelmat, niiden yhtenaisyys seka jarjestelmien samankaltaisuus. Sopimus-
ten huolellinen selvittaminen etukateen tukee onnistumista, kun varmistetaan, etta esimer-
kiksi yrityskauppasopimus on kunnossa tai rahoitus ja tuloskunto on tarkistettu. (Valpola 2004,
222-230.)

3 Integraatio ja yhteensulautuminen

Yritysoston jalkeen alkaa yhteensulauttamisen vaihe eli integroituminen. Oston jalkeen teh-
daan kahdentyyppisia strategisia linjauksia, paatetaan integraatiostrategia seka tuleva yritys-
strategia. Integraatiostrategialla tarkoitetaan sita, kuinka vahvasti ostettu yritys sidotaan
osaksi organisaatiota. Integraatiostrategialla maaritellaan, mita ja miten toimintoja sulaute-
taan, taydellisesti, osittain vai pinnallisesti ja milla voimakkuuksilla niihin keskitytaan. Lisaksi
huomionarvoista on oston vaikutus ostavaan yritykseen ja mahdolliset muutokset. Selkealla ja
tarkkaan laaditulla integraatiostrategialla valtytaan vaarinkasityksilta, silla strategia toimii
viestintavalineena organisaatioon kohdistuvista paatoksista, jolloin kaikki noudattavat samaa
linjaa. Yritysstrategialla tarkoitetaan oston vaikutusta seka ostetun etta ostavan yrityksen
toimintoihin. Yritysten toiminnot ja tuotteet saattavat olla samanlaisia, jolloin paallekkaisyy-
den takia niita yhdistetaan. (Teerikangas 2008, 67-69.)

Kaupan vahvistaminen/julkistaminen

*

> Strategian tdsmentéminen

\

Markkina-
tutkimukset

Strateginen

e Intergraation
paatods

suunnittelu

100
paivaa

Integraatio

Due diligence

Sisainen viestinta

Ulkoinen viestinta

Kuva 1. Integraation osuus yritysostoprosessissa (Katramo ym. 2011, 444.)
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Integraation tavoitteena on yhteensulauttaa ostettu yritys menestyksekkaasti ostavaan yrityk-
seen. Yritysten yhdistaminen on haasteellista ja siina onnistuminen vaatii huolellista suunnit-

telua ja johtamista. Yleisimpina integraation epaonnistumisen syina voidaan pitaa puutteellis-
ta viestintaa ja tiedonantoa, epaselvia tavoitteita seka johtamisen puuttumista. Integraatio

on yritysostoon liittyva suuri kokonaisuus. (Katramo ym. 2011, 443.)

3.1 Integraation vaiheet

Integrointi voidaan jakaa eri vaiheisiin. Integroinnin vaiheita voisivat esimerkiksi olla: aika
ennen integrointia, yrityskaupan julkistaminen, aika yrityskaupan jalkeen seka niin sanotut
100 ensimmaista paivaa ja ankkurointi. Ennen yrityskaupan julkistamista olisi hyva olla tarkka
suunnitelma laadittuna integraation toteutuksen tueksi vastuineen ja aikataulutuksineen.
Tarkan suunnittelun kautta toteutuksen paalinjoja voivat olla esimerkiksi integroinnin syvyys,
muutoksen paakohde, integroinnin paakeinot ja - vaiheet. Yrityskaupan julkistamispaivana
tarkeassa roolissa on viestinta, eri sidosryhmat kuten asiakkaat, henkilosto, osakkeenomista-
jat, media ja yhteistyokumppanit, tarvitsevat valittomasti tiedon yritysostosta. Yrityskaupan
jalkeen alkavat integrointitoimenpiteet, jota nimitetaan myos ”ensimmaiset sata paivaa”-
vaiheeksi. Tassa vaiheessa huomionarvoista on se, etta viestinta on toimivaa ja yrityskaupan
tavoitteet seka vaikutukset tulevat kaikkien asianomaisten tietoon. Ankkurointivaiheen kesto
on organisaatiokohtainen, ja se voi kestaa muutamasta kuukaudesta muutamaan vuoteen.
Toimintojen ankkurointi kaytantoon on projektimainen toimintatapa, jolla pyritaan siihen,
etta henkilosto on sitoutunut tavoitteisiin ja yhteistyohon. Muutosprosessit vaativat aikaa ja
resursseja, joten ei ole ollenkaan harvinaista, jos ne kestavat viisi tai kymmenen vuotta isois-

sa konserniorganisaatioissa. (Valpola 2004, 230-232.)

Yritysoston jalkeinen yhteensulautumisvaihe on tarkea yhdistyneiden yritysten yhteisen tule-
vaisuuden kannalta. Yhteensulautumisen onnistumisella on merkittava rooli, jos yritysosto ei
toteudu odotetulla tavalla. Onnistuakseen yhteensulautuminen vaatii niin sanottuja yhteensu-
lauttamisen peruspilareita, joita ovat yhteensulauttamisen suunnittelu, toiminnan tehokkuus,

visio tulevasta, integraation tyokalut seka viestinta. (Teerinkangas 2008, 70-71.)

Yhteensulauttamisvaiheen suunnittelulla varmistetaan oston jalkeisen sulautumisen helppous.
Suunnittelu on yhteydessa henkiloston asenteeseen yritysostoa kohtaan. Jos suunnittelu on
vajavaista ja tavoitteet eivat ole selkeita, ei henkilostokaan saa selkeaa kuvaa siita, mita on
tulossa tai miten heidan tulisi toimia. Toiminnan tehokkuutta voidaan tutkia kahdesta eri na-
kokulmasta: kuinka nopeasti yhteensulauttaminen aloitetaan oston jalkeen ja milla nopeudel-
la se etenee. Yhteensulauttamistoimien aloittaminen heti oston jalkeen lisaa henkiloston

varmuutta ja luottamusta, jolloin henkiloston on avoimempi muutokselle. Integraation tahti
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riippuu siita halutaanko nopeaa sulautumista vai pitkan aikajanteen sulautumista, joka voi
auttaa monien perakkaisten muutosten hyvaksymisessa. Selkeasti laaditut visio ja tavoitteet
tulevasta mahdollistavat sen, etta yhteensulautumisvaiheessa keskitytaan tekemiseen ja ta-
voitteiden saavuttamiseen, eika siihen, mita tapahtuu ja mika suunta toiminnalle pitaisi aset-
taa. Yhteensulauttamisen tyokalujen kaytolla viitataan erilaisiin keinoihin edistaa ostavan ja
ostetun yrityksen henkiloston vuorovaikutusta seka yhteistyota. Yhteensulauttamisen tyokalu-
ja ovat muun muassa vierailut, henkilostovaihdot, informaatio- ja koulutustapahtumat. Tyo-
kalujen tarkoituksena on edistaa yritysten valista oppimista ja viestintaa, silla yhteensulau-
tumiselle on suotavaa, etta henkilostolle muodostuu kasite "meista osana yhteista yritysta”.
Muutostilanteissa viestinnan rooli korostuu, mutta ongelmalliseksi yhteensulautumisvaiheessa
viestinnasta tekee sen, miten viestia asioista, jotka eivat viela ole virallisia. Luottamuksen
puutteelta valttyakseen on hyva viestia epavirallisista asioista esimerkiksi tunnustaen, etta

asiasta ei tiedeta ja paatosta ei ole tehty. (Teerikangas 2008, 71-76.)

3.2  Yritysoston vastuuhenkilot

Yritysostoissa on usein vastuuhenkilot, integraatiojohtajat tai integraatiotiimit, mutta he ei-
vat kuitenkaan ole ainoita vaikuttavia rooleja. Oston onnistumiseen vaikuttavat suorasti tai
epasuorasti ostetun yrityksen johto, ostavan yrityksen johto, kummankin yritysosapuolen hen-
kilosto, ekspatriaatit eli ulkomaisen ostavan yrityksen edustaja, seka ostavan yrityksen koh-

demaan organisaatio. (Teerikangas 2008, 82-83.)

Suorassa vastuussa oston onnistumisessa

Epasuorassa vastuussa oston onnistumisessa

- Ostavan yrityksen integraatiovastaavat

- Ostavan yrityksen henkilosto

- Ostetun yrityksen henkilosto

- Ostetun yrityksen johto - Ostavan yrityksen ylin johto

Taulukko 2. Oston onnistumiseen vaikuttavat tekijat.

Integraatiojohtaja on usein yritysostossa mukana jo sen alkuvaiheessa tutustuakseen koh-
deyritykseen, sen johtoon ja henkilostoon. Oston jalkeen integraatiojohtajan merkitys koros-
tuu, silla han on vastuussa oston onnistumisesta kaytannossa seka yhteensulauttamisen koor-
dinoinnista yritysten valilla. Integraatiojohtajan rooli on vaativa ja rooliin valitulta odotetaan,
etta han hyvaksyy epaonnistumiset, kritiikin seka tyopaineen ja kiireen. Integraatiojohtajan
valinta on yritysoston onnistumisen kannalta tarkeimpia valintoja. Integraatiojohtaja toimii

merkittavissa tehtavissa, muun muassa ostetun yrityksen tukena, koordinoimassa yhteensu-
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lauttamisen toimenpiteita ja edustamassa ostavaa yritysta. Hyvan integraatiojohtajan ominai-
suuksia ovat hyva ihmisjohtajuus, kyky luoda suhteita uusiin ihmisiin, vahva ammatillinen
osaaminen kyseiselta toimialalta seka kansainvalisissa ostoissa kansainvalinen kokemus ja kie-
litaito. Integraatiojohtajan toimenkuvaan kuuluu myos oston jalkeisen muutoksen tukeminen,
kulttuurimuutoksen edistaminen ostetussa yrityksessa seka tiedonsiirron edistaminen yritysten
valilla. (Teerikangas 2008, 83-87.)

Muutoksen edistamisessa avainasemassa ovat kannustaminen ja opastaminen muutoksessa se-
ka johdattaminen toimimaan ostavan yrityksen toimintatapojen mukaisesti. Kulttuurisen muu-
toksen edistamisen tarkeys korostuu silloin, kun ostettu yritys yhteensulautetaan taysin osta-
van yrityksen toimintoihin. Talloin integraatiojohtajan tehtaviin kuuluu ostetun yrityksen
kulttuurisen muutoksen tukeminen. Ostavan yrityksen yrityskulttuurista riippuu se, kuinka
aktiivisesti integraatiojohtaja on muutoksen lapiviemisen tukena. Esimerkiksi aktiivisen yri-
tyksen tapauksessa tehdaan yrityskulttuurin muutossuunnitelmia ja jarjestetaan koulutuksia,
kun taas passiivisemmassa tapauksessa ostavan yrityksen edustaja integraatiojohtaja osoittaa
omalla kaytoksellaan, miten uudessa yrityksessa tulee toimia. Tiedonsiirron edistamisessa in-
tegraatiojohtaja edesauttaa yritysten valisen luottamuksen rakentamisessa, vuorovaikutukses-

sa seka on apuna askarruttavissa kysymyksissa. (Teerikangas 2008, 83-87.)

Yrityksen johdon rooli on tarkea yritysoston suunnittelussa ja toteutuksessa, niin ostavan kuin
ostetun yrityksen, koska jos niihin osallistuu vain ostavan yrityksen johto, yritysosto ja yh-
teensulautuminen saattavat vaikuttaa ostavan yrityksen valtaukselta. Ostetun yrityksen joh-
don osallistuminen vahvistaa tiedonsiirtymista tulevasta ostetun yrityksen henkilostolle. In-
tegraatiotiimit mahdollistavat kokoonpanollaan yhteensulautumisen edistymisen esimerkiksi
eri osastoilla. Integraatiotiimit muodostuvat usein kummankin yrityksen henkiloista, jolloin
tutustumisen lisaksi yhteistyon merkitys korostuu. Vaikka yhteensulauttamisen ja oston onnis-
tumisen paavastuu on usein integraatiojohtajalla tai integraatiotiimilla, tulee muistaa, etta
ostetun yrityksen henkiloston toiminnalla on myos oma vaikutuksensa. Ostetun yrityksen hen-
kilosto tarvitsee tukea, jotta he osaavat toimia uudessa yritysymparistossa ja noudattaa sen
toimintatapoja. Jos henkilosto ei saa tukea, syntyy vaistamatta negatiivisia reaktioita. Osta-
vat yritykset eivat valttamatta ymmarra yhteensulautumisen hankaluutta ja avun tarvetta.
Tukea saatetaan antaa vain niille osastoille, joissa tapahtuu eniten muutoksia, jolloin unoh-
detaan arkisemmat toimet. Ostavan yrityksen toimintatavat ovat sille itselleen jo niin tuttuja,
etta se ei tiedosta niiden hankaluutta uusille tulokkaille. Tarvittavan tuen kartoittamiseksi
yrityksen pitaisi kayda harkiten lapi kaikki osa-alueet, joihin muutos vaikuttaa ja varmistaa
tuen saaminen siten, etta eri osastoilla tiedostetaan muutoksen haaste uusille tulokkaille.
(Teerikangas 2008, 88-89, 93-94.)
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3.3 Integraation vaikutukset ostettavan yrityksen henkilostoon

Fuusiolla on voimakkaita vaikutuksia ihmisten identiteettiin. Jokaisella organisaatiolla on
omat vakiintuneet tapansa ymmartaa ja tulkita erilaisia tilanteita, jolloin tutustuminen toi-
seen osapuoleen ja heidan toimintatapoihinsa saattaa vieda aikaa. Fuusion onnistumisessa
avainasemassa on ihmisten ymmarrys fuusion tavoitteista ja omasta roolistaan. (Valpola 2004,
22.)

Integraation syvyydella tarkoitetaan sita, kuinka syvalle yritysoston osapuolien ymmarrys vie-
daan yrityskaupan tavoitteista, jotta yhteinen identiteetti ja toimintatavat voivat muodostua.
Oleellista on, etta mietitaan, tarvitaanko johdon sitoutumisen lisaksi henkiloston sitoutumista
tavoitteiden toteutukseen. Integraation syvyyteen vaikuttavat esimerkiksi yritysten eri toimi-
alat. Yrityksilla ei valttamatta ole paljoa liiketoiminnallisia kontaktitarpeita, jolloin voidaan
puhua niin sanotusta vahaisesta integraatiosta. Vahainen integraatio on myos silloin kyseessa,
kun yrityskaupan toisen osapuolen halutaan jatkavan itsenaista toimintaa. Integraatiota voi-
daan myo0s toteuttaa paallikkotasolla, jolla sailytetaan omat entiset asiakassuhteet, mutta
yhteistyon kautta saadaan hyodyllisia tietoja liiketoiminnan kehittamiseen. Integroinnin sy-
vyyden tarve on tarkea maarittaa yhdessa eri osapuolten kanssa, jotta kaikilla on samat odo-
tukset seka toimintatavat. (Valpola 2004, 232-234.)

Yritysosto herattaa ostettavan yrityksen henkiloston keskuudessa monia kysymyksia. Kysymyk-
set liittyvat usein oston vaikutuksiin tyontekijoihin ja tyopaikkojen sailyvyyteen, palkkauk-
seen ja tyosopimuksen ehtoihin. Lisaksi tietoa halutaan siita, miten tyontekijoihin liittyvista
asioista paatetaan ja kenelta saadaan lisatietoja tulevasta muutoksesta. Mikali ostetun yrityk-
sen henkilosto jaa ilman vastauksia, saattaa henkilostossa ilmeta sitoutumattomuutta ja ne-
gatiivista asennoitumista. (Erkkila 2001, 163-164.)

3.4 Tunnereaktiot

Yritysostot herattavat erilaisia tunteita henkiloston keskuudessa. Negatiiviset tunnetilat vai-
kuttavat osaltaan yritysoston onnistumiseen. Negatiivisia tunnetiloja ovat ”not-invented-
here” eli NIH-syndrooma seka itsesuojelureaktio. Ostavan yrityksen NIH-syndrooma viittaa
kaytokseen, jota kuvaa ylpeys, ylemmyyden tunne seka sokeus ostetun yrityksen ajastusten
mahdolliselle hyvyydelle. Kaytos on epatasapainossa yhteistyon, molemminpuolisen oppimisen
ja kunnioituksen ilmapiirin kanssa, jota yritysoston onnistumisessa odotetaan asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. NIH-syndroomaa voi esiintya niin johdon puolelta kuin minka ta-

hansa muun osastonkin puolelta. (Teerikangas 2008, 94-96.)
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Kuva 2. Tunnereaktiot ja niiden vaikutukset (Teerikangas 2008,101.)

Ostavan yrityksen itsepuolustusreaktiot ilmenevat tunneperaisina reaktioina ostettua yritysta
kohtaan. Reaktion seurauksena ostavan yrityksen eri yksikot tai yksittaiset henkilot voivat
hankaloittaa yhteistyota ostetun yrityksen kanssa tai valttaa tiedonkulkua ostetun yrityksen
suuntaan. Ostettua yritysta saatetaan pitaa sita suurempana uhkana, mita vahvempana se
nahdaan eri yksikoiltaan ostavan yrityksen henkiloston silmin. Taustalla on yksilotasoinen lo-
giikka eli tulevaisuutta ajatellaan oman tyopaikan sailymisen kautta. Tahallinen tiedonkulun
hankaloittaminen aiheuttaa sen, etta ostettu yritys saadaan vaikuttamaan hankalalta yhteis-
tyokumppanilta, silla yrityksen toiminta hidastuu, ja ristiriidat saavat nain yksikoiden valilla
alkunsa. Toisaalta voi esiintya myos ostavan yrityksen puolelta itse suojelevaa kaytosta, joka
ilmenee siten, etta henkilosto ei esimerkiksi ole auttamassa tiedonhankinnassa oston jalkei-
sena aikana. Taustalla vaikuttavana tekijana on se, etta ostavan yrityksen henkilosto ei valt-
tamatta tieda omaa rooliaan yritysoston onnistumisen kannalta. Ostetun yrityksen henkilosto
voidaan kokea hankalana ja arkisia rutiineja haittaavana tekijana, vaikka ostavan yrityksen
henkiloston rooli on olla apuna uudessa tilanteessa. Taustalla on myos pelkoa ja luottamuksen
puute, silla uutta yritysta ei kunnolla viela tunneta, jolloin ominaista on epailla toisen luotet-
tavuutta. Toisaalta tilanteeseen vaikuttaa myos se, etta uusi yhteistyokumppani saatetaan
nahda viela kilpailijan asemassa, vaikka oston jalkeen kilpailu yritysten valilla on poistunut.
(Teerikangas 2008, 101-103.)



21

Htsepuolusteiset Vaikutukset Vaikutukset
reaktiot integraatioon tuloksellisuuteen
yritysostoissa

Yhteistyota ostetun
yrityksen kanssa & Yksikoiden valista Organisaation -
integraation | taistoa & friktioita tehokkuushévikkia
etenemista hairitaan
Itsepuolusteiset T
reaktiot
Ylimaaraisia Hitaampaa oston
z / viestintdlooppeja jalkeista integraatiota
Tiedonkulun
hankaloittaminen A
Tarvittava tieto

eiole vil
saatavilla \ Oston suomat
mahdollisuudet

jaavat hyodyntamatta

Kuva 3. Itsepuolusteisia reaktioita (Teerikangas 2008, 103.)

Syita ostavan yrityksen tunneperaisiin reaktioihin on monia, niin suoraan tunteisiin kuin toi-
mintaankin liittyvia. Luonteeltaan yritysosto on eraanlainen kilpailutilanne, jossa samalta
alalta oleva yritys ostaa toisen yrityksen. Oletuksena on, etta ostava yritys on menestyksek-
kaampi, koska silla on varaa ostaa. Taustalla voi olla niin sanottua paremmuuden taistoa eli
ostava yritys kokee olevansa parempi arvoinen kuin ostettu yritys. Jollei kilpailutilanteen re-
aktiota tunnisteta, sen seurauksilla on ostoa ja ostavan yrityksen tulevaisuuden kannalta tu-
hoavia vaikutuksia. Tuhoavana vaikutuksena voi olla esimerkiksi, etta luottamuksen ja yhteis-
tyon ilmapiiri ei kehity. Luottamus ja yhteistyo ovat tarkeita tekijoita oston onnistumisen
kannalta. (Teerikangas 2008, 103-104.)

Negatiivisten tunnelatausten taustalla on usein ostavan ja ostetun yrityksen ostoa edeltava
suhde. Jos yritykset ovat olleet toistensa kilpailijoita, ja niiden valilla on ollut vihamielisyytta
tai kovaa kilpailua, ostavan yrityksen henkilosto saattaa hahmottaa oston kilpailuvoittona.
Tama johtaa ostoa hankaloittaviin tuntemuksiin, esimerkiksi ylpeyteen, josta on haittaa niin
yhteistyon kehitykselle kuin oston edistymisellekin. Ostettu yritys saatetaan kokea myos uh-
kana, joka osaltaan vaikuttaa ostavan yrityksen suojelevampaan kaytokseen. Talloin suojele-
van kaytoksen yhteydessa unohdetaan ajatella koko yrityksen tavoitteita, ja pahimmassa ta-
pauksessa voi syntya taistelua johdon huomiosta, investoinneista ja resursseista. Ostavan yri-
tyksen negatiivisilta tunnereaktioilta ei pystyta taysin suojautumaan, mutta niita voidaan eh-
kaista panostamalla tarkoituksenmukaisesti ostetun yrityksen osaamiseen ja ajatuksiin. (Tee-
rikangas 2008, 104-105.)

Ostetulle yritykselle merkittavia muutoksia ovat yritysosto ja uusi omistaja, jotka oston jal-
keisena aikana saavat aikaan reaktioita ostetun yrityksen tunneperaisesta taustasta eli sisai-
sesta tunnehistoriasta. Yhteensulauttamista saattavat hairita nama menneet tunnelataukset.
Menneet tunnelataukset voivat aiheuttaa yrityksen omien yksikoiden valilla epaluuloisuutta ja
kilpailuhenkisyytta seka eparationaalisuutta ja puolueellisuutta. Yritysoston jalkeista aikaa

eivat siis pelkastaan hankaloita ostavan ja ostetun yrityksen valiset hankaluudet. Oston onnis-
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tumisen kannalta olisi merkittavaa, etta ostava yritys osaisi huomioida ostetun yrityksen kay-
toksen, jotta valtyttaisiin negatiiviselta tunnereaktioiden kehalta. Jos negatiivisia tunnereak-
tioita ei huomioida, niiden hiljaisen voiman ote vaikuttaa oston etenemiseen, onnistumiseen

seka lopulta oston taloudelliseen tuloksellisuuteen. (Teerikangas 2008, 106.)

3.5 Ennen ostoa

Ennen ostoa ostavan yrityksen tulee hahmottaa koko yritysoston aiheuttaman muutoksen laa-
juus, miksi tehdaan strateginen siirto yritysoston kautta, kenet ostetaan ja vaikuttaako aika
ennen ostoa yritysoston haasteellisuuteen. Oston hiljaisina voimina tulisi nahda ostettavan
henkiloston henkinen tila seka yhdistyvien yritysten yhteensopivuus ennen ostoa. (Teerikangas
2008, 23). Henkilostoa voidaan pitaa yrityksen tarkeimpana resurssina ja voimavarana. Ennak-
kosuunnittelun tarkeimpana tavoitteena on saada henkilosto ymmartamaan ja sitoutumaan
uuden yrityksen visioihin ja strategisiin tavoitteisiin. Ilman tiedottamista ja vuorovaikutusta
henkiloston mukaan saaminen on miltei mahdotonta. Varmistus siita, etta siirtyva henkilosto

tietaa tyosuhteeseensa liittyvat asiat, on henkilostohallinnon tehtava. (Erkkila 201, 138-139.)

3.5.1 Henkinen tila ennen ostoa

Yritysostoilla on suuri vaikutus henkilostoon. Erityisesti ostetun yrityksen henkiloston keskuu-
dessa muutos voi herattaa epavarmuutta. Ennen yritysostoa olisi hyva kiinnittaa huomiota
ostettavan yrityksen ”henkiseen tilaan”, eli kohdeyrityksen tilaan, jossa he ovat vastaanotta-
neet yritysostouutisen. Henkisen tilan voidaan sanoa olevan joko positiivinen tai negatiivinen.
Henkisella tilalla on suora vaikutus yhteensulauttamiseen, ja henkisen tilan ollessa negatiivi-
nen tulee yhteensulauttamisesta huomattavasti haastavampaa. Innostuneisuus saa ostetun
yrityksen henkiloston rakentamaan tehokkaammin ja ripeammin uutta tulevaisuuttaan. Oste-
tun yrityksen henkinen tila tulisi nahda piilevana voimavarana ja ottaa huomioon ostetun yri-
tyksen henkiloston erilaiset tuntemukset, niin epavarmuuden kuin innostuneisuuden, joilla on
yhta tarkea vaikutus yritysoston onnistumiseen kuin muillakin siihen vaikuttavilla tekijoilla.
(Teerikangas 2008, 24.)

Henkiloston henkista tilaa ennen yritysostoa voi ennakoida tutkimalla ostettavan yrityksen
henkiloston tapaa reagoida yritysostouutiseen, ostajaehdokkaaseen, ostavan yrityksen edusta-
jien kayttaytymiseen seka ostetun yrityksen johdon tapaan viestia uudesta ostajasta. Henki-
6ston suhtautuminen yritysostouutiseen voi vaihdella tapauskohtaisesti innokkuudesta epa-
luuloisuuteen ja jopa negatiivisiin tuntemuksiin. Tuntemuseroja selittaa esimerkiksi ostetta-
van yrityksen aiempi yritysostokokemus. Yritysostouutinen voi olla jarkytys ensimmaista ker-
taa ostetuksi tulevalle pienyritykselle, ja pelon tunne voi johtua yritysostojen kokematto-

muudesta. Yritykset, joilla jo on ostokokemusta, eivat valttamatta enaa koe samanlaista tun-
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netta kuin ensimmaisella ostokerralla, mutta huomionomaista on se, etta uusi yritysosto he-
rattaa aina jonkinlaisia tunteita. Tallaisia voivat olla esimerkiksi yritysostouupumus tai vasah-
dys ostoihin, jolloin henkilosto ei ole innostunut jatkuvien muutoskierteiden pyorteissa. Hen-
kilostolla on kuitenkin jo yritysosto-osaamista, joka nakyy siten, etta he vertailevat omistajia
seka heikkouksia ja vahvuuksia toisiinsa. Huoli, epavarmuus ja pelko ovat yleisimpia tunneti-
loja yritysostojen yhteydessa, mutta ne usein vahenevat yritysostokokemuksen karttuessa.
Henkista tilaa ostettavassa yrityksessa selittaa myos se, etta kuinka merkittavana yritysostoa
pidetaan ostettavan yrityksen tulevaisuuden kannalta. Henkilosto suhtautuu usein positiivises-
ti ostoon, jos se merkitsee mahdollisuutta uudistua, kasvaa tai kansainvalistya. Silloin kun
yritysoston merkitysta on vaikea perustella, henkiloston on hankalampaa sitoutua tulevaisuu-
teen, koska he kokevat tulevansa toimeen omillaan ilman uutta omistajaa. (Teerikangas 2008,
25-28.)

Henkiseen tilaan vaikuttavat aiemmat tiedot kyseisesta ostajaehdokkaasta. Ostajaehdokkaa-
seen suhtaudutaan positiivisesti tai negatiivisesti tilanteesta riippuen. Tekijoita, jotka selitta-
vat naita tuntemuksia, ovat esimerkiksi kuinka tunnettu ostajaehdokas on. Taysin tuntematon
ehdokas saattaa herattaa pelon ja epavarmuuden tuntemuksia henkiloston keskuudessa. Jos
ostava osapuoli on entuudestaan tuttu, suhtautuminen riippuu lahinna siita, millainen suhde
yritysten valilla on aiemmin ollut. Omistajan kansallisuus on merkittava erilaisia tuntemuksia
selittava tekija. Jos ostettavalla yrityksella ei ole aiempaa kokemusta kansainvalisesta yhteis-
tyosta, henkiloston suhtautuminen ei ole niin avointa kuin se olisi ostajan ollessa kotimaasta.
Kulttuurierot saattavat osaltaan vaikuttaa tunteisiin, jos esimerkiksi yritysten kulttuurit ovat
taysin erilaiset, saattavat johtamis- ja yhteensulauttamisperiaatteet erota taysin. Positiivi-
seen reagointiin vaikuttaa omistajaehdokkaan houkuttelevuus. Houkuttelevuutta lisaavat
omistajanehdokkaan kehitysajatukset, esimerkiksi ostettavan yrityksen liiketoiminnan ja toi-
mintojen kehittaminen tai vahva kasvun tavoitteleminen markkinoilla. (Teerikangas 2008, 29-
34.)

Ostavan yrityksen edustajilla nahdaan olevan suuri vaikutus ostettavan yrityksen tapaan rea-
goida. Jokaisella tiedolla ostajaehdokkaasta on merkityksensa. Ostettava yritys on usein tie-
tamattomyyden tilassa, ja mahdollisesta yritysostosta ja uudesta omistajasta tiedetaan va-
han. Ostettavan yrityksen henkiloston suhtautumiseen voidaan vaikuttaa kahdella tavalla:
ostoa edeltavien neuvottelujen hengella seka satunnaistapaamisilla ennen ostoa. Ostoa edel-
tavilla neuvotteluilla luodaan jo pohjaa yhteiselle yrityspolulle, jolloin luottamus osapuolten
valilla korostuu. Onnistuminen edellyttaa, etta ostettavaa yritysta kohdellaan tasapuolisesti
ja reilusti, ei niinkaan alentavasti. Satunnaisilla tapaamisilla tarkoitetaan niin sanottuja kay-
tavatapaamisia. Satunnaiset tapaamiset ovat kenties ainoa ostajaehdokkaan keino viestia tu-
levaisuudesta johtokunnan tapaamisten ohella, jolloin edustajan olemus, ilmeet ja eleet he-

rattavat ostettavan henkiloston eri tuntemuksia ostajaehdokasta kohtaan. Julkisuuskuva vai-
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kuttaa ostettavan yrityksen tapaan reagoida uuteen omistajaehdokkaaseen etenkin, jos jul-
kisuuskuva on negatiivinen. Luottamuksen puute ja negatiivinen reagointitapa koettelevat

yrityksen henkista tilaa ja vaikeuttavat yritysoston onnistumista. (Teerikangas 2008, 34-40.)

Henkiseen tilaan vaikuttavat olennaisesti ostettavan yrityksen johdon tapa viestia uudesta
ostajasta seka sen asenteet ja kaytos. Johto tapaa uutta omistajaa tai ostavaa yritysta ase-
mansa puolesta enemman kuin henkilosto. Ostettavan yrityksen johto saattaa ajautua valika-
teen oman henkilostonsa ja ostavan ehdokkaan valille, silla johto saa kasityksen yrityksen tu-
levaisuudenkuvasta seka omistajaehdokkaiden vahvuuksista ja heikkouksista. Toimiva viestin-
ta mahdollistaa henkiloston valmistautumisen positiivisella asenteella ostavaa osapuolta koh-
taan. Ostettavan yrityksen henkiloston kasitys ostavasta yrityksesta perustuu usein vain mieli-
kuviin, arvailuihin ja huhuihin. Ostossa mukana olevan johdon olisi syyta tiedostaa yrityksen
henkinen tila ennen ostoa. Johdon tulisi keskittaa huomiota epavarmuuden ja pelon tunte-

muksiin samalla hyodyntaen positiivisia tuntemuksia. (Teerikangas 2008, 40-43.)
3.5.2 Yhteensulauttamisen johtaminen

Yritysoston jalkeinen yhteensulauttamisenvaiheen onnistumiseen vaikuttavat peruspilareiden
lisaksi myos asenteet, niin integraation vetajien kuin integraatiotiimienkin seka koko organi-
saation asenteet. Myonteiset asenteet voidaan luokitella yhteistyota tukeviin asenteisiin,
muutosta edistaviin asenteisiin seka oppimista edistaviin asenteisiin. (Teerikangas 2008, 77-
79.)

Kohti 5l
tulevaisuutta Realistisuus
Vastayuo_roinen Vastavuoroinen Xl
oppiminen muutos kohteliaisuuden
vaara

Oppimista edistidvit asenteet Muutosta edistidviat asenteet
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Kuva 4. Yhteensulautumisen onnistumiseen vaikuttavat asenteet (Teerikangas 2008, 79.)
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Ostettu yritys joutuu yritysostossa altavastaajan asemaan, jolloin yritysten yhteista tulevai-
suutta kannattaa lahtea rakentamaan yhteistyolla ja toista osapuolta kunnioittaen. Tama la-
hestymistapa vaatii ostavalta yritykselta noyryytta ja tasavertaisuuden ymmartamista, jotta
osto olisi onnistunut. Yritysosto on muutostilanne, jossa tarvitaan yhteensulautumisen johta-
mista. Samalla vaaditaan maaratietoisuutta seka selkeita toimia. Vastavuoroinen oppiminen
tarkoittaa sita, etta ostava yritys ei pelkastaan siirra omia toimintatapojaan ostetulle yrityk-
selle, vaan ostetun yrityksen omia ratkaisuja harkitaan siirrettavaksi ostavaan yritykseen.
Vastavuoroinen oppiminen voi johtaa parempaan tyytyvaisyyteen, tyomotivaatioon ja luotta-
mukseen uutta omistajaa kohtaan seka organisaation tuloksellisuuteen. Ostettu yritys kokee
talloin, etta sita ja sen osaamista arvostetaan. Vastavuoroisella muutoksella tarkoitetaan ti-
lannetta, jossa ostava yritys muuttaa toimintatapojaan ostettavan yrityksen suuntaisesti.
Vastavuoroinen muutos osoittaa, etta ostava yritys on tosissaan ja toimii keinona ostetun yri-

tyksen henkiloston innostuneisuuden sailyttamiseksi. (Teerikangas 2008, 79-82.)

3.5.3 Viestinta ennen ostoa

Yritysoston ja fuusion nakokulmasta muutoksen lapiviemisen tarkeana osana on viestinta. Se
on ainoa keino, jolla niin ostettu kuin ostava yritys saavat tietoa toisistaan ennen yhteensu-
lautumista. Tarkeimpana viestinnan ominaisuutena on sen jatkuvuus, ja informaatio toimii
yritysoston ja yhteensulautumisen valissa. Lisaksi tiedon yhtenevaisyys on huomionarvoinen
tekija, jotta epaluottamukselta valtytaan. Viestinnalla on joka tilanteessa oma tarkoituksen-
sa. Yritysoston ja yhteensulautumisen viestinnan selkeys ja muutoksen perusteellinen lapi-
kaynti henkiloston nakokulmasta ovat tarkeimpia viestinnan tarkoituksia. Johdon ja henkilos-
ton nakemykset viestintatilanteista vaihtelevat suuresti. Johto pitaa tarkeana viestia esimer-
kiksi uuden organisaation visiosta, yhdistymisen strategisista hyodyista, organisaatiomuutok-
sista ja nimityksista. Henkilosto puolestaan pitaisi tarkeana tietoa siita, sailyvatko tyopaikat,
mita mahdollisuuksia on menestya uudessa kokonaisuudessa ja mita mahdollisia henkilosto-
vaihdoksia ja muutoksista tehtavissa seka eduissa ja palkkioissa on suunnitteilla. Viestinnassa
tulisi korostua henkiloston nakemykset muutoksen tuomasta tilanteesta. (Valpola 2004, 85-
87.)

Epavarmuus kasvaa muutostilanteissa ja yritysosto on aina muutostilanne, jolloin viestinnan
merkitys korostuu. Viestinnan pelkan maaran lisaaminen ei valttamatta riita, silla muutosti-
lanteessa vastaanottajan herkkyys kasvaa, viesteja tulkitaan, luetaan rivien valista ja kuul-
laan huhuja. Muutostilanteessa selkea viestiminen on avainasemassa. Lisaksi viestinnan avoi-
muus ja oikea-aikaisuus korostuvat. Viestinnalla ehkaistaan epavarmuutta. Yritysostoon liitty-
van viestinnan tavoitteena on tukea positiivista suhtautumista yritysostoon seka antaa siita

tietoa. Viestinta voidaan nahda ensimmaisena kosketuksena ostettuun yritykseen. Viestinnan
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suunnittelussa tulee ottaa huomioon erityisesti viestin tavoite, kohderyhma, sisalto ja ajoitus
seka milla tavoin viesti valitetaan kohderyhmalle. (Erkkila 2001, 107-109.)

Onnistunut viestinta on avointa ja rehellista, jossa kummatkin osapuolet ovat vuorovaikuttei-
sia. Keskeisena onnistuneessa viestinnassa voidaan pitaa sita, etta viestinta keskittyy strategi-
siin tavoitteisiin, ja sen ydinviesti on lyhyt ja yksinkertainen. Avoimella viestinnalla valtytaan
epaselvyyksilta seka selvennetaan odotuksia. Ennakoivalla viestinnalla voidaan valttaa liialli-
nen muutosvastarinta. Lisaksi saannollinen tiedottaminen eri viestintakanavien kautta seka
henkilokohtainen vuorovaikutus ovat tarkeita muutostilanteissa. (Katramo ym. 2011, 489-
491.)

3.6  Muutosjohtaminen

Integraation eli yhteensulautumisen yhtena kulmakivena nahdaan muutosjohtaminen. Muutos-
johtaminen on yritysostossa tapa toimia, silla jotain muuttuu aina oston myota. Muutoksen
keskella tunnetaan epavarmuutta ja vastarintaa muutosta kohtaan, jolloin viestinnan merkitys
korostuu. Yritysten integrointi tuo uusia toimintatapoja, joista tulee kertoa uudelle henkilos-
tolle. Huomioitavaa on se, etta muutoksen kohteeksi joutuu myos ostava yritys. Muutosjoh-
tamisen oleellisimmat huomiot ovat seuraavissa seikoissa: muutoksen alkuvaiheessa autetaan
henkilostoa ymmartamaan ja hyvaksymaan muutokset, niiden syyt ja perusteet. Huomioitavaa
on myos se, etta muutosjohtamisessa on enemman kyse ihmisten kuin asioiden johtamisesta
ja etta kaikilla on samanlainen kasitys muutosprosessin tavoitteesta. (Katramo ym. 2011, 448-
449.)

Toimintatavan ja kulttuurin hahmottaminen on haasteellista seka yhdistyneelle etta vastaan-
ottavalle osapuolelle. Haasteellista siita tekee sen, etta vastaanottavan osapuolen on vaikea
irtautua omista toimintatavoistaan ja kulttuurista, jolloin uuden tuntemattoman kulttuurin ja
toimintatapojen omaksuminen aiheuttaa hammennysta ja kysymyksia. Vastavuoroisesti vas-
taanottava osapuoli joutuu perustelemaan toimintatapojaan. Keinoja, joilla yrityksen kulttuu-
ria voi tehda nakyvammaksi ja toimintatapoja tutuimmiksi, ovat viestinta ja niin sanotun uu-
den organisaation henkilostovalinnat. Viestinnan keinona voi olla esimerkiksi tapaamiset ja
kokoukset, joissa keskitytaan organisaation yhteishengen ja - tyon suunnitteluun. Henkilosto-
valinnoissa huomioitavaa on se, etta uusilla valinnoilla on vahvistava vaikutus yrityksen kult-

tuuriin ja uudelle toiminnalle syntyy nain uusi henki. (Valpola 2004, 71-75.)

Muutosprosessin onnistuneeseen lapiviemiseen tarvitaan viisi tekijaa: muutostarpeen maarit-
tely, yhteisen nakemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensimmaiset toimenpi-
teet seka ankkurointi kaytantoon. Maaratietoisuus auttaa asioiden lapiviennissa, mutta tarke-

aa on myos ymmartaa muutosten tarpeiden asettamat edellytykset. Muutosprosessin kaynnis-
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tymisen perusta on muutostarpeen hyvaksyminen. Muutostarve maarittaa sen, miksi muutos
on tarpeellinen ja mita sen avulla saavutetaan seka mita vaikutustekijoita silla on. Yhteinen
nakemys antaa muutokselle suunnan, milla ratkaisulla tulokseen paastaan. Yhteinen nakemys
on hyva kartoittaa esimerkiksi avainhenkiloiden avulla, jotka tukevat nakemyksen syntymista
laajemmalti. Muutosvoima ohjaa muutoksen toteutumiseen, joka on vahvimmillaan silloin,
kun muutoksen taustasta tiedetaan. Muutoskyky eri ihmisten, ryhmien ja organisaatioiden
kesken eroavat toisistaan, joten haasteellista on loytaa muutosprosessissa yhteinen kaikille
sopiva tapa selvita muutoksesta. Muutosprosessin ensimmaisia toimenpiteita pidetaan tarkei-
na. Ne ovat kriittisia halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille. Niita tarkastellaan ja ne ovat
viestinnallisesti tarkeita. Ankkurointi kaytantoon - vaihe on usein pitka ja aikaa vieva tapah-
tumaketju. Sen pituus riippuu muutoksen koosta. Lisaksi muutosprosessin tukemisen tarkeys
painottuu erityisesti silloin, kun halutaan varmistua tuloksien syntymisesta. (Valpola 2004, 29-
35.)

3.6.1 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta heijastuu tulevan muutoksen herattamista tuntemuksista ja tunnetiloista.
Yleisesti se voi ilmentya puhumattomuutena tai jupinana. Muutosvastarinnan tasoja ovat tie-
tamattomyys, taidottomuus ja haluttomuus, jotka juontuvat puutteellisesta johtamisesta.
Tietamattomyyden valttamiseksi johtamisessa tulee keskittya viestintaan, perusteluihin ja
toistamiseen. Taidottomuuden tasossa korostuu se, etta koulutusta tai ohjausta ei ole, joten
niiden lisaaminen johtamisessa vahentaa osaltaan myos haluttomuuden maaraa muutoksessa.
Johtamisessa tarkeaa on perustella ja ohjata toimintaa muutoksen keskella, silla epatietoi-

suus on pahin muutosvastarintaan johtava tekija. (Mattila 2007, 20-21.)

Muutosvastarinta nahdaan usein vain negatiivisena, vaikka yhta hyvin sen voisi ajatella olevan
positiivinen voimavara muutoksessa. Tilanteena muutosvastavirta on parempi kuin valinpita-
mattomyys, silla vastarinta henkiloston keskuudessa kertoo, etta muutos ei ole yhdentekeva
vaan merkityksellinen, ja tyosta ollaan kiinnostuneita. Vastarinnan kautta saadaan palautetta
ja palautteen avulla taas voidaan kehittaa toimintatapoja tulevia muutoksia varten. Huonoa
johtamista on se, etta ei pystyta kasittelemaan mahdollista uutta tietoa ja ottaa sita osaksi
suunnittelua ja paatoksentekoa. Tarkeaa on kasitella muutosta ja ottaa se osaksi jokapaivais-
ta johtamista. (Seies 2012; Torppa 2012.)
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Vastarinnan lahde Vastarinnan syy

Vakauden kaipuu Muutos aiheuttaa epavakautta ja synnyttaa siksi
vaistomaisen vastustusreaktion.

Tottumukset Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua.

Yhteison vakiintuneet normit Hyvaksyttyjen normien muuttaminen herattaa vas-
tustusta.

Pelko tyopaikan menettamisesta Oma tai ryhman etu tulee ennen organisaation
etua.

Vaarinkasitykset ja tietamattomyys | Muutoksen sisaltoa ja seurauksia ei ole ymmarret-
ty tai sisaistetty.

Nakemyserot Avoin ristiriita organisaation tai sen jasenten val-
litsevien koodien ja arvojen kanssa.

Tuntemattoman pelko Tiedon puute uudesta luo epavarmuutta.

Pelko parjaamattomyydesta Oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet pe-
lottavat.

Tarpeen epavakuuttavuus Perustelut eivat tunnu oikeilta ja organisaation

toiminnan ja ympariston vaatimusten koetaan ole-
van ristiriidassa.

Palkitsemisen puuttuminen Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei uskota tuottavan
vastaavaa hyotya.
Taulukko 3. Muutosvastarinnan lahteita ja syita (Mattila 2007, 22.)

3.6.2 Onnistuneen muutoksen keinot

Muutoksessa onnistumisessa on tarkeaa, etta muutokseen osallistuvat kaikki osapuolet. Haas-
teita muutoksesta on erityisesti esimiehilla. Huomioitavaa ovat muutoksen eri vaiheet ja nii-
den hallinnan keinot seka muutokseen asennoituminen. Onnistuneen muutoksen perusedelly-
tykset ovat esimiehen asenteet: inhimillisyys, reiluus, myonteisyys, innostus ja innostavuus,
peraanantamattomuus, kannustavuus ja yllatyksellisyys. Inhimillisyys nakyy ymmartavana ja
kunnioittavana kaytoksena seka ihmisten kuunteluna. Reiluus nakyy tasapuolisena, riittavana
ja selkeana tiedottamisena, ja myonteisyys nakyy asenteena, niin puheessa kuin toiminnassa.
Reiluus antaa uskoa mahdollisuuksiin seka uskallusta lahtea mukaan uusiin hankkeisiin. Innos-
tuneisuus nakyy rohkeutena ja luonteen lujuutena, ja se on kaiken edistyksen perusta. Pe-
raanantamattomuus puolestaan ilmenee paattavaisyytena ja sinnikkyytena. Kannustavuus on
henkiloiden tukemista ja tarkeaa on keksia, mitka asiat kannustavat henkilostoa. Yllatykselli-

syys on mahdollisuus vaihteluun, silla kaikkea ei millaan pysty hallitsemaan. Asioita voi tehda
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toisin, ja uusien mahdollisuuksien tarjoaminen ovat yllatyksellisia muutoksia. (Ponteva 2010,
23-25, 90-110.)

Muutoksen vaiheiden jaottelu ja niihin perehtyminen ovat onnistuneen muutoksen perusedel-
lytys. Muutosten eri vaiheiden hallinnan keinot eivat eroa toisistaan kovinkaan paljoa, silla

tuki ja tiedotus ovat kaikissa vaiheissa erityisen tarkeita keinoja. (Ponteva 2010, 25.)

Muutoksen vaihe Hallinnan keino

1. Muutosta edeltivi vaihe Piiitods — avoin keskustelu
— toimintaympariston

huomioiminen
— ennakointi
— muutostarve
> valmistelu ja suunnittelu

2. Uhan kokemisen vaihe Merkitys — tuki
— €pavarmuus selvidi — tiedotus
— uhka
— lamaantuminen
> toteutus
v -
— tiedotus
3. i s e . i i
Vastusn_xkscn \_z_afhe Poisoppiminen osallistuminen
— tunteiden kisittely = jatkuva muutos-
— surutyo viestinta
— muutosvastarinta
> vakiinnuttaminen
4. Hyviksyminen e
At b : usi toiminta- — koulutus
— haasteisiin tarttuminen tapa ja — tuki
— ammattiroolin jisentyminen identitectti — jatkon hallinta

— samaistuminen

Kuva 5. Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva 2010, 25.)

3.7 Oston jalkeen

Uusi yhteinen yritys on haastavin muutosprojekti, koska sen lopputuloksen ja siihen kuluvaa
ajankayttoa on vaikea maaritella suunnitelmaksi. Jotta yritys olisi kilpailukykyinen, silla tulee
olla yhteiset toimintatavat seka vahva kulttuuri, jotka osaltaan myos tukevat tuloksentekoa.
Visioista johdetun strategian lisaksi yhteisten arvojen maarittaminen lisaa tulosta ja henkilos-
to antaa oman lisaarvonsa toiminnalle. Henkiloston tulisi sisaistaa uuden yrityksen visio seka
olla valmis muuttamaan omia vanhoja toimintatapojaan. Uutta yhteistyota suunniteltaessa voi
esimerkiksi laatia lahtotilanne-analyysin, pohtia eri vaihtoehtoja seka laatia skenaario-

nakemyksen eli millaisia tavoitteita tulevaisuudelle asetetaan. (Valpola 2004, 123, 126.)
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Integraation sulavuuden ja onnistumisen tueksi on tarkeaa olla selkea strategia, joka ohjaa
fuusiopaatosta ja integrointia. Kun samat henkilot valitaan seka suunnittelemaan etta toteut-
tamaan fuusiota, mahdollisilta vaarinkasityksilta voidaan valttya integraation yhteydessa.
Johdon ja avainhenkiloiden kautta muodostuu luottamus ja sitoutuminen tulevaan muutospro-
sessiin seka viestinnan merkitys korostuu. Aktiivinen viestinta perusteluineen ja tavoitteineen
auttaa luomaan yhteensulautumiseen suhtautumiseen positiivisempia tuntemuksia. Integraa-
tion onnistumisen perusedellytyksena on myos, etta perusasiat, roolit, tyopaikat ja tyosopi-
mukset ovat kunnossa, jotta toiminta voi jatkua ilman hairiota. Integraatioprosessin aikana
projektiorganisaation selkeys ja paatoksenteon nopeus ovat onnistumista tukevia tekijoita,
kun ne ovat toimenpiteiltaan selkeasti tasmennettyja. Yhteistyon merkitys korostuu integraa-
tion yhteydessa, jolloin tarkeaa on luoda avoimia keskusteluja, jotta voidaan tuoda esiin seka
epaselvyyksia etta faktoja. Strategioiden toteuttamistapojen ja suuntaviivojen yhtenaisyys
ovat tarkea tekija, jotta tieto pysyy samana ja kaikki ovat sitoutuneita samoihin tavoitteisiin.
Ennen kaikkea integraation onnistumisen saavuttamiseksi tulee jatkaa eteenpain, oppia muil-
ta seka omasta kokemuksesta. (Valpola 2004, 237.)

3.7.1 Henkinen tila oston jalkeen

Ostetun yrityksen henkilosto kokee oston aikana eri tunnetiloja, joiden huomioiminen on tar-
keaa. Epavarmuus henkiloston keskuudessa seka huoli ja kysymykset tulevasta nousevat esiin
oston yhteydessa. Toki osto herattaa myos positiivisia tunnetiloja, esimerkiksi innostuneisuut-
ta ja toivoa tulevasta. Innostuneisuus ja motivoituneisuus ostetun yrityksen henkiloston kes-
kuudessa helpottavat yhteistyota oston aikana. Epavarmuus hankaloittaa tilannetta siten, etta
ostetun henkiloston motivaatiota taytyy ensin lisata ennen kuin yhteensulauttaminen voi kun-
nolla alkaa. Henkisen tilan ailahtelevuuteen yritysoston yhteydessa voi vaikuttaa aiempi oste-
tun yrityksen omistajuushistoria. Jos esimerkiksi henkinen tila on ollut ostetussa yrityksessa
aiemman oston yhteydessa positiivinen, se on todennakoisesti positiivinen seuraavassa ostos-
sa. Motivaation taso ostetun yrityksen henkiloston keskuudessa maaraytyy siten, minkalaisena
entisen omistajan aikakausi on koettu. Toisaalta epavarmuus heijastuu henkilostosta silloin,
kun ei tiedeta kuka ostaa, milloin se tapahtuu ja toteutuuko osto. Henkinen tila ennen ostoa
on suorassa yhteydessa oston jalkeiseen henkiseen tilaan. Jos henkinen tila on ennen ostoa
suotuisa ja motivoitunut, todennakoisesti se on sita oston jalkeenkin. Oston jalkeisen henki-
sen tilan nostamisen edesauttava tekija on toiminta, jolla ei lisata epavarmuutta eika epatoi-
voa. (Teerikangas 2008, 201-204.)

Henkiseen tilaan oston jalkeen vaikuttavat monet tekijat. Yhtena peruspilarina voidaan pitaa
yhteensulauttamisvaiheen vaivattomuutta. Jos integraatio on hyvin johdettu ja suunniteltu,
se heijastuu yhteensulauttamisen nopeuteen ja avoimeen viestintaan. Viestinnalla on tarkea

rooli yhteensulauttamisvaiheessa, silla se nopeuttaa oston jalkeista toimintaa, ostettu yritys
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saa tukea muutoksessa ja nain ollen epavarmuus pienenee ostetun yrityksen henkiloston kes-
kuudessa. Ostavan yrityksen asenteet, niin johdon kuin yritysostovastaavien, vaikuttavat hen-
kiseen tilaan. Yritysten molemminpuolinen motivoituneisuus helpottaa yhteensulauttamisen
edistymista, etenkin kun toiminnasta nakyvat kunnioitus, uteliaisuus ja halu oppia toimimaan
yhdessa. Negatiiviset asenteet, ylimielisyys ja haluttomuus perehtya ostetun yrityksen kaytan-
toihin nakyvat selvina notkahduksina ostetun yrityksen henkisessa tilassa. Positiivisena nah-
daan yleensa se, etta ostetun yrityksen johto osallistuu muutokseen. Tama parantaa motivaa-
tiota. Ostetun yrityksen henkiseen tilaan vaikuttavat seka henkiloston etta johdon tunnereak-

tiot niin ostetussa kuin ostavassa yrityksessa. (Teerikangas 2008, 204-206.)

Positiivisia vaikutuksia henkiseen tilaan ovat oston jalkeinen hyoty ja tulos ostetulle yrityksel-
le. Tulevaisuus nahdaan turvallisena, kun ostava osapuoli on aidosti kiinnostunut ja sitoutunut
kehittamaan ostetun yrityksen toimintoja. Negatiivisena vaikutuksena henkiseen tilaan on
painvastainen tilanne, toimintojen lakkauttaminen ja pienentaminen. Toimintojen uudelleen-
jarjestelyt voivat heilauttaa henkista tilaa. Tuntemattomat ostavan yrityksen toiminnot ja
motivaatio ovat yhteydessa silloin kuin tukea ei ole. Henkinen tila voidaan nahda seka positii-
visena etta negatiivisena hiljaisena voimana yritysostossa. Hiljainen negatiivinen voima ilme-
nee siten, etta ostava yritys ei ymmarra ostetun yrityksen henkisen tilan merkitysta, vaan
hairitsee toiminnallaan oston onnistumista. Ostetussa yrityksessa vallitsee jatkuvasti jonkin-
lainen henkinen tila. Se osataanko henkista tilaa hyodyntaa vai ei, kaannetaanko se negatiivi-
seksi vai positiiviseksi voimaksi, vaikuttaa niin oston etenemiseen kuin onnistumiseen. (Teeri-
kangas 2008, 206-210.)

3.7.2 Viestinta oston jalkeen

Yritysosto luo paineita seka yrityksen johdolle etta henkilostolle. Henkiloston suhtautuminen
voi olla negatiivista ja johto ei valttamatta kykene vastaamaan kaikkiin askarruttaviin kysy-
myksiin, jolloin henkiloston luottamus alkaa horjua. Yritysoston jalkeisen viestinnan voi jakaa
eri tyyppeihin: yritystason viestintaan, paikalliseen yksikkotason viestintaan seka arkisiin koh-
taamisiin. Yritys- ja yksikkotason viestinnalla kerrotaan lahinna virallista tietoa, mutta toi-
saalta myos yksikkokohtaisista muutoksista. Viestinnan keinoina nama voivat olla toimivia tai
vahemman toimivia, silla kaikki riippuu viestijasta itsestaan. Esimerkiksi avoimella ja kannus-
tavalla tiedotusstrategialla saadaan henkilosto helpommin motivoituneiksi kuuntelemaan ja
vastaanottamaan uutta tietoa. Epavirallisempi viestinnan keino on arkiset tapaamiset, joissa
kuulumisia vaihdellaan seka vaivihkaa tutustutaan toiseen yritysosapuoleen. (Teerikangas
2008, 76-77.)

Viestintaa ei voi ikina olla litkaa. Jatkuvalla viestinnalla taataan se, etta yhdistynyt organisaa-

tio pysyy motivoituneena. Organisaatiossa ollaan tiedonhaluisia, kun muutoksen jalkeen taus-
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talla on epavarmuutta tulevasta, kysymyksia toiminnan suunnasta. Halutaan tietaa, mita

muutoksia ja paatoksia tehdaan ja milla perustein. (Erkkila 2001, 177-178.)

3.7.3 Yhteensulauttamisen jalkeinen muutos

Yritysosto on aina muutostilanne. Muutostilanteena integraatio vie aikaa, silla muutokseen
sopeutuminen ja uuden toiminnan kehittyminen vievat enemman aikaa, mita on ehka osattu
ennakolta arvioida. (Erkkila 2001, 180.) Yritysoston jalkeisen muutoksen lahestyminen ja arvi-
oiminen riippuu siita, kuinka iso muutos on ja millaisia tavoitteita yritysostolle on asetettu.
Yhteensulauttamisstrategialla voidaan maarittaa yritysoston tavoitteet ja minne muutokset
kohdistuvat, ostavaan vai ostettuun yritykseen. Yritysoston muutoksen maaraa ja suuntaa voi
kuvailla yhteensulauttamisen haasteena, jonka vaihtelevuus riippuu siita, millainen yhteensu-
lauttamisen strategia ostolle on tehty ja miten keskenaan samanlaisia tai erilaisia yhdistyvat
yritykset ovat. (Teerikangas 2008, 177-178.)

Strategian oleellisimpana osana voidaan pitaa viestintaa. Operatiivisen toiminnan kannalta
strategian tulee olla johdonmukainen niin johdolle kuin alemmille toimintayksikoille. Integ-
raation aikana koetaan monia tunnetiloja, ja jos kunnollista ohjeistusta ei toiminnalle ole,
henkilosto voi alkaa vedota vanhoihin toimintamalleihin. Tarkeaa on tuoda uudelle henkilos-
tolle tietoa ja toimintatapoja, joilla voidaan siirtaa osaamista ja arvoja. Yhdistymista voidaan
nopeuttaa ja edistaa yhdessa toimimalla, jolla saadaan ehkaistya stressia ja epavarmuutta.
Yhteishengen luomisen ja positiivisten tuntemusten avulla saavutetaan tiimien ja yksikoiden
yhdessa onnistumista, jolloin yrityskauppa voidaankin nahda hyvana asiana. (Erkkila 2001,
183-186.)

Yhteensulauttamisen jalkeisen muutoksen johtamisessa huomio tulisi kiinnittaa yhdistetyn
organisaation henkiloston asenteisiin ja siihen, kuinka yhdistymiseen suhtaudutaan. Muutok-
seen liittyy l@ahes aina vastarinta. Muutosvastarintaan vaikuttavat esimerkiksi henkiloston mo-
tivaatio ja aiemmat muutostilanteet. Muutosvastarintaa ei silti tulisi nahda negatiivisena il-
miona, silla ilman sen ilmenemista ei opita uutta tai luottamusta ei synny uuteen osapuoleen.
Keskustelu, tiedottaminen ja koulutus ovat keinoja, joilla muutosvastarintaa voidaan vahen-
taa ja ehkaista. Henkiloston tunteita ja suhtautumista yhteensulautumiseen ja saatuun tu-
keen voitaisiin tutkia esimerkiksi henkilostotutkimuksien avulla. Tutkimuksella voitaisiin kysya
oliko tiedotus riittavaa, olivatko strategia ja visio selkeita, mista mahdollisesti olisi tarvinnut
lisatietoa ja onko koettu epavarmuutta tai epaselvyytta joistakin asioista yhteensulauttami-
sen jalkeen. Tutkimuksen teettaminen ulkopuolisella asiantuntijalla luo puolueettomuutta,
koska ulkopuolisella asiantuntijalla ei ole tunnesiteita tutkittavaan kohteeseen. Johdon na-
kemys integraation onnistumisesta on usein erilainen kuin henkiloston nakemys. Henkiloston

tunteita tulisi kuunnella ja niihin tulisi reagoida. Jos viestinnan ja oikean tiedon valittamisen
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avulla ei onnistuta vahentamaan huhuja ja negatiivisia tunnetiloja, voidaan todeta, etta joh-
don yritysostolle asettamat tavoitteet eivat toteudu. Viestinnan merkitys korostuu integraati-
on joka vaiheessa, sen avulla yllapidetaan positiivista suhtautumista muutokseen. Viestinta,
jos se on avointa ja riittavaa, ilmentyy luottamuksena ja henkiloston arvostamisena. (Erkkila
2001, 188-191.)

3.7.4  Yritysoston lopputulos

Onnistunut yritysosto toteuttaa niin ostolle asetetut kuin integraatiolle asetetut tavoitteet.
Yleisesti integraation voidaan sanoa onnistuneen, kun ostavan yrityksen strategiset tavoitteet
ovat toteutuneet, yhdistyneen yrityksen henkilosto tyoskentelee yhdessa, ja toiminta on pa-
lautunut ”normaaliksi” nopeasti seka yhdistetyssa yrityksessa koetaan, etta yhdistyminen on

ollut hyva asia, ja sen nahdaan luovan uusia mahdollisuuksia. (Erkkila 2001, 192.)

Teerikangas (2008, 213) on maarittanyt onnistuneen yritysoston kolmeen kohtaan:
1. yritysoston jalkeen toteutettujen muutosten seurauksena kulttuuri muuttuu
2. yritysoston jalkeen yritysidentiteetti muuttuu

3. taloudelliset mittarit ovat ostolle suotuisia

Kulttuurisella muutoksella tarkoitetaan muutoksia yrityksen arkisessa toiminnassa, johtamis-
tavoissa ja kayttaytymismalleissa. Jos ostava yritys yhteensulauttaa ostetun yrityksen toimin-
toja osaksi omia toimintoja, puhutaan yrityskulttuurin muutoksesta. Yrityskulttuurilla on kol-
me eri muotoa: rakenteellinen muutos, yhteyksien ja yhdessaolon muutos seka yritysarvon
muutos. Yritysidentiteetilla tarkoitetaan henkiloston yhteenkuuluvuuden tunnetta yritykseen,

ja kuinka vahvasti yritykseen sitoudutaan. (Teerikangas 2008, 213-214, 239.)

I‘ __ Evaluaatiovaihe | Yhteensulauttamisvaihe
Henkinen tila ostetussa Henkinen tila
~ organisaatiossa = ——> NIV olfe L pIEElo]
ennenostoa oston jalkeen
~ Organisaatioiden ) Oston jalkeen toteutettavien
_ yhteensopivuus muutosten haasteellisuus

A

Osfoa‘egieltévé Vastuulliset Ostetun Koko
_ toiminta johtajat yrityksen johto i henkilokunta

i s

Maa-, ammatti- Kielierot Negatiiviset
Ja organisaatio- tunnereaktiot
kulttuurierot

Kuva 6. Onnistuneen yritysoston muutostekijat (Teerikangas 2008, 271.)
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Oppivan organisaation mallilla eli tavoitteiden asettamisella, niiden onnistumisen mittaami-
sella ja arvioinnilla saavutetaan onnistuminen yritysostossa. Jatkuva oppiminen ja arviointi
kehittavat valmistautumista uuteen muutokseen. Edellytyksena onnistuneelle yrityskaupalle
on henkiloiden sitoutuminen johdon visioon ja strategiaan. Konkreettisella suunnitelmalla
saadaan yhtenainen kuva siita, mita ostossa tapahtuu, mita ostolta odotetaan ja mita tapah-
tuu sen jalkeen, epavarmuustekijoita poistuu ja tavoitteet ovat selkeita. Onnistuneen yritys-
kaupan perusta on suunnittelu, ja ilman sita on mahdotonta saada uusi yritys toimimaan halu-
tulla tavalla. (Erkkila 2001, 194-196.)

4  Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin kohdeyrityksen toimeksiannosta. Tutkimus toteutettiin sahkopostilla
lahetettavan kyselyn avulla. Tutkimus suunnattiin koko henkilostolle, silla tarkoituksena oli
saada mahdollisimman monta vastaajaa. Tutkimukseen liittyvat kysymykset aseteltiin koh-
deyrityksen asettamien toiveiden mukaisesti. Tutkimuspohja rakennettiin siten, etta kysymys-
ten avulla saatiin vastauksia tutkimusongelmiin. Tutkimuksella haluttiin erotella yritysoston
mukana tulleet henkilot ja muualta yritykseen toihin tulleet henkilot. Tutkimuksella haluttiin
saada varmistus siihen, etta kyselytutkimuksen vastaukset eivat ole vaaristyneita siten, etta
yritysoston kautta tulleilla henkiloilla olisi ollut negatiivisia tunnetiloja ja sita kautta ne olisi-

vat vaikuttaneet yleisen palvelutason maaritelmaan.

4.1  Maarallinen tutkimus

Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus on menetelma, joka kuvaa tutkittavaa asiaa nume-
raalisesti, teknisesti ja kausaalisesti. Maarallisessa tutkimusmenetelmassa tutkittavia asioita
ja niiden ominaisuuksia kasitellaan numeroiden avulla ja tutkija esittaa tulokset numeroina,
esimerkiksi tunnuslukuina. Kausaalisuudella tarkoitetaan syys-seuraus-suhdetta, joka esiintyy
tutkittavien ilmiodiden tai asioiden valilla. Maarallisen tutkimuksen ominaispiirteita ovat tie-
don strukturointi, mittaaminen, tiedon numeraalinen esittaminen, tutkimuksen objektiivisuus
seka vastaajien suuri lukumaara. Strukturoinnilla tarkoitetaan tutkittavan asian ja sen ominai-
suuksien suunnittelua ja vakiointia, jolloin lomakkeen kysymykset ovat ymmarrettavia ja ne
voidaan kysya kaikilta vastaajilta samalla tavalla. Strukturointi tapahtuu ennen aineiston ke-
raamista, jolloin on huomioitava myos tutkittavan asian operationalisointi, eli teoreettisen ja
kasitteellisten asioiden muuttamista ymmarrettavaan muotoon. Objektiivisuudella tarkoite-
taan tutkijan puolueettomuutta. Tutkimus on silloin objektiivinen, kun se on riippumaton tut-
kijasta, eli tutkija ei itse vaikuta tutkimustulokseen. Maarallisessa tutkimuksessa on tarkeaa
myos maaritella muuttujat seka valita tutkimusta parhaiten kuvaava mittari. Muuttuja voi olla

esimerkiksi henkiloa koskeva asia, toiminta tai ominaisuus, eli se, josta halutaan tietoa maa-



35

rallisessa tutkimuksessa. Kvantitatiivisen tutkimuksen mittareita ovat kysely-, haastattelu- ja
havainnointilomake. (Vilkka 2007, 13-16.)

Maarallisen tutkimuksen tarkoituksena on jonkin asian ja ominaisuuden selittaminen, kuvaa-
minen, kartoittaminen, niiden vertailu tai ennustaminen. Selittavalle tutkimukselle on tyypil-
lista se, etta tutkija antaa lisatietoa tutkitusta asiasta ja silla esitetaan asioiden valisia syy-
seuraus-suhteita. Kuvailevassa tutkimuksessa annetaan lukijalle vapaus muodostaa itse oma
nakemys tutkittavasta asiasta, kun sita on ensin luonnehdittu tarkasti. Kartoittavalla tutki-
muksella etsitaan uusia nakokulmia, voidaan tutkia tuntemattomampia asioita seka kehittaa
hypoteeseja. Vertailevalla tutkimuksella vertaillaan kahden tai useamman tutkimuskohteen
valisia eroja, kun taas ennustavalla tutkimuksella haetaan tietoa, jonka perusteella voidaan

arvioida ja ennustaa eri muuttujien seurauksia. (Vilkka 2007 19-22.)

Mittaamisen apuna kaytetaan erilaisia asteikkoja. Maaralliselle tutkimukselle tyypilliset as-
teikot ovat asenneasteikko ja mitta-asteikko. Asenneasteikolla voidaan mitata henkilon ko-
kemukseen perustuvaa mielipidetta. Asenneasteikkoja ovat Likertin asteikko ja Osgoodin as-
teikko. Mitta-asteikkoa puolestaan voidaan kayttaa kun halutaan eritella muuttujien il-
maisemisia asioita. Mitta-asteikkoja ovat laatuero-, jarjestys-, valimatka- ja suhdelukuasteik-
ko. (Vilkka 2007, 45-46.)

4.2 Tiedonkeruumenetelma

Valitsin tiedonkeruumenetelmaksi kyselyn, koska se toteutettiin koko henkilostolle, yhteensa
noin 250 henkilolle, ja silla pyrittiin tavoittamaan mahdollisimman moni, koska henkiloston
toiminta-alue oli hajautettu. Kysely toteutettiin yrityksella kaytossa olevalla Digium Enterpri-
se-kyselyohjelmalla. Kysely koostui 32 kysymyksesta (Liite 1), jotka koskivat henkiloston na-
kemysta taloushallinnon sisaisesta palvelutasosta. Kysely painottui ainoastaan keskitetyn ta-
loushallinnon osa-alueisiin ja niiden toiminnan tarkasteluun. Kyselyn keskeisena teemana oli,

miten yritysostojen kautta tullut henkilosto kokee keskitetyn taloushallinnon palvelun.

Kyselyn pohjana on kaytetty viisiportaista asteikkoa, joiden vastausvaihtoehdot ovat: taysin
eri mielta, osittain eri mielta, ei samaa eika eri mielta, osittain samaa mielta ja taysin samaa
mielta. Kysely sisalsi monivalintakysymyksia, joissa vastausvaihtoehdot on ennalta maaratty
ja kysymysmuodot on vakioitu. Lisaksi kyselyssa oli muutama avoin kysymys, joilla haluttiin
saada vastaajan omia nakemyksia esiin. Kyselyssa oli viela edella mainittujen lisaksi struktu-
roidun ja avoimen kysymyksen valimuotoja, joissa on valmiiden vastausvaihtoehtojen lisaksi
avoin vastausvaihtoehto. Kysymystyypeiltaan monivalintakysymyksista muutama perustui as-
teikkoihin, joissa on jokin vaittama, ja vastaaja voi valita omaa mielipidettaan kuvastavan

vastausvaihtoehdon. (Hirsjarvi ym. 2007, 193-195.)
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4.3  Kysely ja asiakastyytyvaisyystutkimus

Aineiston keraamistavaksi kysely soveltuu, kun tutkittavia on paljon ja he ovat hajallaan. Ky-
selyssa kysymysten muoto on standardoitu eli vakioitu. Vakioinnilla tarkoitetaan sita, etta
vastaajilta kysytaan samat asiat, samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. Kyselya voidaan
kayttaa myos hyvin henkilokohtaisten asioiden tutkimiseen, esimerkkeina terveys, ansiotulot
tai kulutuskayttaytyminen. (Vilkka 2007, 28.)

Kyselyn etuja ovat suuri vastaanottajamaara, kysyttyjen asioiden laajuus seka tutkijan ajan-
saasto. Heikkouksina puolestaan nahdaan esimerkiksi se, etta ei voida tietaa, kuinka vakavasti
kyselyyn on suhtauduttu, onko kyselyyn vastattu huolellisesti ja rehellisesti eika siita, ovatko
vastaajat ymmartaneet kysymyksia vaarin. Kyselyn yhtena olennaisimpana haittana voidaan

olettaa olevan kadon eli kyselyyn vastaamattomuuden. (Hirsjarvi ym. 2009, 195.)

Asiakastyytyvaisyystutkimus kohdistuu asiakaskontaktipinnan toimivuuteen ja sen tavoitteena
on selvittaa asiakkaan kokemaa tyytyvaisyytta yrityksen toimintaa kohtaan. Asiakastyytyvai-
syystutkimuksen yleiset kriteerit ovat validiteetti, reliabiliteetti, jarjestelmallisyys, lisaarvon
tuottaminen ja automaattinen toimintaan kytkeytyminen. Asiakastyytyvaisyystutkimuksen ja
yritystutkimuksen erona on se, etta asiakastyytyvaisyystutkimuksella mitataan tyytyvaisyysko-
kemuksia, yrityskuvatutkimuksella selvitetaan mielikuvaa yrityksen toiminnasta. (Rope & Pol-
lanen 1998, 83-84.)

4.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheita. Virheiden syntymiselta valttyakseen on tutki-

muksen luotettavuuden ja patevyyden arviointi tarkeaa. Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoi-
tetaan mittaustulosten toistettavuutta eli kykya tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validi-
teetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta eli onko tutkimuksessa pystytty mittaaman sita,

mita on ollut tarkoitus mitata. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Maarallisen tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa tulee ottaa huomioon se, etta tutkimus-
tulokset ovat patevia tietyssa ajassa ja paikassa. Mittaustuloksia ei voi yleistaa. Mittaukseen
liittyvien asioiden tarkastelu ja tutkimuksen toteutuksen tarkkuus ovat tarkastelun kohteena
tutkimuksen reliabiliteetin arvioinnissa. Reliabiliteetin arvioinnin kohteena voivat olla, kuinka
suuri vastausprosentti on, onko havaintoyksikoihin liittyvat tiedot syotetty huolellisesti, tai
millaisia virheita tutkimus sisaltaa eli voiko mittarin avulla mitata tutkittavia asioita kattavas-
ti. Maarallisen tutkimuksen validiteettia arvioitaessa huomioitavaa on kasitteiden oikeellisuus
ja systemaattinen virheellisyys. Validiteetin arvioinnin kohteena voivat olla, kuinka tutkija on

onnistunut teoreettisen kasitteen selventamisessa arkikielelle, ovatko kysymykset myos vas-
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taajan kannalta ymmarrettavassa muodossa, miten valittu asteikko toimii ja millaisia epa-
tarkkuuksia tutkimuksen mittariin voi sisaltya. (Vilkka 2007, 149-150.)

Kysymysten asettelu haluttiin tehda vastaajalle mahdollisimman helppolukuiseksi ja vaivat-
tomaksi vastata, silla useimmat vastasivat tyoajallaan kyselyyn. Kyselyn ymmarrettavyydella
ja vastaamisen nopeudella taattiin se, etta kyselyyn vastattiin. Kyselysta lahetettiin myos
muistutussahkopostiviesti, silla kaikkia vastaajia ei heti tavoitettu ensimmaisella sahkoposti-
viestilla. Tutkimuksen reliabiliteetin arvioimisessa huomionomaista on se, etta kyselya testat-
tiin eri vastausvaihtoehdoin ja tarkastettiin kyselyyn kuluva aika, mutta silti joissain vastauk-
sissa oli huomattavissa pieni kato. Kyselyn kysymykset oli asetettu niin, etta jokaiseen kysy-
mykseen oli pakko vastata, oli vastaajana sitten yritysoston kautta tullut henkilo tai muualta
yritykseen tullut henkilo, mutta todennakoisesti muutamasta kysymyksesta oli jaanyt tama
asetus pois, silla muutamassa kysymyksessa ei ollut vastaajia saman verran kuin koko kyselyyn
vastanneita. Lisaksi huomionarvoista on se, kuinka vastaaja suhtautui kun, ulkopuolinen hen-
kilo lahetti kyselyn. Kyselyyn vastattiin nimettomana eika vastaajaa pystynyt tunnistamaan,
jonka uskon vahentaneen vaaristavia tai kyselyn tekijaa miellyttavia vastauksia. Muutoin tut-
kimuksen avulla saatiin mitattua kattavasti sille asetettuja asioita. Tutkimuksen validiteettia
arvioitaessa tutkimuksen kysymykset olivat vastaajalle ymmarrettavassa muodossa. Kyselyyn
valitut asteikot valittiin siten, etta niista poistettiin vastausvaihtoehdot: ei samaa eika eri
mielta ja en osaa sanoa. Muutamassa kysymyksessa nama olivat, mutta eivat saaneet kovin-

kaan suurta vastaajamaaraa, joten tutkimuksen osalta valitut asteikot toimivat.

5  Tutkimustulokset

Kyselyyn vastasi yhteensa 181 henkiloa, joista suurin osa tyoskenteli myynnissa, 75,14 pro-
senttia. Kyselyyn vastanneista 31 prosenttia oli tullut yritykseen yritysoston kautta vuosina
2007-2010. Kyselylomakkeeseen oli asetettu yritysostojen kautta tulleille henkiloille talous-
hallinnon palvelusta kartoittavien kysymyksien lisaksi kysymykset, jotka liittyivat integraati-
oon taloushallinnon osalta. Muualta kuin yritysoston kautta yritykseen tulleille henkiloilta kar-

toitettiin vain yleista nakemysta keskitetyn taloushallinnon palveluista.

Kyselyyn vastanneen henkil6ston rakenne

M Ennen vuotta 2007

H Yritysoston yhteydessa 2007
Yritysoston yhteydessa 2008

» M Yritysoston yhteydessa 2009

B Yritysoston yhteydessa 2010
Muualta vuosina 2007-2010

Kuvio 1. Kyselyyn vastanneen henkiloston rakenne tulovuosina
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Yli puolet yritysoston kautta tulleista henkiloista muistivat, etta he eivat saaneet ennen in-
tegraatiota tiedotteita tai ohjeita sahkopostitse tai kirjeella. Loput, 31,58 prosenttia vastasi-
vat saaneensa tietoa. Yrityksella on ollut kaytossaan henkilokuntakirje yritykseen yritysoston
kautta siirtyville uusille henkiloille, mutta todennakoisesti se on tavoittanut vastaanottajat
vasta yhdistymisen jalkeen. Muuten taloushallintoon liittyvat tiedot ja ohjeet olivat riittavan

ajoissa tiedotettuja, kattavia ja niiden ei koettu olevan ristiriitaisia keskenaan.

Integraation jalkeiseen tiedonhakuun taloushallintoon liittyen vastaukset jakaantuivat tasai-
sesti kolmen vastausvaihtoehdon kesken. Eniten tietoa etsitaan kollegalta, 59,65 prosenttia
vastaajista ja toiseksi eniten yrityksen Intranetista, 52,63 prosenttia vastaajista. Puhelimella
kysyen oli kolmanneksi kaytetyin keino, 47,37 prosenttia vastaajista. Yrityksen hajautettu
toiminta-alue korostuu tassa vastauksessa, silla kynnys kysya asiasta toiselta samassa toimin-
ta-alueessa tyoskentelevalta tyontekijalta voi olla matala, ja vastauksen kysymykseen saa
heti. Intranetin ja puhelimen valityksella tapahtuvaa tiedonhankintaa voidaan pitaa nopeana,
kun taas sahkopostitse, 28,07 prosenttia vastaajista, tiedonsaannin voi olettaa kestavan hie-
man pidempaan. Intranet ja puhelin ovat nykyaikana jo vakiintuneet tyovalineet, jonka takia
niita myos kaytetaan paljon. Vastaajista 8,77 prosenttia hakivat tietoa taloushallinnosta hen-
kilokohtaisesti esitteista ja yhteystietolehtisista. Vastaajista yli puolet oli valinnut enemman
kuin yhden tiedon hankintaan liittyvan vaihtoehdon. Vastaajat, jotka olivat valinneet vain
yhden vastausvaihtoehdon, valitsivat kollegan, Intranetin tai puhelimen ensisijaiseksi tiedon

etsinnan valineeksi.

Integraation yhteyteen liittyvia yleisia epavarmuustekijoita, joita vastaajilta kysyttiin, olivat
tyosuhteen jatkuvuus, tyosuhde-etuudet, tuleva esimies ja toimipaikka, tehtava ja toimenku-

va.

B Tdysin samaa mielta

B Osittain samaa mielta

Ei samaa eika eri mielta

M Osittain eri mielta

W Taysin eri mieltad

Kuvio 2. Epavarmuus tekijoiden jakautuminen



39

Epavarmuutta ei koettu olevan ennen integraatiota tulevasta esimiehesta eika toimipaikasta.
Muita epavarmuustekijoita, joita henkilosto koki, olivat muun muassa lomaoikeus ja palkkaus.
Edella mainitut ovat yleisimpia epavarmuustekijoita, mutta ne ovat myos niita, jotka askar-
ruttavat eniten silloin kun yrityksen omistajuussuhde muuttuu. Ensisijaisen tarkeaa olisi ollut
viestia naista asioista ja vasta sen jalkeen esimerkiksi tyokaluista tai yrityksen kayttamista

ohjelmistoista.

Integraation yhteydessa saatujen ohjeiden selkeys jakoi mielipiteita kyselyyn vastanneiden
kesken. Suurin osa vastanneista piti toimipisteiden toiminta-alueisiin liittyneita ohjeita epa-
selvina. Vastanneista 28,07 prosenttia vastasi olevan osittain samaa mielta, etta toimipistei-
den toiminta-alueisiin liittyvat ohjeet olivat selkeita. Toiset 28,07 prosenttia olivat sita miel-
ta, etta ohjeet eivat olleet lainkaan selkeita, ja 24,56 prosenttia oli osittain samaa mielta
ohjeiden epaselvyydesta. Paasaantoisesti ne, jotka olivat pitaneet ohjeita epaselvina, olivat
myos kokeneet integraation aikana epavarmuustekijoita. Kun taas kysyttiin avun saantia talo-
ushallinnosta integraation yhteydessa, vastanneista 43,86 prosenttia vastasi saaneensa apua
sita pyytaessaan, osa vastaajista ei ollut kokenut tarvitsevansa apua, 21,05 prosenttia vastan-
neista ja 22.81 prosenttia ei osannut vastata. Vastaajat, jotka kokivat, etta eivat saaneet
apua, 12,28 prosenttia vastaajista, olivat myos kokeneet epavarmuustekijoita seka pitivat

ohjeita epaselvina.

30
25 -+
20 -
15 -
10 - W Sahkoposti
m Kirje/tiedote
5 - -
Kokous/tapaaminen
0 = T T T T T
o & X Q X «?
& z‘;{-\) & & o‘;\o >
X > & 3 > &
0 N S N S W
& 2 . X Q '8\ RN
& N & & « &
& <A & &
< && 'b<b
© &

Kuvio 3. Henkiloston mielipide, mista olisi haluttu lisatietoja

Muita lisatietoja olisi haluttu atk-ohjelmien kaytosta, muun muassa tietojarjestelmasta ja
laskutuksesta. Lisaksi lisatietoa olisi kaivattu myos yleisista toimintatavoista. Yleista perehdy-
tysta olisi kaivattu kaikissa yleisissa asioissa, jotta turhalta usealta henkilolta tiedustelulta

olisi valtytty.
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Arvioitaessa yleista arvosanaa taloushallinnon eri osa-alueiden osalta integraatiossa vastauk-
set jakaantuivat arvojen 4 (hyva) ja 3 (tyydyttava) kesken. Taloushallinnon eri osa-alueiden
onnistumista integraatiossa ei pidetty niinkaan huonona, silla integraation sujuvuuteen liitty-

va negatiivinen palaute suuntautui johdon ja toimintavarmuuden suuntaan.

M Erinomainen

woro [N T
uotto = Hyvi
= Tyydyttava

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

M Kohtalainen

W Valttava

Kuvio 4. Taloushallinnon osalta integraatiossa onnistuminen

Kaikkien kyselyyn vastanneiden mielipiteet Intranetissa olevista ohjeista olivat paasaantoises-
ti hyvia ja tyydyttavia. Lisatietoja Intranettiin kaivattiin erityisesti yleisista asioista. Intranet-
tiin kaivattiin helpotusta tiedon loytamiseen ja sahkopostimuistutuksia, jos uutta tietoa on
sinne tullut. Lisaksi henkiloiden paivitykset, kuka tekee mitakin ja vastaa mistakin osa-
alueesta aiheuttivat epatietoisuutta henkiloston keskuudessa. Kirjanpitoon ja maksuliikentee-
seen kaivattiin hyvityslaskujen tarkempaa ohjeistusta, matkalaskutukseen seka ostolaskujen

kiertoon liittyvia asioita.
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® Erinomainen
Luotto m Hyvi
m Tyydyttava
Kirjanpito

I

m Kohtalainen

m Valttava
Henkilostohallinto

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Kuvio 5. Eri osastojen tiedot Intranetissa

Kaikki vastanneet olivat sita mielta, etta tiedon saa hyvin sahkopostitse tai puhelimella. Ta-

man kysymyksen vastauksissa kulminoituu hyvin se, etta jos tietoa ei loyda esimerkiksi In-
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tranetista, niin sen saa kuitenkin viela sahkopostitse tai puhelimella. Toisaalta taas tiedon-

saannin haittana on sen hitaus, silla useimmin asiat ratkeavat, jos tieto on heti saatavilla.
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Kuvio 6. Tiedon saanti eri osastoittain

Kaiken kaikkiaan yleisarvosana taloushallinnon palvelusta oli arvosanalla hyva. Avoimilla ky-
symyksilla saatiin erilaisia mielipiteita siita, mita pitaisi uudistaa ja kehittaa. Yritysoston
kautta tulleiden henkiloiden keskuudessa vastausvaihtoehdot heikko, valttava ja kohtalainen
saivat hieman kannatusta. Huomioitavaa oli, etta nama vastaajat olivat kokeneet muita epa-
kohtia integraation yhteydessa ja eivatka ehka siksi olleet taysin tyytyvaisia taloushallinnon
palvelutasoon. Taloushallinnon yleisesta palvelutason vastauksista on nahtavissa myos se, etta
puutteet tai epakohdat toiminnassa eivat vaikuta yleisarvosanaan, silla niiden toiminnan epa-

varmuudet tai puutteet voivat kummuta ylemmalta taholta.

Yleisarvosana taloushallinnon palvelutasosta

M Erinomainen
M Kiitettava

W Hyva

B Tyydyttava
M Kohtalainen
H Vilttava

M Heikko

Kuvio 7. Yleisarvosana taloushallinnon palvelutasosta
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6 Pohdinta

Tutkimus toteutui yrityksen asettamien toiveiden mukaisesti. Avoimiin kysymyksiin yritys sai
juuri niita tuloksia, joita kysymyksilla haluttiin selvittaa. Avoimiin kysymyksiin vastaaminen ei
ollut pakollista, mutta niilla saatiin hyvin esiin henkiloston omin sanoin kuvaamia epakohtia ja
ongelmia toiminnassa. Avoimien kysymysten vastaukset olivat erittain luotettavia. Niiden
huomioiminen yritysoston yhteydessa keskitetyn taloushallinnon eri osa-alueiden kannalta
seka huomioiminen taloushallinnon eri osastojen toiminnassa on tarkeaa. Avoimilla kysymyk-
silla saatiin paljon uusia kehitysideoita niin intranetin kuin eri osastojen toimintaan. Palautet-
ta annettiin rohkeasti avoimien kysymysten avulla. Tama palaute on hyodyllista yrityksen eri
osa-alueiden kehityksen kannalta, silla ilman palautteen antoa ei tiedeta, mita tulisi kehittaa
tai uudistaa. Henkiloston mielipide on tarkea toiminnan kehittamisessa. Osassa vastauksista
oli luettavissa turhautumista toimintatapaan, kun taas toisissa vastauksissa oli itse ideoituja
kehitysehdotuksia. Osa vastauksista oli todella arkaluonteisia ja suoraa palautetta, toki sen
takia, koska sita oli helppo antaa nimettomana. Eniten kaivattiin selkeytta ja lisaa ohjeistus-

ta, jotta jokainen tietaisi yrityksen toimintatavat ja jokainen osaisi noudattaa niita.

Kysely sai positiivisen vastaanoton. Se lahetettiin noin 200 vastaajalle ja kyselyyn vastasi kai-
ken kaikkiaan 181 henkiloa. Yleensa lahetettyihin kyselyihin suhtaudutaan hieman negatiivi-
sesti, joten taman tutkimuksen vastausmaara yllatti hieman. Pohdittiin jonkin verran, milloin
olisi otollisinta lahettaa kysely. Kysely lahetettiin perjantaina lounasaikaan ja sen jalkeen
lahetettiin viela kaksi (2) muistutussahkopostiviestia, joista toisen lahetti yritys. Kyselyn ra-
kenteeseen olisi voinut lisata kysymyksia, jotka liittyivat eri tuntemuksiin ennen yhdistymista,
silla ne, jotka vastasivat kielteisesti kyselyssa kysymykseen, kaytiinko yksikossa tapaamassa
ti. Lisakysymyksena olisi voinut olla esimerkiksi, olisiko toivottu ennen integraatiota enem-
man tapaamisia tai tutustumista uuteen yritykseen, olisiko integraation yhteydessa tarvinnut
lisatukea ja oliko integraation yhteydessa tapahtuva tiedottaminen tarpeeksi tehokasta. Li-
saksi olisi voitu kysya miten, olisi haluttu opastusta uusien ohjelmien kaytossa tai olisiko ollut

tarvetta erilliselle henkildlle, joka olisi perehdyttanyt uusiin toimintoihin.

Tutkimustulokset vastasivat aika hyvin ennakko-odotuksia. Epakohtia ja parannettavaa loytyi.
Kyselyyn vastanneista yritysoston kautta yritykseen tulleiden henkiloiden vastauksista heijas-
tui negatiivinen suhtautuminen kaikille vastanneille tarkoitettuihin kysymyksiin. Kysely oli
ennalta suunniteltu niin, etta se jakoi yritysoston kautta tulleet henkilot ja muualta tulleet
henkilot. Yleisiin palvelun laatua koskevissa kysymyksissa haluttiin saada varmistus siita, etta

tulokset eivat vaaristy negatiivisten tunnetilojen myota.
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Liite 1. Kyselylomake

Tervetuloa vastaamaan taloushallinnon asiakastyytyvaisyyskyselyyn!
Kyselyn tarkoituksena on mitata ja parantaa taloushallinnon sisaista palvelutasoa.

Vastaukset tullaan kasittelemaan taysin anonyymisti. Vastaamiseen kuluu noin 10 minuuttia.

1. Tyoskentelen
[ ] Logistiikassa
[ ] Ostossa

[ 1 Myynnissa

[ 1 Jokin muu,mika

2. Olen tullut yritykseen

[ ] ennen vuotta 2007

[ ] yritysoston/liiketoimintakaupan kautta 2007
[ ] yritysoston/liiketoimintakaupan kautta 2008
[ ] yritysoston/liiketoimintakaupan kautta 2009
[ ] yritysoston/liiketoimintakaupan kautta 2010

[ ] talon ulkoa vuoden 2007 aikana tai sen jalkeen

3. Sain taloushallinnosta tiedotteita tai ohjeita sahkopostilla/kirjeella etukateen ennen integ-
raatiota

[1Kylla

[]Ei

4. Koin, etta taloushallinnosta saamani tiedot ja ohjeet

Taysin samaa | Osittain sa- Ei samaa eika | Osittain eri Taysin eri

mielta maa mielta eri mielta mielta mielta

olivat riitta-
van ajoissa

tiedotettuja

olivat hyodyl-
liset ja kat-

tavat

eivat olleet
ristiriitaisia

keskenaan




5. Integraation jalkeen olen hakenut tietoa X Oy:n taloushallintoa koskien lahinna

[ ] kollegalta

[ ] Intranetista

[ ] puhelimella kysyen
[ ] sahkopostilla

[ ] jokin muu, mika
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6. Seuraavassa on lueteltu integraation yhteyteen liittyvia yleisia epavarmuustekijoita. Kun

mietin oma tilannettani ajalta ennen integraatiota...

Taysin Osittain Ei samaa Osittain eri | Taysin eri
samaa samaa eika eri mielta mielta
mielta mielta mielta

Tunsin epavarmuutta yri-
tysoston/integraation ai-
kana tyosuhteeni jatkumi-

sesta.

Tunsin epavarmuutta tyo-
suhde-etuuksiin liittyvissa

asioissa.

En tiennyt kuka on tuleva

esimieheni X Oy:ssa.

En ollut varma missa toi-
mipaikassa tulen tyosken-

telemaan.

En tiennyt tulee tehtavaa-

ni/toimenkuvaani.

Jokin muu, mika

7. Yksikossani kaytiin tapaamassa henkilokunta ennen integraatiota.
[ 1 Kylla
[]Ei

8. Mielestani sain selkeita ohjeita siihen, etta mita missakin konttorissa tehdaan ja kuka tyos-
kentelee missakin konttorissa.

[ ] Taysin samaa mielta

[ ] Osittain samaa mielta

[ ] Ei samaa eika eri mielta

[ ] Osittain eri mielta
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[ ] Taysin eri mielta
9. Sain apua taloushallinnosta, kun sita integraation yhteydessa pyysin.
[1Kylla
[]Ei
[ ] En osaa sanoa
[ 1 En kokenut tarvitsevani apua
10. Vastaisen varalle, mista olisin halunnut saada lisatietoa ja miten

Sahkoposti  Kirje/yleinen tiedote Kokous/tapaaminen
Tydterveyshuolto [] [] []
Matkalaskut [] [] []
Ty6suhde-edut [] [] []
Kululaskujen kasittely [] [1] []
Tavaraostot [] [] []
Tavaraostot ulkomailta [] [] []
Jokin muu, mika
11. Taloushallinnon osalta integraatio sujui mielestani seuraavalla arvosanalla

Erinomainen Hyva Tyydyttava Kohtalainen Valttava
Henkildstohallinto [] [] [] [] []
Kirjanpito ja
maksuliikenne [] [] [] [] []
Luotto [] [] [] [] []
Laskutus [] [] [] [] []

12. Koen, etta henkilostohallinto on X Oy:ssa hoidettu
[ ] Erinomaisesti

[ 1 Hyvin

[ ] Tyydyttavasti

[ ] Kohtalaisesti

13. Olen lukenut Intranetissa olevan Henkilostokasikirjan
[ 1 Kylla
[]Ei

14. Mielestani henkilostohallinnon ohjeita ja aineistoa Intranetissa kuvaa parhaiten seuraava
arvosana

[ ] Erinomainen
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[ ] Hyva

[ ] Tyydyttava
[ ] Kohtalainen
[ ] valttava

15. Mista henkilostohallintoa koskevista asioista tarvitsen lisatietoa/ohjeita Intranettiin?

16. Koen, etta tarvitessani tietoa henkilostoasioista, saan helposti tietoa puhelimitse tai sah-
kopostilla haluamani tiedon

[ ] Erinomaisesti

[ 1 Hyvin

[ ] Tyydyttavasti

[ ] Kohtalaisesti

[ 1 En osaa sanoa

17. Kehitysehdotuksia tai palautetta liittyen henkilostohallintoon

18. Mielestani kirjanpitotiimin osalta ohjeita ja aineistoa Intranetissa kuvaa parhaiten seuraa-
va arvosana

[ 1 Erinomainen

[ ] Hyva

[ ] Tyydyttava

[ ] Kohtalainen

[ ] valttava

19. Mista kirjanpidon tai maksuliikenteen asioista koen tarvitsevani lisatietoa tai ohjeita In-

tranettiin?
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20. Koen, etta tarvitessani tietoa kirjanpitoon tai maksuliikenteeseen liittyen, saan helposti
puhelimitse tai sahkopostilla haluamani tiedon

[ ] Erinomaisesti

[ ] Hyvin

[ ] Tyydyttavasti

[ ] Kohtalaisesti

[ ] En osaa sanoa

21. Kehitysehdotuksia tai palautetta liittyen kirjanpitoon ja maksuliikenteeseen

22. Mielestani luotonvalvonnan ohjeita ja aineistoa Intranetissa kuvaa parhaiten seuraava ar-
vosana

[ 1 Erinomainen

[ ] Hyva

[ ] Tyydyttava

[ ] Kohtalainen

[ ] valttava

23. Olen lukenut Intranetissa olevan Luottopolitiikan
[ 1Kylla

[]Ei

24. Mista luotonvalvonnan asioista tarvitsen lisatietoa tai ohjeita Intranettiin?

25. Koen, etta tarvitessani tietoa asiakkaan luotolliseen tiliin liittyen, saan helposti puheli-
mitse tai sahkopostilla haluamani tiedon

[ ] Taysin samaa mielta

[ ] Osittain samaa mielta

[ ] Osittain eri mielta

[ ] Taysin eri mielta



53
Liite 1

[ ] En osaa sanoa
26. Mielestani luotonvalvonnassa lahivuosina tapahtuneet muutokset ja uudistukset heijastu-

vat asiakkaiden asioiden hoitamiseen lahinna seuraavasti:

Lisaantynyt  Ennallaan Vahentynyt

Byrokraattisuus [] [] []
Palvelun saatavuus [1 [] []
Palvelutaso yleisesti [] [] []

27. Kehitysehdotuksia tai palautetta liittyen luotonvalvontaan

28. Mielestani laskutukseen liittyvia ohjeita ja aineistoa Intranetissa kuvaa parhaiten seuraava
arvosana

[ 1 Erinomainen

[ ] Hyva

[ ] Tyydyttava

[ ] Kohtalainen

[ ] valttava

29. Mista laskutukseen liittyvista asioista koen tarvitsevani lisatietoa ja ohjeita Intranettiin?

30. Koen, etta tarvitessani tietoa ostolaskujen kasittelyyn tai tehdaslaskutukseen liittyen,
saan helposti puhelimella tai sahkopostilla haluamani tiedon

[ ] Taysin samaa mielta

[ ] Osittain samaa mielta

[ ] Osittain eri mielta

[ ] Taysin eri mielta

[ ] En osaa sanoa

31. Kehitysehdotuksia tai palautetta liittyen laskutukseen
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32. "Lupaavat, etta X Oy:n taloushallinto pyrkii palvelemaan sisaista asiakastaan eli minua
yha paremmin.” Tama arvosana kuvaa mielestani taloushallinnon palvelutasoa talla hetkella:
[ ] Erinomainen

[ ] Kiitettava

[ 1 Hyva

[ ] Tyydyttava

[ ] Kohtalainen

[ ] valttava

[ ] Heikko



