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Toiminnallisessa opinnaytetyéssani tuon esille mité&etoiminnan haltuunotto etenee
eri vaiheissaan ja selvitdn mité vaikutuksia halttolla on yrityksessa tydskentelevien
henkildiden tai yrityskaupan myéta yritykseen tiudén henkildiden toimenkuvaan ja
tyotehtaviin.

Tutkimuksessa kaytettiin apuna kyselylomakettaajskiunnattiin valitulle kohderyh-
malle, jossa oli mukana seka haltuunotettuja dafititkgessa tyoskentelevia henkil6ita.
Kyselylomakkeella selvitettiin vastauksia siihenijten haltuunotoista on tiedotettu,
miten tyotehtavat ovat haltuunoton myéta muuttunesten yrityskauppa on vaikutta-
nut toimenkuvaan, miten tyon kuormittavuus on muwuit ja mita tuntemuksia hal-
tuunotto on aiheuttanut.

Tutkimuksen kautta pyrittin saamaan selville, orkaltuunotto sujunut hallitusti ja
miten sita jatkossa voitaisiin parantaa. Tutkimskaday selville, ettd haltuunotto sisal-
téda parannettavia osa-alueita, kuten sen, ettéttaadisen tulee olla avoimempaa.

Tutkimuksesta saatu palaute on tarkoitettu hyodiganeksi jatkossa tapahtuvissa hal-
tuunotoissa ja yrityskaupoissa.



Business takeover

Salminen, Maarit

Satakunta University of Applied Sciences

School of Business, Tourism, Business Informatigst&ns, Media and communica-
tion Pori

Degree Programme in Business and Administration

November 2007

Jarmo Helkio

UDC: 005.22, 005.591.45, 658.312.6

Pages: 63

Keywords: takeover, acquisition, merger, outsowgcin

In my operational thesis | describe the proceedihgusiness takover in its different
stages. | also study its impacts on the work of dbmpanys current employees and
people acquired by takeover.

In the study a question sheet was used and diréstadselected target group that in-
cluded both people acquired by takeover and cueergloyees of the company. The
guestionnaire cleared the questions of how people wmformed of the takeovers, how
the work has changed after the takeovers, how theisition has affected the work
descriptions and work burden of the employees ahdt\wind of sensations the take-
over has caused.

The goal of the study was to find out if the takeroias proceeded controllably and
how it could be improved in the future. The thedisws that there are parts in the take-
over that need to be improved, like openness ofimétion.

The feedback acquired in the study is meant todeel in future takeovers and acquisi-
tions.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Menestyakseen kiristyvassa kotimaisessa ja karngiegegsa kilpailussa on organisaati-
oissa tapahduttava muutoksia, jotta ne sailytthaanhattavuutensa ja pysyvat mukana
muuttuvassa Kilpailu- ja toimintaymparistossa. Tamaoksi ei ole mitenkaan epataval-

lista, etta yritysten rakenteissa tapahtuu orgatisauutoksia ja toteutetaan aktiivisesti
eri yritysten valisia fuusioita. Paatokset orgaatganuutoksista voivat olla selkeita,

mutta vasta muutoksen toteuttaminen ratkaisee mmisen. Organisaatiomuutokset ja
laajat toimintatapojen muutokset myllertavat syadftitysten elamaa. Ihmiset, jotka

ovat sekd muutoksen kohteena etta toteuttamasiaosiit usein hammennyksissa.
Heilla on paljon enemméan kysymyksid kuin mihin nogpgrosessin alussa pystytaan
vastaamaan. Pahimmillaan huhut ottavat yliotteka miuutoksen todellisia perusteluja

ja yhteisvastuullista kehittamista saada alkuumlg@la, 2004, 9.)

Organisaatioiden yhteenmenon toteutuksessa orttianvdeavoimeen viestintaan ja vuo-
rovaikutukseen, aktiiviseen osallistumiseen, muskoksuunnitteluun, prosessimaiseen
toteutukseen seka ihmisten kykyyn ymmartaa ja siunuutoshankkeisiin. Yhteinen
savel 16ytyy useimmiten helpommin, kun asioistaréean avoimesti ja rehellisesti.
Uusien asioiden omaksuminen ja ymmartaminen vpaiiselta muutoksessa mukana
olevalta epavarmuuden sietamista ja erilaistenipiieiden kuuntelemista. Organisaati-
oiden yhdistyminen edellyttda sitkeaa, pitkajantetyota ja nopeaa palautteesta oppi-
mista. Muutokseen |lahdetaan viestinnan keinoillaitanoleellisinta on se, miten kerto-
misesta siirrytaan dialogiin ja tekoihin, joidenuds ymmarrys ja sitoutuminen muu-

tokseen syntyvat. (Valpola, 2004, 9-10.)

Empower on palvelukonserni, jonka asiakkaat ovatga-, tele- ja teollisuusyrityksia
seka julkisyhteisgja. Paamarkkina-alueita ovat SyanBaltian maat, mutta muun Ita-
meren alueen ja Vengjan merkitys on kasvussa. Empaow erikoistunut sahko- ja



tietoliikenneverkon suunnitteluun, rakentamiseefytfoon ja kunnossapitoon seké
voimalaitosten ja teollisuuden asennus- ja kunrmssgaalveluihin. Energiatiedon hal-
linnan palveluissa se on johtava yritys Suomessapdwerin kilpailukyky perustuu
motivoituneeseen henkilostdon, laajaan asiakaskonfa monipuoliseen osaamiseen.
Tavoitteena on olla asiakkaan ensisijainen vaittmehlituilla markkina-alueilla. (Em-
power Oy:n vuosikertomus 2006, 2).

Empower haluaa olla asiakkaan ensisijainen vailito8iomessa ja Itameren alueella
vuoteen 2009 mennessa. Jatkuva oppiminen, haasteddihtavat ja innostava toimin-
taymparistd tekevat Empowerista halutun tyopaikampowerin strategiset tavoitteet
on olla asiakkaan ensisijainen vaihtoehto (laajgbatarjonta, joustavuus toimialan
muutoksessa, vahva paikallinen lasnéolo), kannatiden parantaminen (kasvuhakui-
suus, yksinkertaiset rakenteet, tehokas toimirga)gluttu tyopaikka (jatkuva oppimi-
nen ja tiedon jakaminen, ideointiin kannustava pimg tiimitydskentely). Empowerin
toiminnan tarkoituksena on olla osaamisen yhdiggj@dellakavija. Pitkajanteinen yh-
teistyd asiakkaiden kanssa antaa hyvan pohjan upsiveluiden synnylle. (Empower

Oy:n vuosikertomus 2006, 8.)

Empowerissa on laadittu (3.7.2007) liiketoimintojesnkintaa kuvaava prosessi, jossa
on olemassa kaksi tapausta: 1) liiketoimintakaufygloistaminen) ja 2) yritysosto.
Prosessin tavoitteina ovat mm. vision toteutumirgnuvan haltuunoton varmistami-
nen, liiketoiminnan pysyvyyden hairioton jatkumingmn kehittyminen, riskien mini-
moiminen, potentiaalisiin kohteisiin tutustuminaiden riskien kartoittaminen ja oike-
an hinnan arvioiminen. Liiketoimintojen hankintaavkavaa prosessia ei taman enem-

paa tulla selventamaan, koska se sisaltaa yripissailksia, joita ei voida julkaista.

Empower on tehnyt lukuisia haltuunottoja ja yritysma viime vuosien aikana ja talla
tavalla saanut markkina-asemaansa vahvistettuakatimaisessa kuin kansainvalises-
sakin kilpailuympaéristossa. Vuoden 2006 aikana Brgyaeki seitseméan (7) yritys- ja
liketoimintakauppaa. Liiketoiminta hankintojen keuEmpower on saanut uutta jalan-
sijaa ja kasvattanut voimakkaasti toimintaansaakillymparistossa. Empower on pys-
tynyt vastaamaan markkina-alueilla tapahtuviin roisiin ja on hyva esimerkki siita,
miten yritys pidetdan mukana kovassa kilpailussakkaista ja, miten yhtiota luonnol-

lisesti pitaa kehittaa.



1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd ykiseniten haltuunottoprosessi ete-
nee eri vaiheissaan. Tarkoituksena on selvittaéenrhenkiléston toimenkuvat ja tyo-
tehtavat ovat lilketoimintojen hankinnan myo6ta niuneet seké hankkia tietoa siita,
miten henkilostd on kokenut haltuunottojen vaikudta omaan tydskentelyynsa. Tar-
koituksena on myos selvittda, miten uudelle tyoajatie siirtyneet ovat kokeneet hal-

tuunoton vaikutukset ja, miten heidat on vastaahotempoweriin.

Tavoitteena on saada selville, onko liiketoiminmattuunottoprosessi sujunut hallitusti

ja miten haltuunottoprosessia voitaisiin jatkosshittéda. Tarkastelun osa-alueina ovat
taloushallinnon henkildston ja liiketoiminta hantajen kautta tulleen henkiléston ko-

kemukset, mielipiteet ja tuntemukset.

Tutkimus ja sen kautta hyddynnettava palaute orNterittain tarkedd, koska silla
tavalla voidaan oppia lisdd mahdollisista puuttejatparannella yritys- ja likketoimin-
taostojen hankintaprosessia.

Tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteiden pohjaltaadostuu kaksi paaongelmaa, jotka

jakaantuvat osaongelmiin:

1. Miten liiketoiminnan hankintaprosessi yleiseténee?
a) Mita asioita tulee ottaa huomioon liiketoiminnarthanottoprosessissa?
b) Mita kaytannonjarjestelyja haltuunotto vaatii enmeftuunottoprosessia?

c) Mita tulee huomioida haltuunottoprosessin siirtywaibeessa?

2. Miten likketoiminnan hankintaprosessi vaikuttenkiléstoon?
a) Miten haltuunotosta tiedottaminen on tapahtunut?
b) Miten tyGtehtavat ovat muuttuneet haltuunoton myota
c) Miten yrityskauppa on vaikuttanut toimenkuvaan?

d) Miten tyon kuormittavuus on lisdéntynyt?



e) Mita tuntemuksia haltuunotto on aiheuttanut?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tassa tutkimuksessa edetaén siten, ettd aluksrtaegkaan taustoja siitd, miten liike-
toimintojen hankintaprosessit saavat alkunsa. $¢keen kuvaillaan liiketoiminnan
hankintaprosessin etenemista yleisella tasollakifutsta tdydennetddn perustasolla
rajatulle kohderyhmalle tehdyilla kyselyilla ja 'k&ltd” saaduilla palautteilla. Lopuksi
pyritddn kokoamaan yhteen liiketoiminnan hankintapssiin liittyvat tuntemukset
poimien erityisesti esille ne mahdolliset ongeln@ita nousi esille haltuunottoon liitty-
en. Samalla pyritddn hahmottamaan niita kehityswidibduksia, joilla toimintaa pysty-

téaan jatkossa parantamaan.

1.4 Tutkimuksen peruskasitteet

Due diligence = kaupan kohteen yksityiskohtainekastus, sananmukainen kaannos
"asianmukainen huolellisuus”

Fuusio = yritysten sulautuminen yhdeksi yhtioksi

Haltuunotto = "takeover”, yrityskauppa, jossa sdataan yhtion hallinnon maaraysval-
ta tai tapahtuma, jolla ostettu yritys hallitusipgutetaan eli integroidaan ostajaan
Imago = yrityksen itsestaan antama vaikutelma téyksestd muodostettu mielikuva,
"yrityskuva”

Integraatio = eheytyminen, sulautuminen, yhtendke¥onaisuuden muodostaminen tai
muodostuminen, yhdentyminen

Organisaatio = toimivan kokonaisuuden luominen esia jarjestelemalld, jarjestys,
jarjestely, kokonaisuus, yritys

Prosessi = eteneminen, tapausten kulku

Rationalisoida = kohottaa hyotysuhdetta ja tuotiieu

Strategia = padmaaran saavuttamiseksi tehty salmiait

Visio = néky, tulevaisuudennaky
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2 TUTKIMUSMENETELMA

2.1 Tutkimusote ja -tyyppi

Tutkimusmenetelméksi on valittu ns. casetutkimusagaustutkimus. Tama soveltuu
tutkimusstrategiaksi erittain hyvin, kun tutkitaanganisaatiota ja sen jasenia. Taméa
tutkimus toteutettiin sek& maarallisen eli kvarniiNgsen ettd laadullisen eli kvalitatiivi-
sen tutkimuksen keinoin. Tutkimuksen tavoitteenahahmottaa mahdollisimman mo-
nipuolinen kokonaisuus haltuunoton vaikutuksistatkimus on lahinna tulkinnallista,
silla likketoiminnan hankintaprosessia lahestyttintkittavien henkildiden kautta ja py-
rittin ymmartamaan haltuunotosta aiheutuneita rokisi heiddn tuntemuksiensa ja

kokemustensa kautta.

2.2 Tutkimuksen suorittaminen ja aineiston kasittely

Tutkimus suoritettiin sahkopostitse (lite 1) kydemakkeella (lite 2), joka lahetettiin
satunnaisesti valitulle kohderyhmalle. Valittuurhkeryhmaan sisallytettiin seka talo-
ushallinnossa tydskentelevia ettd haltuunottojegritysostojen mukana tulleita henki-
l6ita. Kyselylomakkeita l&hetettiin vain 23 henkié) koska tarkoituksena oli rajata
otanta mahdollisimman suppeaksi. Kyselylomakkeidastaanottajista yhdeksan tyos-
kentelee taloushallinnossa, yksi henkilo tyoskestdeleverkkoliiketoiminnassa ja lo-
put 13 on yritysostojen tai haltuunottojen kauttdykseen tulleita. Haltuunotettujen ja
yritysostojen kautta tulleet henkil6t ovat yhtion kketoiminta-alueilta tulleita, mutta
suurin osa on televerkkoliiketoiminnasta. Sahkdpestiéahetetty kyselylomake pyydet-
tiin palauttamaan anonyymisti takaisin tutkimukdehijalle joko koti- tai tydpaikan
osoitteella. Talla tavalla siihen vastanneiden hlémen yksityisyydensuoja sailyisi ja

mahdollisimman moni palauttaisi vastauksensa.
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Kyselylomakkeen runko muotoiltiin tutkimusongelmiperusteella. Kyselylomake si-
salsi seka valmiita vaihtoehtokysymyksia etta avaikysymyksia. Osassa kysymyksis-
sa vastaajalle annettiin useita valmiita vastalgoahtoja. Osassa vastaajaa pyydettiin
kuvailemaan mielipidettd&n avoimesti ja yhdessdyky&ksessa pyydettiin asettamaan
eri vaihtoehdot tarkeysjarjestykseen. Kunkin ongeimselvittdmiseksi kysymykset py-
rittiin muotoilemaan niin, etta eri vastaajilta &asiin mahdollisimman yhdenmukaista

tietoa, mutta kuitenkin niin, etta yksildlliset eruudet tulisivat esille.

Kyselyiden pohjalta pyrittiin tulkitsemaan saadulokset ja selvittdmaan kuinka talo-
ushallinnon henkildst6 ja uudet empowerilaiset duateneet liiketoiminnan haltuunot-
toprosessin vaikuttaneen omaan tydskentelyyns&imuksessa pyrittiin myds siihen,
ettd samalla kartoitetaan tulevia liiketoiminnambiataprosesseja varten kehittdmis-

mahdollisuuksia sen eri osa-alueilta.

Tutkimuksella ei tavoiteltu tietoa siita, miterkitoiminnan haltuunottoprosessi yleises-
kokemuksista seké liiketoiminnan haltuunottoprosesaikutuksista tyotehtavien ja
toimenkuvien muuttumiseen. Lisaksi haluttiin saadbville, miten muutoksesta tiedot-

taminen on tapahtunut.

3 LIKETOIMINNAN HALTUUNOTTO — ENSIMMAISET 100 PAI-
VAA

Yrityskaupoissa on kaytossa yleisesti sanonta "satammaista paivaa”. Tassa ajassa
uudella johtajalla, projektipaallikolla, yhteenmdéadai muutoshankkeella on mahdolli-
suus saada vaikutusta aikaiseksi. Yleensé ajaotkats kestdvan noin kolme kuukaut-
ta. (Valpola, 2004, 47.) Mista tama sadan paivait&®dn saanut alkunsa?

Tutkimusten ja kaytannon tyon kautta on kokemuksepittu, etta juuri noin sata pai-

vaa on aika, jonka organisaatiossa toimivat ihmkestavat epavarmuutta. Tdman ajan
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kuluessa odotetaan, ettd toiminnan p&alinjat onritei§i, organisaatiorakenteet ovat
selvilla, henkildstomuutokset paatetty ja paaosteutettu, toimenkuvat ja vastuut ovat
sovittuja seka operatiiviset tukijarjestelmét tammassa. 100 paivaa on tietynlainen joh-
don etsikkoaika ns. kuherruskuukausi, jolloin saadaenkilostd ja muut sidosryhmat
uskomaan yrityskauppaan, sitoutumaan visioon megjraan sekéa niiden edellyttdmiin
toimenpiteisiin. (Erkkila, 2001, 144.)

Jos ilmoituksen jalkeen muutamaan viikkoon tai lautken ei asiasta mitaan kuulla,
ihmiset siirtdvat asian ei-toteutuviin seka hendtisetta toiminnallisesti. Alun innostus
unohtuu ja aloitetut toimenpiteet siirretdan erdeilisten listalle. Menetettya sitoutumi-
sen itua on vaikea herattdd henkiin. (Valpola, 2004) Sekad ostetun yrityksen etta
ostaneen yrityksen henkilostd menettdd vahitellmitdmuksensa johdon kykyyn yh-
distda yritykset ja toteuttaa yrityskauppa, elle saatu aikaan paatoksia eika nékyvia
toimenpiteita ole tapahtunut. Avainhenkilot lahte\asiakkaita menetetddn, porssikurs-
sit laskevat jne. Nopeus on keskeisin tekija ommiséssa haltuunotossa. Mita hitaam-
min paatokset syntyvat ja mitd kauemmin haltuungaté&oko integraatio kestaa, sita
suuremmaksi kasvaa integraation ja koko yrityskaupaki epaonnistua. (Erkkil&,
2001, 144-145.)

3.1 Haltuunoton tavoitteet

Suurissa yrityskaupoissa haltuunottovaihe on ylitlen@hdolle vaikeaa tasapainoilua
liketoiminnan jatkuvuuden hoitamisen ja yritystémimintojen yhdistamisen valilla.
Ostovaiheen neuvottelut ovat yleensa vaativianjgta johto sekd ostotiimi ovat vasy-
neitd. Kuitenkin kaupan julkistamisen jalkeen sek#avan etta erityisesti ostetun yri-
tyksen johto ja henkil6kunta odottavat tulevan toinan suunnan maaritysta ja ohjeita
siité, miten edetaan. (Erkkila, 2001, 145.)

Mitd enemman henkildsto lukee rivien valista jagelomia tulkintojaan tai vaihtoehtoi-
sesti pysyttelee entisessa toimintamallissa pitétoa itsellaan, niin se on merkkina
siita, ettd heille on tiedotettu lilan vahan ja sgléasti visiosta, tavoitteista ja toimenpi-

teistd, joita yhdistymisesta seuraa (Erkkila, 2QR15.).
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Ostavan yrityksen johto joko omassa keskuudessaiaphtiessa ostettavan yrityksen
johdon kanssa ennen kaupan vahvistamista laatééingat ja tavoitteet haltuunotto-

vaiheelle. Kaytannossa toteutus tapahtuu yleenegramtiotimeissa, joissa ovat muka-
na niin ostettavan kuin ostavankin yrityksen haitiba. Keskeisinta on, etta tavoitteet
ovat realistisia, jotta ne pystytaan toteuttamamegraatiotimeissa. Tavoitteet voidaan
jakaa neljgan eri ryhmaan. Naita ovat taloudellis@bitteet, synergiaetuja tuovat ta-
voitteet, operatiivisten toimintojen yhdistamiseikagaulu- ja toimintatavoitteet seka

liketoiminnalliset tavoitteet (Erkkild, 2001, 146.

Integraatiolle méaaritellyt taloudelliset tavoittemtat padosin samoja kuin koko kaupalle
asetetut tavoitteet. Haltuunotolle ja sitéa seutakuukausille voidaan kuitenkin maari-
tella tarkempia tavoitteita, kuten tuote- tai aloletaisia myynnillisia tai yrityksen kas-
savirta- tai sijoitetun padoman tuottotavoittejtagen avulla mitataan ja pyritddn seu-
raamaan liiketoiminnan kehittymista suhteessa kaamuleltavaan tasoon seka ostovai-
heessa tehtyihin laskelmiin. (Erkkila, 2001, 146.)

Synergiaetuja tuottavat tavoitteet liittyvat pakkaisten toimintojen poistamisesta syn-
tyviin saastoéihin. Saastoihin johtavien toimenpiezi voidaan odottaa toteutuvan osit-
tain haltuunoton ja sitd seuraavien parin kuukaugikana. Kaytanndssa saastdjen to-
teutuminen voi viedd huomattavasti pidemman aikaateutua muutamien kuukausien
kuluessa tai jopa vasta integraatiosta seuraavaoana. Paallekkaisyyksien poistami-
nen johtaa yleensa henkiléstovahennyksiin, jolldnstannuksia saattaa aiheutua
enemman ja talléin saastdt voidaan havaita vastahempmassa vaiheessa. (Erkkila,
2001, 146.)

Operatiivisten toimintojen yhdistamiselle asetetanoitteet ovat aikatavoitteita. Esi-
merkiksi ostetun yrityksen tulosseurannan rapotidiiee pystyad hoitamaan ostaneen
yrityksen toimesta neljan viikon kuluttua ja séh&ép yhdistamaan viikon kuluessa tai

uudet kayntikortit painetaan tiettyyn aikaan meiséegErkkila, 2001, 147.)

Liiketoiminnalliset tavoitteet kasittavat asioitkuten uusien esitteiden painatuksen,
seuraavaan nayttelyyn osallistumisen yhdistetylastolla, tuotekoulutuksen jarjesta-

misen, uudistettujen viestien laatimisen myynniekti sekéa tuotekehitysprojektien ja
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menetelmien yhdistamisen. Jotkut liiketoiminnallitevoitteet ovat nopeasti toteutetta-
via ja toiset, kuten tuotekehityksen yhdistamineagtivat enemman aikaa ja tapahtuvat
yleensa hitaammin. (Erkkila, 2001, 147.)

3.2 Liiketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen

Yrityskaupan vahvistuttua ja ostetun yrityksen doksen siirryttya ostajalle on kasitel-
tavia asioita suuri maara, ja ylinta johtoa tunaatgarvittavan joka paikassa. Jos suun-
nittelua on paasty tekemaan ennen kaupan vahvsi@nmon pystytty maarittelemaan
haltuunoton ensivaiheiden vastuunjakoa. Toisa@®,suunnittelua ei ole tapahtunut
ollenkaan tai sitd on tapahtunut vahan, on joheébtévana suunnittelun ja tukiprosessi-
en nopea aloittaminen, henkildston siirtymisen dminen seka integraatiotiimien toi-

minnan kaynnistaminen. (Erkkila, 2001, 147.)

Molemmissa tapauksissa huomio siirretddn helpdatisgamisen vaativiin tehtaviin ja
varsinaisen liiketoiminnan hoito jaa taka-alalldimman johdon onkin tasta syysta ni-
mettava valittomasti jokaiselle toimintayksikollaakin tilapainen vetaja, jotta organi-
saatiot tietavat, kuka vastaa toiminnasta. (Erki2@01 147-148.)

Yrityskaupoissa on valitettavan yleistd myynninyyohin lasku muutaman kuukauden
ajalle yrityskaupan ensimmaisen puolen vuodenuaen aikana. Syita tdh&n on usei-
ta, mutta erds syy on juuri se, ettd huomio kaahtyga sisddnpain, organisaatioon ja
sisdisten toimintojen ja henkiloston yhdistamise€alldin myyntitoimintaa ei tueta

eika seurata, avainasiakkaita ei hoideta riitt@vallomiolla ja toimitukset viivastyvat.

Myynnin heikentyminen huonontaa tulosta, eivatk&éigen julkistamisen yhteydessa
annetut ennusteet yrityskaupan tuottamasta hyodgstadu. Tasta syysta johdon pai-
neet lisaantyvat ja johtavat yleensa hatikoityiratkaisuihin ja lyhyella aikavalilla teh-

tyihin valintoihin, jotka voivat olla esteend yri#lyaupasta saataviin pitkdn tahtaimen
lisdarvon maaritykseen. Integraatiotoiminta vie attavan maaréan resursseja yksi-
koissa, joita se koskee. Johdon tehtavana onkitti&nieniten tydpainetta ja resursseja

voidaan hallita niin, ettei myynti ja asiakassutiézi hoitaminen vaarannu, vaan toimii
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katkeamatta, samalla kun useat henkilot tyostavéysyen yhdistymista. (Erkkild,
2001, 148.)

3.3 Haltuunoton suunnittelu

3.3.1 Suunnittelukokous

Yleenséa vaaditaan parin kolmen paivan intensiivijedrdon yhteiskokous, jotta hal-
tuunotosta syntyy selkea kuva seké ostajan etéursyrityksen johdolle. Kokous tulisi
pitdd mielelladan ennen kaupan vahvistamista. Rasstolisi pitda heti ensimmaisena
paivana sen jalkeen, kun henkildstélle on tiedotgttheille on pidetty kysymys- ja vas-
taustilaisuus. Viimeistddn kokous on pidettavagisdna tai kolmantena paivana hal-
tuunoton vahvistamisesta. Kokous on siinékin tapas&a suositeltavaa pitaa, vaikka
ostaja haluaa maarata sen, miten haltuunotto tapaltokouksen tarkoituksena on
valmistaa ja sitouttaa yrityksen johtoa toimimaatag@n tavoitteiden mukaisesti. (Erk-
kila, 2001, 148-149.)

Johdon suunnittelukokouksessa kaydaan lapi ostégan— kuva yhdistetysta yritykses-
ta noin 3-5 vuoden kuluttua — seké strategisetitimead kaupalle ja ostajan ajatuksia
yhdistetyn yrityksen toimintastrategiasta. Tavaitta on, ettd sek& ostetun etta ostavan
yrityksen johto ymmartaa ja sitoutuu strategioifimiminnan liikkeellelahdéssa auttaa,
jos johto pystyy keskustelemaan yritysten arvoistaoiminta- ja johtamismalleista
(millaista toimintaa arvostetaan, miten ihmisterotethan kayttaytyvan, kuka on me-
nestyja, miten palkitaan, halutaanko tiukkaa véja@dvalvontaa jne.). NAma asiat tule-
vat esille jokaisessa valintatilanteessa jo halbttewvaiheen aikana. (Erkkila, 2001,
149)

Visiosta ja strategioista sopimisen jalkeen suwhaén, mitkd ovat yhdistetyn yrityk-
sen keskeiset prosessit ja toiminnot. Nama asetdta@eysjarjestykseen ja kullekin
osa-alueelle laaditaan haltuunoton osalta tavoijtekriittiset tekijat. Jokainen keskei-
sen toiminnon ja prosessin toteutuksen suunnittesetetaan tiimi, joka koostuu osta-

jan ja ostettavan yrityksen edustajista. Tiimej&wetenkaan saa olla liikaa ja tarvittaes-
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sa tiimit kootaan eri vastuualueiden henkilGistéityékaupan koosta ja maantieteelli-
sestd laajuudesta riippuen tiimit voivat olla jogaikallisia tai globaaleja. (Erkkila,
2001, 149.)

Maariteltdessa integraatiotiimien aiheita tuli johdietoisesti paattaa, mitka toiminnot
valitaan kasiteltavaksi myohemmin haltuunoton jélkeai vielakin myéhemmin. P&a-
tokset seka niista tiedottaminen poistaa yrityk&dsshaan esille tulevia kysymyksia
sekd antaa organisaatiolle viestin, ettd johdoflantegraatio hallinnassa. Tama lisaa

luottamusta johtoon seka uskoa integraation onmisieen. (Erkkila, 2001, 149.)

Suunnittelukokouksessa sovitaan tiimien vetdjdtifaetaan niihin osallistuvat henkil6t
tai pyritdan sopimaan periaatteista, joilla tiimeimukaan otettavat henkil6t valitaan.
Henkil6iden valinnassa on otettava huomioon osaamiryhteistyokyky ja odotettu
sitoutuminen yhdistetyn yrityksen toimintaan. Jakdle tiimille on kannattavinta valita
sellainen vetdja, joka on joko ostettavasta taav@sta yrityksesta. Integraatiotiimien
vetdjat voivat olla joko nimettyja operatiivisedt@minnasta vastaavia henkilgita tai
erikseen integraatioprojektista vastaaviksi nimattyenkil6ita, jolloin integraatiotiimi-
en toiminta on johdolle erés tapa tutustua herkihbja saada lisatietoa operatiivisen
organisaation johto- ja paallikkdnimityksia vartériimien jaseniksi tulisi valita vain
parhaimmat asiantuntijat, jotka eivat aina valttién@dle linjavastuullisia henkil6ita.
Integraatiotiimien valintaperusteet tulisi viestidtajan ja ostetun organisaation henki-

|6stdlle, jottei syntyisi epaselvyyksia. (Erkki2001, 150.)

Kriittiset tekijat ja toiminnot, joita haltuunotcaikana kasitellddn, voidaan jakaa neljaén
paaryhmaan:
- strateginen suunta, visio
- operatiiviset tukitoimet
- liiketoimintaprosessit
- arvot, toimintamallit ja politikat, organisaatiokwuri (Erkkila,
2001,150.).

Yrityskaupan suuruudesta ja monimutkaisuudestguiipkasiteltavat aiheet ja niiden
painostus. Vision ja strategisten ndkemysten y&disien perustuu ostavan yrityksen

yrityskaupalle asettamiin strategisiin tavoitteisijotka yhdistetty johdon suunnittelu-
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kokous on kasitellyt, muokannut ja hyvaksynyt. ¢mgation aikana tavoitteita tarkenne-
taan ja tdsmennetdan, jonka jalkeen jokaisellesybtile yksikdlle annetaan operatiivi-
set tavoitteet. (Erkkild, 2001, 150.)

Operatiiviset tukitoimet kasittavat henkilostoomtyvat asiat, taloushallinnon toiminto-
jen yhdistamisen ja raportoinnin, tietojarjestelnmé Liiketoimintaprosesseihin kuulu-
vat mm. asiakassuhteet, tuotemarkkinointi (tuoikwahat, segmentit, tuotemarkki-
nointi, koulutus jne.), tuotekehitys, tuotannong@ssit, ostotoiminta, tilaus- ja toimitus-
logistiikka jne. (Erkkila, 2001, 150.)

Ostavan ja ostetun yrityksen arvoja, toimintatagajaorganisaatiokulttuuria kaydaan
lapi, ja keskustelujen perusteella laaditaan ybdie yritykselle arvot ja toimintamal-
lit sek& "pelisddnnot”. Ostavan yrityksen ollesséawasti arvojohdettu tai ostajan halu-
tessa muuttaa nopeasti ostetun yrityksen toimigaamnloskehityksen suuntaa, kaydaan
haltuunoton aikana arvokeskustelua. Arvoja ja totatapoja ei sisdistetd nopeasti ja se
tapahtuukin vasta toiminnan kautta. Yleensa keskustjatketaan vield pitkaan hal-
tuunoton jalkeen. Kaytadnnossa haltuunoton liiketd&llisten prosessien, organisatoris-
ten muutosten ja tukitoimien suunnittelu vaatiiing@in paljon resursseja, etta arvoista
ja toimintamalleista keskustelu alkaa vasta halbwom eli 100 paivan jalkeen tai vasta
myohemmin. (Erkkild, 2001, 151.)

3.3.2 Asiakas- ja toimittajasuhteet

Toiminnan katkeamattoman jatkuvuuden kannalta thisiottavaa, ettd asiakas- ja toi-
mittajasuhteiden hoitaminen voitaisiin suunnitglda@nnen kaupan vahvistamista, se on
kaytanndssa kuitenkin harvoin mahdollista. Kauparupntuminen kilpailuviranomais-
ten paatoksella on useimmissa tapauksissa ergpiitodennakaoista — etenkin, jos ostaja
on selvittanyt ennakkoon kilpailuviranomaisten vaakset ja suhtautumisen kauppaan
— mutta se on kuitenkin mahdollista. Myyja ei sikalua antaa ostajalle tarkkoja tietoja
asiakkaista, toimittajista, hinnoista, markkinadsaista jne. (Erkkild, 2001, 151.)
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Ennen kaupan vahvistamista voidaan tehda vain é&osaknnittelua eli laatia lista tie-
doista, jotka halutaan valittomasti kaupan vahttisgetoteuttaa seké toimenpiteista ja
vastuuhenkildista. Tarkeintd on varmistaa, ettéakasisuhteista vastaavilla henkildilla
on mahdollisimman nopeasti tieto siita, mista aasakihteista ja tuotteista he ovat vas-
tuussa ja miten asiakkaiden kysymyksiin vastatagepeltéa he saavat nopeasti lisatie-
toa. Toimittaja- ja alihankkijakontakteista vastiiavwoidaan ennen kaupan vahvista-
mista suunnitella tiedote, jossa kerrotaan, tulegkminta jatkumaan muutoksitta tai
mitd muutoksia on odotettavissa ja milloin sek&#ebvat asiakkaiden ja toimittajien
kontaktihenkil6t. (Erkkild, 2001, 151-152.)

3.3.3 Toiminnan suunnittelu

Yrityskaupan muutosprosessin onnistumisessa keskesa on integraatiotiimien toi-
minta. Integraatiotiimeissa ostavan ja osteturylsén asiantuntijat paasevat vaikutta-
maan, esittdmaan nakemyksiaan ja ehdotuksiaantghdisyrityksen toiminnan kehit-
tamisesta. Onnistunut muutosprosessi ei edellytdgita valmiita vastauksia vaan ky-
kya saada yhdistetyssa yrityksessa toimivat henkitbutumaan osallistumalla. (Erkki-
1&, 2001, 152.)

Koska integraatiotiimien toiminta tulisi aloittaaatmdollisimman nopeasti kaupan vah-
vistamisen jalkeen, tulee toiminta olla pd&kohtsalta suunniteltu ennen kaupan vah-
vistamista. Integraatiotiimit voivat olla koko ylstietyn yrityksen toimintaa kasittelevia
tiimeja, kuten raportointi, tietojarjestelmat, takehitys, markkinointikonseptit jne. tai
paikallisten toimintojen yhdistamista. Yhdistaminen ole aina fyysista toimintojen
yhdistamista; tuotekehitysyksikkd voi esimerkikgaisa eri maassa kuin emoyhtio tai
muut tuotekehitysyksikét, joiden toimintaverkkoostetun yrityksen toiminta halutaan
liittda. (Erkkild, 2001, 152.)

Tiimeja ei saa olla montaa tai kasiteltavia asieitaaa olla liikkaa. Suurissa yrityskau-
poissa kasiteltavien asioiden maara on kuitenkitaer laajaa, mutta silti timien maa-
raa tulee rajoittaa. Moni integraatio on vaikeutiujuuri siitd syysta, etta tavoitteita ja

toimintatiimeja on liikaa. Suurimmissakaan yrityskaissa ei saisi olla globaaleja toi-
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mintatimeja kymmentd enempé&a. Tiimien jadsenmadsdihtelee kahdesta vii-

teen/seitsemé&an, mutta tiimien kokoa ei pida kkdan kasvattaa. Tavoitteet ja aikatau-
lut ovat yleensa tiukkoja, mutta silloin, kun tieni jasenet tulevat eri toimintakulttuu-
reista, menee yleensa tutustumiseen aikaa ennervétginainen toiminnan suunnittelu
voi alkaa. Tiimin ollessa liian suuri, niin se vaiktaa tutustumista ja lisaa ristiriitoja

eika nain ollen paasta tavoitteisiin halutussataidassa. (Erkkila, 2001, 152.)

Tiimien aiheita valittaessa ja priorisoitaessa aaitl kayttda ainakin kahta seuraavaa
kriteeria:
- Mitk& toiminnot tai prosessit ovat toiminnan kartadriittisia?

- Mitka prosessit parhaiten tukevat vision ja stratieign toteutumista?

Paatiimien aiheet ovat usein laajoja, joten ne ajakautua useampaan alatiimiin, joi-

hin osallistuu organisaatiosta muitakin henkil®itén paatiimin jasenet.

Paikalliset integraatiotiimit kasittelevat yleengégden maan/alueen myynti-, jakelu- ja
huoltotoimintaa tai valmistusyksikon toimintoja. $gmykseen voivat tulla mm. ostajan
ja ostetun yrityksen paallekkaisten toimintojen igkiiminen kokonaan tai osittain, uu-
den yhtién perustaminen, edustustoiminnan siirtémiai yhteyksien luominen emoyh-
tioon. Integraatiotiimit ovat aina maardaikaisiaien ne ovat projekteja, joilla on hal-
tuunoton alussa yleensad johdon taholta maaritedtigjed alkupdivamaara, tehtavat ja
tavoitteet, aikataulut seka raportointimallit. Jmlean tiimi tarkentaa lopulliset tavoitteet
toimintansa alussa. (Erkkild, 2001, 153.)

Vaikka integraatiotimien kokoonpanoa mietittaesséhuomioitu tiimien jasenten yh-
teistyokyky ja odotettu sitoutuminen yhdistettyyntykseen, voivat tiimien jasenten
suhtautuminen integraatioon poiketa huomattavastistaan. Motivaation ja sitoutumi-
sen lisddmiseksi voisi integraatiotiimien toiminnsuunnitella aloitettavaksi kaikkien
tiimien yhteisella aloituskokouksella, johon ossllisi myds koko yhdistetyn yrityksen
johto. Vaikka kysymyksesséa olisikin vain yrityksdivisioona, on yrityksen ylimman
johdon edustus erittain tarkeatd, koska se osoytiygskaupan tarkeyttad ja konsernin
johdon sitoutumista. Paikallisten integraatiotiimialoituskokouksissa tulee aina olla

paikalla joko yrityksen johtoa tai kyseisen yksiki@iminnasta vastaavaa johtoa. Aloi-
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tuskokouksen tulisi tapahtua pienemmissa kaupdiakaunoton toisena tai kolmantena
paivana ja suuremmissakin noin viikon kuluessakKit, 2001, 153-154.)

Kansainvalisissd kaupoissa toiminta kansainvadisilkolla on monelle integraatioon
osallistuvalle uutta, joten aloituskokouksessastleskustella siita, miten eri kulttuuri-

en ominaisuudet ilmenevat ja vaikuttavat toimintaaiten opitaan nopeasti ymmarta-
maan toisten toimintamalleja, koska kaikkea ei ytgshenkilékohtaisesti opettelemaan
tai siihen ei paasta tutustumaan, miten matkustmjarjestetaan jne. Johdon tulisi
suunnitteluvaiheessa miettia, miten yhdistetyrnyksén seuraavan tason johtoa tai mui-
ta integraatiotoimintaan osallistuvia henkiloitddamn henkisesti ja fyysisesti valmen-
taa integraatiotoimintaan. (Erkkild, 2001, 154.)

Suunnittelun osana tulee miettia, miten integraaéitenemisesta ja tiimien toiminnasta
tiedotetaan koko henkilokunnalle mahdollisimman ewgii ja avoimesti, koska henki-
l6m&aran suuruudesta riippuen tavoitettavuus saatta laaja-alaista. Hyvaksi kaytet-
tyja keinoja ovat mm. erilaiset sisaiset tiedottgétlyksen omilla intranet-sivuilla, erik-

seen jaettavat tiedotuslehtiset tai sdhkodposti.

Taloushallinnon edustajat ovat yleensd mukana fovageessa ja tekemassa due dili-
gence -selvitysta, koska he tuntevat kaupan taeatija ovat perehtyneet jonkin verran
ostettavaan yritykseen, vahintaankin taloudellisteporttien ja erilaisten laskelmien
osalta. Integraation kannalta tiimin keskeisin &Htonkin tuottaa yhdistetyn yrityksen
johdolle raportteja eri yksikoiden ja koko yhdigtetyrityksen toteutuneesta tuloksesta
sekd mahdolliset ennusteet myynnin ja tuloksentidebesta. Silloin, kun ostetulla yri-
tyksella on ollut oma itsendinen kirjapito- ja rapmtijarjestelma, voidaan tietojen
yhdistaminen saada aikaan ensimmaisten tietojemisaksi varsin nopeasti. Mutta
silloin, kun ostetun yrityksen taloushallinnon tammot on hoidettu osittain tai koko-
naan entisen emoyhtion toimesta, joudutaan luorkakonaan uudet jarjestelmat. Ta-
loushallinnon tiimin odotetaan pystyvan tuottamgartoimittamaan mahdollisimman
nopeasti oikeaa tietoa. Tama ei onnistu, ellei kkosuunnittelua ole aloitettu riittdvan
ajoissa, mutta suunnittelua helpottaa, jos myyjti sateydenpidon ostokohteen talo-
ushallinnon edustajiin. (Erkkild, 2001, 154-155.)
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Sahkadisen tiedonkulun, kaupankaynnin ja raportoinigaantyessa kaikkialla maail-
massa monet toiminnot ovat tulleet riippuvaisikstdjarjestelmista. Useimmissa yri-
tyksissa onkin jaettu vastuut tietojarjestelmieal@suseimmille eri yksikdille ja tama
johtuu tietojarjestelmien nopeasta muuttumisestee @iligence -vaiheessa saadut tiedot
on tarkastettava ja tasmennettava, jotta saadetdd tostetun yrityksen olemassa olevi-
en jarjestelmien rakenne (pakettiratkaisut vaiai@édyt jarjestelmaét) ja toimivatko ne
odotetun mukaisesti. Keskeisintd on selvittaa, &nitkminnot on hoidettu ostetun orga-
nisaation resurssein ja mitkd on ulkoistettu. Tiissauttaa se, ettéa jo suunnitteluvai-
heessa ollaan yhteydessa ostokohteeseen. Mongkisgrit toiminnot ovat riippuvaisia
tietojarjestelmien toimivuudesta, joten yhteydeopmuihin tiimeihin sekd ennakko-
suunnittelun etta haltuunoton aikana, ovat erittanmkeita, koska tietojarjestelma tiimin

on oltava tietoinen muista paatoksista ja aikatatdu(Erkkila, 2001, 155.)

3.3.4 Toteutussuunnitelma

Integraation aikana tehtévien toimenpiteiden tateygsienemmissa yrityskaupoissa ta-
pahtuu haltuunoton aikana. Suuremmissa yrityskaspoon monta eri yksikk6a yhdis-
tettdvanda, koska niissa haltuunotto on tukitoimatakuun ottamatta vasta varsinaisen
integraation suunnittelua. Suuremmissa yrityskasgaohaltuunoton tuloksena tulisi olla
ainakin seuraavista toimenpiteista hyvaksytyt sitetmat:

- strategiaa toteuttavat keskeiset valinnat

- asiakashallinta

- keskeisten tuki- ja liiketoimintojen yhdistdminen

- ehdotus uudesta organisaatiosta

- henkilostojarjestelyt seka se, miten niiden osadtatdén

- alustava esitys yhdistetyn yrityksen kulttuurirajgojen maarittamisesta

- jatkoviestinta.

Kaikkien naiden liséksi tulisi olla konkreettisatittavat tavoitteet, aikataulut, vastuu-
henkil6t ja kustannusarviot, jotta suunnitelmairtiviat. (Erkkila, 2001, 156)
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3.4 Tiimien johtaminen

Integraatiotiimien toiminnot on jaettu kahteen pé@ndén, jotka ovat 1) operatiivisia
tukitoimintoja kasittelevat tiimit ja 2) liiketoimnalliset integraatiotiimit. Tukitiimeja
ovat mm. henkiléstéhallinnon tiimi, tietojarjestesta vastaava tiimi ja taloushallinnon
tiimi. Liiketaloudellisia tiimeja ovat yhdistetynrigyksen strategiaa toteuttavat keskei-
simmat tiimit. (Erkkild, 2001, 156-157.)

Haltuunoton suunnitteluvaiheessa méaaritellaan ipdifja niiden vetgjat seka keskeiset
tavoitteet ja raportointimuodot. Kuten jo aiemmim todettu, niin integraatiotiimit ovat
vain projekteja, jotka kestavat yleensd vain muatarkuukauden. Projektien koor-
dinaattorina toimii integraation vetdja, jonka #hina on seurata tiimien aikataulussa
pysymista ja tiimeissa tehtyja todellisia paatoksickonkreettisia ehdotuksia. Vetdjan
tarkoituksena on tukea ja auttaa ristiriitojen gedlyssa. Integraatiotiimien tarkoitukse-
na on raportoida joko yhdistetyn yrityksen johtandile tai erityiselle integraation joh-
toryhmalle. Pienissé yrityskaupoissa raportointiatatuu joko yksikon tai funktion joh-
tajalle. (Erkkila, 2001, 157.)

Suurimmissa haltuunotoissa on tapana nimeta jdlaigaatiimille johtoryhmasta tuki-
henkild. Tukihenkilon tehtavana on tukea integ@atin vetdjaa seka keskustella ja
valmistella hédnen kanssaan valiraportteja sekaksyéja tehda tiimin tyoskentelyssa
esille tulevat nopeaa paatosta vaativat ratkald@éiné ratkaisut eivat valttdmatta vaadi
integraation johtoryhman paatosta. Tukihenkildionih vetgjalle tarked henkild, koska
hanella on suora yhteys johtoryhmaan ja han tiktd&® ajan mihin suuntaan yhdistet-
tya yritysta halutaan vieda. Tukihenkild on yleems@stunut kollegoihinsa paremmin
kuin tiimin vetaja ja pystyy sen vuoksi antamaasdtiletoja siité, mitka tekijat saattavat
olla kompastuskivia tai miten asiat tulisi esittaforteissa, jotta se saisi oikean kasitte-
lyn ja huomioarvon. Tukihenkilon tulisi olla selMltiimin toiminta-alueesta mahdolli-
simman hyvin, jotta hénella olisi asiaosaamista eiiin pelkkda asema-auktoriteettia.
(Erkkila, 2001, 157.)

Paatiimien toiminnan seuranta, raportointi ja ofmjeeen tapahtuvat suurimmissa yri-

tyskaupoissa yleensa seurantakokouksissa. Kayléemi pidetddn kolmen tai joskus
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kahden kokouksen mallia. Naita kokouksia ovat agkbkous, yhteinen valikokous ja
loppuyhteenveto. (Erkkild, 2001, 158.)

3.4.1 Aloituskokous

Integraatiotiimien toiminta olisi hyvéa aloittaa yéml tai kahden paivan aloituskokouk-
sella, johon on kutsuttu kaikkien tiimien vetdjatjaseniksi nimetyt henkilot. Lisaksi
kokoukseen olisi hyva kutsua mukaan myds tukitimedustajat ja paikallistimien
vetdjat. Kokouksen tarkoitus on, etta yhdistetyitygsen johto esittdéd yrityksen missi-
on eli vision — johdon nakemyksen yrityksen asemaatlitsevassa markkina- ja kilpai-
lutilanteessa ja siitd, milla tasolla integraapdhtuu ja miksi, sekd yhdistetyn yrityk-
sen strategiset ja taloudelliset tavoitteet. Pidémmdhtaimen visiot luovat tarkean yh-
teisen perustan yhdistetyn yrityksen tulevaisuadélliimien tavoitteet ja suunnitelmat
rakentuvat yhtenaisemmiksi, jos yrityksen johdaitaantaa selked nakemys ja visuali-
soitu kuva yrityksen tavoitteista, tulevaisuudenrkkaa-asemasta, tuotevalikoimasta
jne. (Erkkila, 2001, 158-159.)

Yrityksen johto on jo ostovaiheessa tutustunutibsipjotka ovat tiimien jasenille uu-
sia. Tiimien jasenille ei ole tuttua myoskaan ys$ig, koska he eivat ole itse vaikutta-
neet siihen, milla perusteella tiimit ovat muodésteEpavarmuutta lisdd uudet organi-
saationimitykset ja toimenkuvissa tapahtuvat mussgbokTasta syysté johdolle olisi tar-
keana tehtavana tiedotuksella ja motivoinnilla saghennettya tiimin vetajien stressia
ja pyrkia edistaméaan yhteisen yrityksen rakentamigtityksen koko johdon ja erityi-
sesti ylimman johdon lasnéolo ja esityksissa itadmsnkilokohtaisesti "likoon” laitta-
malla ja sitoutumisella on erittain suuri merkityisnien jasenten sitoutumisen kasvat-

tamisessa ja luottamuksen lisddmisessé johtoadohiarkkild, 2001, 159.)

Aloituskokouksen tarkoituksena on esitella kaik@apimit, niiden aiheet, tavoitteet,
tiimien vetdjat ja jasenet. Integraation vetajéndku yrityksen johdon edustajista sel-
vittdé projektin aikataulun, vali- ja loppukokoustajat seka sen, mita tiimien odotetaan
kokouksissa esittavan. Joillakin yrityksilla on amlaan useita yrityskauppoja ja joiden-

kin yritysten strategiat ovat yrityskauppojen myétisvaneet. Téllaiset yritykset ovat
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kehittédneet erilaisia valmiita tiimien tavoitteidemdarittelya ja raportointia varten ole-
via lomakkeita, joiden tarkoituksena on turvatakkai tarpeellisen tiedon kasittelemi-
nen, tiimien aikataulujen ja tulosten seurannapdteminen. Aloituskokouksessa kes-
kustellaan ja annetaan ohjeet tiimien toiminnattpaamisista, alatiimeista ja kustan-

nuksista seka yhteistydstd muiden tiimien kandsdk{la, 2001, 159.)

Aloituskokouksessa on erinomainen mahdollisuusoketiimien jasenille, miten aikai-

sempien kokemusten tai ulkopuolisten asiantungjoi¢uvaamana integraation aikana
organisaatiossa toimivien henkildiden ja tiimingéaten tunnetilanteet elavét ja miten
tiimikemia yleensa muodostuu. Talla tavalla helpada tiimien toimintaa ja vahenne-

taan normaalisti syntyvia jannitteita. (Erkkila,(20Q 159.)

Usean kansallisen kulttuurin yhdistavassa yritypkasa olisi hyva, jos aloituskokouk-
sessa on mukana puhuja, joka kertoo eri kulttuldégrtaytymismalleista seka mahdol-
lisesti myos erilaista organisaatiokulttuureistaitysten tavoitteena on ilmaista tiimien
mahdollisesti kokemat turhautumiset ja vaikeudemmgrtaa toisiaan. Tunteet ovat nor-
maaleja. Pitda hyvaksya, etté erilaisuus ei olétwlssena vaarasta vaan erilaisesta toi-
minnasta. Kukin tiimin jdsenen on hyvaksyttavaa gpkainen toimii entisen kokemuk-
sensa ja organisaatiohistoriansa mallien puitteigbéeisten tavoitteiden ja toimintata-
pojen loytaminen vaatii aikaa, toisiin tutustumiséké ennen kaikkea yhteista tehtavien
hoitoa ja onnistuneita tuloksia. (Erkkila, 2001016

Aloituskokouksen yhteydessa paatiimeilla on yleetagiana pitdd ensimmainen yhtei-
nen tiimikokous, jossa timien saamat tavoitteekdatetaan, tyoskentelytavoista sovi-
taan seka kokousaikatauluista ja mahdollisestittaxista alatiimeista, niiden vetgjien

ja jasenten valinnasta, tavoitteista ja raport@tantehdéaan sopimuksia. Tiimikokoukset
ovat tarkeita etenkin suurissa tai useita toimgiigtkoskevissa yrityskaupoissa. Tiimin-
jasenten mahdollisuudet matkustaa ja osallistuabdosiin voi olla kaytanndssa hanka-
laa jarjestadd, koska jokaisella on kuitenkin nordmgdvastuu ja mahdollisesti myds

integraatiotiimityon tuottamat lisdselvitystyot.ifiien tydskentelyyn saattaa vaikuttaa
myo6s suuret etaisyydet ja aikaerot. (Erkkila, 2Q080)

Aloituskokous on yleensa ensimmainen kerta, kuré skettavan ettéa ostavan yrityk-

sen henkilosto tapaavat toisensa. Yhteishengeniselimon aarettoman tarkeata saada
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asia kasiteltya rennosti ja hauskasti johdetunlotge avulla. Integraatiotiimien tyds-
kentely kestaa vain noin kolme kuukautta, joten&siei ehdi viela syntyd kovinkaan
syvaa yhtenaista tiimitoimintaa tai -henkeéa. Tiileedn hyva kertoa, etta kuka on oikea
henkil6 vastaamaan mahdollisesti timitydskentedjkana syntyneista ongelmista, silla
aloitusvaiheessa kukaan ei luultavammin usko sevensa téllaista apua. Tiimeille on
kuitenkin hyva ennakolta esittda tiimitydn perusayaet ja ristiriitatilanteiden hallin-
tamenetelmét. Yleensa tallaisesta toiminnasta aastagraatiotiimin vetaja. (Erkkila,
2001, 160.)

Suunnittelun ja toiminnan kannalta olisi hyddyBisjos tiimit tekisivat yhteistyota. Se
on kuitenkin kaytdnnéssd mahdotonta, koska kaikkrrgia kuluu yleensa henkiléiden
tutustumisessa toisiinsa, integrointitiimin ja muaman tyén hoitamiseen ja talloin tii-
mien valinen yhteisty6 jad melko olemattomaksi.sBagpauksessa onkin vali- ja lop-
pukokouksella keskeinen merkitys tiimien valisessdonjaossa. (Erkkila, 2001, 161)

3.4.2 Yhteinen valikokous

Puolessa valissad sadan péivan haltuunottoa ohsikai suurimmissa yrityskaupoissa
hyva koota tiimit yhteiseen raportointikokoukseéukouksen tavoitteena on néhda
tiimien alkuun paaseminen, rajata ja fokusoida itéeita seka jakaa tietoa tiimien toi-
minnasta. Valikokoukseen osallistuvat paatiimit,ttmunyds mahdollisesti alatiimien
vetdjat tai joskus pelkastaan paatiimien vetdjéaikki on paljolti kiinni siitd, kuinka

paljon tiimeja on, mika kokoisia ne ovat tai pakoron alatiimeja. Toisaalta avoimen ja
laajan viestinnan ja sen kautta luottamuksen kemwageksi olisi hyva, jos mahdolli-

simman moni tiimien jasenista olisi paikalla. (Eitk&k2001, 161.)

Yleisimmaksi kaytannoksi on osoittautunut mallsga tiimit raportoivat yksi kerrallaan
integraation tai yrityksen johtoryhmalle. Raporttiaytannot vaihtelevat, mutta yleen-
sa valikokoukseen mennessa tukitiimit ovat useisganeet osan tehtavistadn suorite-
tuksi ja keskeisimmat muut tavoitteet on saatu rtedya. Liiketoiminnalliset paatiimit
ovat tassa vaiheessa vasta kartoittaneet tilanjetteahneet joitakin paatoksia ja toi-

menpiteitd. Motivaatio on yleensa tassa vaiheessdliaralhaalla eiké ole paasty sopi-
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maan yhteisista tavoitteista ja ndin on ainakinrisumissa ja monimutkaisissa yritys-

kaupoissa. Tassa vaiheessa onkin tarkeata, ettistaraan kaikkien tiimien toiminta ja

selvitetddn, millaista tukea tai resursseja malsddti tarvitaan. Johdon tulisikin téassa
vaiheessa korostaa ja huomioida kaikki saavutujsehenestykset — ovat ne sitten
myynnillisia tai tukitiimien toimintaan liittyvié -silla se on ainoa tapa luoda positiivista
ja yrittelidsta henkead. Monikansallisissa tiimeissamalaisille on varsin yleista arvioi-

da asiat etaiseksi ja kuivaksi, joten onnistumjatgalkitsemista todellakin tarvitaan.

(Erkkila, 2001, 161-162.)

3.4.3 Loppuyhteenveto

Loppuraporttikokoukseen on tarkoitus koota kaikikinit yhteen haltuunottovaiheen

paattyessd. Tassa kokouksessa olisi hyva olla ek tiimien etta alatiimien vetdjien
ja jasenten lisaksi myos kaikkien muiden henkildidetka tarvitsevat valittomasti tii-

mien tyon tuloksia. Loppuyhteenvedossa jokainemitisittaa mita tehtavia on hal-
tuunoton aikana suoritettu tai millaisia suunnitelrkoko toiminnan integroinnin osalta
on laadittu. Liiketoiminnallisten paatiimien yhtesto on etenkin suurimmissa kau-
poissa usein vasta raportointia nopeita ratkaisagivien tehtdvien osalta tehdyista
toiminnoista. Muiden tiimien tyon tuloksena syntiésitykset jatkotoiminnan toimen-
piteistd ja suuntalinjoista seka tarvittaessa patektiehdotuksista. (Erkkila, 2001,
162.)

Paatettdessa jatkoprojekteista on tarkeata ninod@iselle projektille vetdja, selkeat
tavoitteet, aikataulut ja raportointivastuut, koslsein intensiivisen haltuunottovaiheen
paatyttya ne jaavat helposti vaille riittdvaa sataa, jolloin paatoksenteko ja toteutta-
minen hidastuvat. Loppuesitysten on oltava siindaaossa, ettd integraation tydryhma
voi kokouksen aikana tehda valittomasti paatokséssa vaiheessa integraation onnis-
tumiselle on tarkeinta tehda paatoksia, koska oildttavat niin integraatiotyota tehneet
tiimit kuin koko muukin organisaatio. Ellei paatikksaada aikaan tai niita ei mahdolli-
simman nopeasti toteuteta, on suuri vaara, ettéauradtto epaonnistuu ja alkaa "liukua
k&sistd”. Talldin alussa ollut intensiivinen aktiuus ja odotus suunnasta ja seuraavista

vaiheista alkaa kaantyad negatiiviseksi. Henkilcat@aa menettaa uskoaan yrityskaup-
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paan ja yrityksen johtoon. Tasta syysta haltuundtpetus ja siirtyminen paatosten
toteuttamisvaiheeseen on kriittinen. (Erkkila, 20062-163.)

Pienemmissa yrityskaupoissa tukitiimien vastuilleista tehtavista on suurin osa tassa
vaiheessa jo suoritettu. Suuremmissa haltuunofeimssa liitannat muuhun toimin-
taan saattavat hidastaa toimeenpanoa. Esimerkik&itapauksessa, jos liikketoiminnal-
listen paatiimien tai paikallistimin tyon tulokseron paatetty muuttaa toimipisteen si-
jaintia, saattaa tietojarjestelmien muuttaminerd&ieseita kuukausia. Tama on sellai-
nen asia, jota paatiimi ei ehka ollutkaan huomiopéatosta tehdessaan. (Erkkild, 2001,
163.)

3.5 Henkilostotiimi

Henkildston motivaatiossa ja yhdistetyn organisamasitoutumisessa on aina nahtavissa
se tapa, jolla ostetun yrityksen henkiloston girityen ostajan organisaatioon ja sen
rakentamiseen on hoidettu. Henkilostbvastaaviersitulla hyvin perilla yrityksen
ylimman johdon asettamista tavoitteista, mahdsligstoiminnan tai aikataulujen muu-
toksista, jotta kaytannontoimenpiteet tulisi hyViaidettua ja niista viestiminen tukisi

hyvin ostajan vision ja strategian toteutusta. kifék 2001, 163.)

Henkilostbjohtamisen toimintaa pidetddn hallinrsaha tukitoimena, joten hyvin har-
voin téltd osa-alueelta otetaan vastuuhenkilGit&kaan strategian eika toiminnan ja
viestinnan suunnitteluun tai toteutukseen. Henkdlidallinnon mukana oleminen toisi
kuitenkin huomattavaa lisdarvoa integraation ommiséseen lapivientiin. (Erkkila,
2001, 163.)

Empower Oy:ssd on olemassa henkilostostrategi&ajoerkoituksena on tukea koko
yrityksen strategiaa. Empower Oy:n hallituissa Unaibtoissa on yleensa lasna henki-
|6stojohtaja tai -paallikkd, joka tuntee yritykssinategiset tavoitteet ja visiot, joten har-
voin haltuunotto tai yritysosto epaonnistuu tal&a-@lueella. Henkilostdasioista vastaa-
va johtaja tai -paallikko ottaa aktiivisesti osamkilostda koskevien strategisten paatos-

ten tekemiseen ja on usein mukana myos integraativaiheiden toteutuksessa.



28

3.5.1 Henkildston ensimmainen kysymys

Kaupan julkistamisvaiheen jalkeen ostettavan ysé&yk henkilostolle tulee mieleen
useita kysymyksia. Naita kysymyksia ovat mm. Miteityskauppa vaikuttaa minuun?
Sailyyko tyopaikkani? Mika on palkkani ja tyosopikseni ehdot? Miten minuun liitty-
vista asioista paatetaan ja kuka niista vastaa®lkesaan tietoa? Naihin kysymyksiin
ei yleensa vastausta saada valittomasti kaupanstatiua, joten silloin on myds turhaa
odottaa, ettd ostettavan yrityksen henkilosto keiisittai edes sitoutuisi uuden omista-
jan tavoitteisiin tai edes ajattelemaan uuden ksén etuja. Koska vastauksia ei saada,
muuttuu organisaatio tehottomaksi, vastuuta eiapighatoksia ei synny, kaikkeen tie-
dottamiseen varaudutaan varauksellisesti tai negasti ja tietoa pantataan, jolloin
toiminta painottuu vain oman aseman turvaamisdd ®ihen, etta toimintoja yhdistet-
taisiin tai tehtaisiin yhteistyota uusien kollegemdkanssa. (Erkkild, 2001, 164.)

3.5.2 Henkiloston siirtyminen ostettavaan tai fuusioityuitykseen

Kaupan vahvistuttua kaikki henkilostoon liittyvaiminnot keskittyvéat yleensa yleis-
viestinnan jalkeen niihin yksikoihin tai yrityksiioihin siirtyy uutta henkilostoa tai
joista vahennetaan henkilostéa paallekkaisyyksieoksi. Tarkkoja suunnitelmia on
kuitenkin harvoin vaikeata tehda, jos yrityskaummamaantieteellisesti laaja ja koskee
useaa maata tai aluetta. Tama johtuu siita sywta, konkreettisten toimenpiteiden
suunnitteluun tulisi mukaan ottaa myds paikalllsgakilostdasioista vastaavia henkil6i-
ta. (Erkkila, 2001, 164.)

Yrityskaupan vahvistuttua henkiloéstbvastuu siirtggtavalle yritykselle, jolloin uusi

yritys vastaa tyosuhteisiin liittyvistd asioistaytén tydsopimuksista, palkkauksesta,
bonuksista, eléake-eduista tms. Tydsuhteeseenvhittgsiat tulisi hoitaa valittomasti ja
mieluiten niiden tulisi olla sovittuna jo ennen kamm vahvistumista. Sopimusehtoihin

tulevista mahdollisista muutoksista olisi neuvatedt nopeasti, koska sitoutuminen uu-
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teen yritykseen alkaa vasta sitten, kun tyosopimeRsliittyvat asiat ovat kunnossa.
(Erkkila, 2001, 164.)

Organisaatiorakenteeseen tai henkiloston maardfyvdt muutokset tulisi ilmoittaa
nopeasti, koska ainakin henkilostovahennykset, lgtialat YT-neuvottelua. Usein
my06s organisaatiorakenteeseen tulevista muutokgitisi keskustella etukateen hen-
kiloston edustajien kanssa. Eri maissa on olemasisasia paikallisia lakeja, jotka saa-
televat menettelytapoja ja kaytannot saattavat oém vaihdella. Useimmat yritykset
tarkastavatkin kaytannon kokemustensa pohjalta aikapuolisilta lakiasiamiehilta
lainmukaiset oikeellisuudet ennen paatoksien tegk@m(Erkkild, 2001. 165.)

Kaikkia em. asioita ei kuitenkaan aina voida tdi@atkaytdnnéssa ennen kaupan vah-
vistamista, joten ostajan organisaatiossa olisidhypnkun miettid, ettd kuka mistékin
asiasta vastaa jokaisessa yksikdssa, josta hetdiél@srtyy ostajalle. Talldin voidaan
ostovaiheen lopussa myyjalta tiedustella mahdalttsusuunnitella henkiléston siirtoon
liittyvid asioita ja siitd tiedottamista ostokohésa toimivien vastuuhenkiléiden edusta-
jille. (Erkkila, 2001, 165.)

Ostajan tulisi pyrkid selvittamaan ostettavan wsgn avainhenkildt jo ostovaiheessa,
koska talléin voidaan pohtia ennakkosuunnitteldtaaa sita, miten avainhenkil6t tul-
laan pitamaan yrityksessa. Tallaisille henkiloi@taisiin viestia, ettd he ovat tarkeita
henkiloita, jotka ovat avainasemassa, jolloin ke#adittaisiin toimenkuvat ja ty6sopi-
mukset heti kaupan vahvistuttua. Heille voitaisngds mahdollisuuksien mukaan vies-
tia ennen kaupan vahvistamista, ettd he ovat agakilditd. Keskeisten henkildiden
pysyminen yrityksessa turvataan silla, etta hdilataan ylimaarainen korvaus tyésuh-
teen jatkumisesta. Myyjan asettamat avainhenkil@tesilti valttdmatta ole avainhenki-
|6ita yhdistetyssa yrityksessa. (Erkkila, 2001, .166

Hallittu ja onnistunut haltuunotto on sellainensga henkiléston siirtymisprosessissa
kaikista tydsopimusasioista (palkkaehdot, bonukaemuut palkkiot, tydsopimuksen
alku, palkanmaksutavat, terveydenhoitopalvelutkedapimukset, lomat jne.) on seka
ostajan ettd myyjan valilla saatu sovittua jo enkanpan vahvistumista. Talla tavalla
heti kaupan vahvistuttua voidaan jokaiselle uudsiityvalle henkildlle antaa tai lahet-

taa tyosopimus ja toimenkuva uuden yrityksen taikdn johtajan tervetuliaiskirjeen
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kera. Tervetuliaiskirjeessa mainitaan mahdollisesitdymaajasta johtuvat muutokset,
henkiloston palkkaukset ja tiedotetaan integraaiearaavat vaiheet. (Erkkila, 2001,
266.)

3.5.3 Paallekkaisten organisaatiorakenteiden poistaminen

Henkilostéon kohdistuvat vahennykset, jos sellammaodotettavissa, on toteutettava
nopeasti. Valttamattd ei kuitenkaan ole heti tisdomiiden henkildiden nimia, jotka
yrityksen palveluksesta tullaan vahentdméan, vaeoinson tiedotettava mihin liike-
toiminta-alueeseen vahennykset tullaan kohdistam@emdottamisen on tapahduttava
jo heti haltuunoton alkuvaiheessa, koska silloiatpiiset yleensa jo tehdaan. Suositel-
tavaa on, etta paatdkset tehdaan viimeistaan maltao eli 100 ensimmaisen paivan
jalkeen. (Erkkila, 2001, 167.)

Ikavista asioista paattaminen on aina vaikeaan jotemelko ymmarrettavaa, ettd uuden
yrityksen johto on haluton tekemé&én ikavia paatkai pyrkii hankkimaan lisatietoa
tutustumalla uusiin tyontekijoihin. Vaikka paatoksentuvatkin ikaviltd, on niiden ta-
pahduttava nopeasti. Silloin, kun henkil6sto eld@avarmuudessa, niin koko organisaa-
tiossa tai niissa lilketoiminta-alueissa, joihirheainykset kohdistuvat, on vaikeata halli-
ta endd normaalia tydskentelya. Talldin uuden ybatis yrityksen toiminnan aloitta-
minen ja vision toteuttamien eivéat paase alkuuiskldenkiléstoon kohdistuvia ratkai-
suja ei ole tehty. (Erkkil&, 2001, 167.)

Organisaatio voi pahoin ja ilmapiiri tulehtuu, kasgéatoksia ei ole tehty. Jokainen yk-
silo alkaa korostaa omaa tehtdvaansa, pitaa agiediaan ja toiset jopa alkavat pane-
tella kollegoitaan. Talloin kukaan ei kykene ott@masastuuta teoistaan ja yrityksen
tulos alkaa heiketd, koska paatoksenteko hidadtasta syysta onkin pakko tehda rat-
kaisut henkiléstoon kohdistuvista vahennyksista aodlsimman nopeasti. Epéaselvia,
virheellisia ja valttelevia viesteja tulisi valttgea vaikeistakin asioista olisi pystyttava
kommunikoimaan avoimesti ja rehellisesti, koskdis#i luottamusta. Silloin, kun yri-

tyksen henkiléstovahennykset hoidetaan korrektrstn se on osoituksena yrityksen

arvoista ja herattaa yritykseen jadvissa henkioissttamusta. (Erkkild, 2001, 167.)
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Epavarmuus oman tyOpaikan sailymisestd nakyy st tyontekijd alkaa turvata

omaa selustaansa ja panttaa tietoa, jolloin siigetvaltaa. Ostetun yrityksen henkilot
eivat kerro ostajalle kaikkea, ellei sitd osatayiysToisaalta ostajalle voidaan myo6s
antaa sellaisia vastauksia, joita heidan kuvitaellaauavan kuulla. Todellisuus ja tiedon
oikeellisuus saattaa paljastua vasta kuukausienttkal yrityskaupan vahvistamisen

jalkeen. Paattamattomyytta lisdad usein myos toeniadlien ja vastuiden epéselvyys.
Paatoksen tekoa pelataan ja pidetddn tiukastiikvanhoista toimintamalleista, koska
ei ole tietoa siitd mita uusi ostaja odottaa, kopk&itaan epavarmuutta ja vieheiden
tekemista. (Erkkila, 2001, 167-168.)

Henkilostévahennyksien oletetaan lahes aina koskestetun yrityksen henkilokuntaa,
mutta valitettavasti tama ei aina ole nain. Ostajgksen johdon onkin aina tarkastelta-
va tilannetta koko yhdistetyn organisaation karangt miettia sita, mika henkilostora-
kenteen kokoonpano tukee parhaiten yrityksen \agmtstrategiaa. Talldin tulee selvit-
tdaa ne henkilét, joilla on yrityksen kannalta tidesuudessa tarvittavaa osaamista. Sil-
loin, kun henkilostévahennykset kohdistuvat myosajas omaan organisaatioon, on
siita tiedotettava henkilostolle ja paatokset orupteltava hyvin, varsinkin siind tapa-
uksessa, jos téllaista ei ole ennen ostajan orgainissa tapahtunut. Jos tiedottaminen
hoidetaan huonosti, saattaa tieto tulla jarkytykisestavan yrityksen henkilostolle ja
talla tavalla se vaikuttaa negatiivisesti koko wbeliyn yrityksen ilmapiiriin. Tastakin
syysta on hyva, ettd henkildstéhallinnon edustdéjaacosaa viestinnan suunnitteluun.
(Erkkila, 2001, 168.)

3.5.4 Avainhenkil6t

Yrityskaupassa joudutaan takoin miettiméan ketkdt gvityksen avainhenkil6ita, silla
ostavan ja ostettavan yrityksen méaaritelmat avaikih@sta eivat valttamatta ole samo-
ja. Yleensa avainhenkiléna pidetaén yrityksessilin jolla on jokin erityisosaami-

nen hallussaan. Toisaalta avainhenkild voi olla snydelipidevaikuttaja, jos han on
positiivisesti sitoutunut yrityksen kehittamiseerieisimmin avainhenkilond pidetaan

kuitenkin sellaista henkil6d, joka erityisen voirkakisti tukee ja edesauttaa osaamisel-
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laan ja toiminnallaan yrityksen strategisten taeaiien toteutumista. (Erkkila, 2001,
168-169.)

Avainhenkildiden méaarittelyssa ostaja yrityksenselvitettava, milla perusteella myyja

on avainhenkildnsa nimennyt ja tukevatko nama sgmeaisteet yhdistetyn yrityksen

tavoitteita, silla ostajayrityksen johto ei voi aotaattisesti pitda myyjan tai ostetun yri-
tyksen johdon esittdmia henkildita avainasemasgagitaation edistyessa voivat muut-
tua seka avainhenkilot ettéa avainosaaminen. Tahtaycsiita, ettd yhdistetyn yrityksen

visiot ja strategiat voivat poiketa toisistaan jmiaosaamisen vaatimukset muuttuvat.
(Erkkild, 2001, 169.)

Avainosaajat ovat yrityksen keskeisimpia motivaatja hengenluojia. Ostavassa yri-
omaakaan endé ainoana henkiléna tarvittavaa @syanista. Ostettavasta yrityksesta
saattaa loytya jopa paremman osaamisen omaavialdighka ndin ollen avainhenki-
|6iden asemassa saattaa tapahtua mullistavia naiatoKikaisemmin tarkeassa ase-
massa olevat avainhenkildt saattavat kokea rooéirkityksen vahenemista ja heidan on
vaikeata sopeutua uuteen tilanteeseen. Tama alkaa Iseijastua heidan kayttaytymi-
seensa ja toimintaansa, jonka kautta vaikutus alk&ga myos muussa organisaatiossa.
Henkilostétoiminnan tuki on tarkednad apuna esimissa ja voi sitd kautta auttaa ndi-

den asioiden huomioimisessa ja viestinnassa. (Brkk001, 169.)

Toisaalta saattaa olla myo6s sellaisia tilanteit& kenkild on avainasemassa koko yri-
tyskauppaprosessin ajan, mutta taman jalkeen ordtiennettavien henkiléiden listalla.
Taloushallinnon asiantuntijat ovat yksi tallaingtima, joiden osaamista tarvitaan pal-
jon integraatiossa siihen asti, kunnes kaikki tomot on yhdistetty. Paallekkaista
osaamista ei tarvitakaan enaa uudessa yhdistetygadisaatiossa, mutta miten sitten
pystytddn motivoimaan henkiloa, joka tietdd setei é&nella ole tyopaikkaa enda yri-
tyksessa integraation jalkeen? Kaytadnnossa oerkiit havaittu, etté ihmiset ovat kai-
kesta huolimatta sitoutuneet hoitamaan tehtavagiulin asti. Kaikki on pitkalti kiinni
yrityksen suhtautumisesta henkildon, jonka tyosupdéttyy, koska toiminnan ollessa
oikeudenmukaista, on silla vaikutusta myds yritgksgaavien henkildiden luottamuk-

seen ja sitoutumiseen. (Erkkild, 2001, 169.)
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3.5.5 Yhdistetty organisaatio ja nimitysperusteet

Haltuunoton jalkeen tulisi kaikkien organisaatiazateiden olla julkaistavissa, silla on
todettu, etta henkilét kestavat epavarmuutta jsepgytta ns. 100 paivan ajan. Integ-
raatiosta vastaavan johdon tulee miettid perusidetn, miten uuden yrityksen nimi-
tykset johtotehtaviin ja muihin organisaation tefitdtapahtuvat. Kaytannot vaihtelevat
yrityskohtaisesti eika nain ollen voida esittdadait yhtenaista kaytantéa nimitysperus-
teille. Yleensa kuitenkin vahvistetaan se, ettaséigaiheessa nimitykset tapahtuvat ja
kenelld on valtuudet paattaa nimityksista. Tarkekuitenkin on se, etté johto mietti ja

viestii paatosten perusteet. (Erkkila, 2001, 170.)

Yrityksen johto seuraa integraatiotiimien toiminjageettaa mahdollisia henkiléarvioi-
ta ennen lopullisia nimityksia. Yrityskauppojen kst riippuu se, milla tavalla nimityk-
set ja muutokset toteutetaan. Pienemmissa yritygkasa muutokset tapahtuvat nope-
ammin ja siind on se etunsa, etta talléin pysty&@dergia keskittdmaan operatiivisen
toiminnan yhdistamiseen ja asiakastoimintaan. Suomssa yrityskaupoissa joudutaan
tekemaan tarkempia valintoja, koska ei ole valtté#néhditty tutustua ostettavan yri-
tyksen toimintaan tai henkilostoéon. Talloin yritgsttoimintaa voidaankin jatkaa erilli-
sena, kunnes toiminta on tuttua ja voidaan totautt@anisaatiomuutoksia. (Erkkila,
2001, 170.)

Yleensa ostaja nimittda yhdistetyn yrityksen vet@g#nasta organisaatiostaan. Yleensa
my0s eri yksikodiden vetdjiksi tai johtotehtaviinnmetddn henkilét ostajan edustajista.
Tama saattaa aiheuttaa "narastysta” ostetun yetyksstuuhenkildiden sitoutumisessa
ja ostaja voikin odottaa monen irtisanoutuvan \sBsta. Yrityskauppakohtaisesti on-
kin mietittava todella tarkkaan, onko kyseessajasttahtotila ja sailyyko talla tavalla
toimittaessa osaaminen, asiakaskontaktit jne. Kakennetaan menestyvad organisaa-

tiota, on valintaperusteina oltava mm. seuraavat:

- valintojen on tuettava yhdistetyn yrityksen strattsn tavoitteiden saa-
vuttamista

- valitaan paras henkild
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- valitaan oikea henkil6 oikeaan tehtavaan
- valinnat tehdaan seké ostajan etta ostetun yrityksakilostosta. (Erkki-
1&, 2001, 171.)

Seka ostettavan ettd ostavan yrityksen aikaiserstreegiat saattavat erota toisistaan ja
yhteinen visio, jota uuden yhtendisen yrityksenteddan toteuttavan, edellyttaa ehka
joillakin toiminta-alueilla erilaista osaamista kuaikaisemmin. Nimitettavien henkil6i-
den tietotaidon tulisikin tukea naité tavoitteitzalintojen tekemista helpottaa se, etta
toimenkuvien ja tehtéavien suorittamisen edellyttégaamistaso on méaaritelty ja kirjat-

tu, koska talloin valintojen perusteleminenkin egompaa. (Erkkila, 2001, 171.)

Ostavan yrityksen johto on harvoin tutustunut astetrityksen johtoon tai henkilékun-
taan ja nain ollen lyhyiden keskustelujen perutdeasidaan heidan kykynsa ja osaami-
sensa joko ali- tai yliarvioida. Yritysten toimikidttuurit voivat olla erilaisia, koska
toinen on saattanut olla tiimitydhén painottunytatoinen taas vaatii itsenaista vas-
tuunottoa. Toisessa yrityksessd menestyjia ovatblhteistyokykyiset henkil6t. Toi-
sessa menestyjind ovat toimineet riskeja ja lal@sta vastuuta ottavat henkilot. Yksi-
|6n toimintaan, vastuunottoon ja paatoksentekotapagkuttavat yrityksen aikaisempi
historia ja toimintakulttuuri seka kansallinen tamatapa. Sitd on vaikeata etukateen
arvioida, miten kukin tulee yhdistetyssa yrityksessimimaan. (Erkkila, 2001m 171-
172))

Yrityksen tekemét virhearvioinnit saattavat muodaskalliiksi, joten liian nopeista
paatoksista ei aina ole etua. Eri henkilGilla oasren ilmaisu- ja esiintymiskyky ja
tasta syysta arviointien tekeminen voi hamata jekihé@ arvioidaan tietotaito kyvyltaan
paremmaksi kuin mitd han todellisuudessa on. Héstil voidaan myos ajatella, ettei
rykseen. Tasta syysta onkin yleista, ettd ostaigsyei kovin usein nimitd ostettavasta
yrityksesta henkil6ita vastuullisiin tehtaviin, lkasei uskalleta ottaa riskeja, jotka koi-
tuisivat mahdollisesti kalliiksi. Ostavan yrityksgyhto ja paallikét tuntevat ns. omansa
ja luottavat nain ollen siihen, ettd omat alaisetévat paremmin vastuunsa menestymi-
sestd. Tasta syysta siis usein nimityksetkin ogtév@an yrityksen edustajista, ainakin
silloin, kun yhdistetyn yrityksen strategia ja tét@et ovat mahdollisesti osittain epa-

selvid. Luotetaan vain tuttuun ja turvalliseenkiai valintaperusteina ei saisi automaat-
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tisesti olla se, etta entinen vastuuhenkilo jatkadifaan kaveri, valintaan voi vaikuttaa
"politikoimalla” tai valitaan ensisijaisesti ostavarityksen henkil6ita. (Erkkila, 2001,
172.)

Tehtavakuvaukset ja osaamisvaatimukset on maasitekelkeasti, koska silloin valin-
taprosessi muodostuu oikeudenmukaiseksi. Valintagattavien esimiesten ja henkil6s-
tohallinnon edustajien tulisi kayda riittavia keskeluja ehdokkaiden kanssa ja tarvitta-
essa hakea tukea ulkopuolisien testien kauttaa joiteat henkilot valitaan oikeisiin
tehtaviin. (Erkkila, 2001, 172.)

3.5.6 Palkitseminen

Yritysten palkkausperusteet voivat poiketa toigiatgopa saman alan ja saman maan
yrityksissa runsaasti. Palkkaukseen ja erilaistajer suuruuteen vaikuttavat monet eri
tekijat, kuten mm. henkiloston ikarakenne, tydsahtkesto, yrityksen koko, taloudelli-
nen menestys, toimiala ja omistuspohja. Toimialédislket palkkaerot voivat tulla osta-
jalle yllatyksena varsinkin silloin, kun isompi ty$ ostaa pienemman yrityksen vain
tukemaan jotain omaa toimintaansa. Suuremmissgkgigsa on tarkemmin maaritellyt
palkitsemismallit kuin pienemmissa yrityksissa. Magti tehtdvat muutokset otetaan
usein ostetun yrityksen henkilostbssa vastaanagritielposti negatiivisena ja talléin
riski osaavien henkiléiden menettamisestéa kasvaesinkin alalla, jossa on kova ky-
syntd osaavista resursseista. Kompensaatiot gsetillisaedut voivat olla merkittava
Kilpailutekija, jotta osaava henkildé ja& yhdistetynityksen palvelukseen. (Erkkila,
2001, 173.)

Organisaation sisalla ei valttamatta synny ongebkuoiaremmistakaan palkkaeroista, jos
ostettu yritys on huomattavasti pienempi ja siiéiywhenkiléston méara vahainen. Tal-
I6in toimenkuvia ja tehtdvavastuita muuttamalla tpiggin palkkaus suhteuttamaan
muuhun toimintaan. Jos yrityskaupassa on mukanai kedmankokoista yritysta tai

ostettu yritys on suurempi kuin ostava, niin palidct saattavat olla huomattavia, joka
taas aiheuttaa tyytymattomyytta ja jopa ei toivjattitisanoutumisia. Palkkojen alenta-

minen ei ole mahdollista ja usein on aika mahdatonyos se, ettd ostavalla yrityksella
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olisi taloudellisia mahdollisuuksia palkkaerojesdgamiseen nostamalla alhaisella tasol-
la olevien palkkoja. (Erkkild, 2001, 173.)

Eri organisaatioissa toimivien reaktiot palkkausieropoikkeavat toisistaan. Yrityksel-
le tulee kalliiksi, jos se menettdd avainhenkil@itésen vuoksi, ettéd palkkauksesta ei
paasta sopimukseen. Negatiiviset synergiakustaehukat laskelmissa ja henkilosto-
jarjestelyissd huomioitava, jotta ostava yritys varautua eri tilanteisiin mm. due dili-
gence -vaiheen ja integraation ennakkosuunnittédieessa. Palkkauserojen erilaisuus
ei kuitenkaan ole ainoa ratkaiseva asia henkilosggtyvaisyydelle. Tarkeinta on, etta
tehtavavastuu, kokemus, osaaminen ja saatu kokamtean oikeudenmukaiseksi. Yk-
silon kannalta palkkausta tarkedmpaa on oman fgkgen ndkemyksen yhdenmukai-
suus asianomaisen henkilon tehtavavastuusta jaeehitgksesta yhdistetyssa yritykses-
sa. Toimenkuvien ja palkkarakenteiden yhteensawitian vaatii useimmiten pidem-
man ajan eikd sita pystytd heti ratkaisemaan endisgn integraatiovuoden aikana,
joten henkilostborganisaatio on suureksi avukssdiis tapauksessa. (Erkkila, 2001,
174.)

3.6 Taloushallinnon tiimi

Taloushallinnon tiimin tehtavana haltuunotossa @mnpnen kaupan vahvistamista sel-
vittda kirjanpitokaytannot ja taloushallinnon ratesst, jotta tulosraportit syntyvat hel-

posti. Silloin, kun ostava yritys on antanut setha&arkat ohjeet otettavalle yritykselle,

saadaan taloushallinnon raportointijarjestelmasyééin nopeammin. Taloushallinnon
tiimin ja tietojarjestelmatiimin yhteistyé on mettévaa silloin, kun yhdistamista suun-
nitellaan ja toteutetaan. Perusraportit saadaaim adeaan nopeasti, mutta taloushallin-
non tiimi jatkaa viela raportointijarjestelmien kigémista ja muutosten suunnittelua
sekd mahdollista perehtymista eri maiden verotuskégihin jne. (Erkkila, 2001, 174.)
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3.7 Tietojarjestelmatiimi

Tietojarjestelmatiimi toimii haltuunottovaiheen ara tietojarjestelmien yhdistgjana.
Tarkeimpana tehtavana tietojarjestelmatiimilla aloashallinnon tiimin kanssa tehtava
yhteisty0, jolla kahden yrityksen valiset talougételmat saadaan toimimaan ongelmit-
ta. Tietojarjestelmatiimi ei periaatteessa toimsipk vaan tarvitsee kaikkien eri tiimien
tuen, jotta kaikki jarjestelmat saadaan toimimamens ettd tiedon kulku saadaan eri
yksikoiden valilla kulkemaan nopeasti ja joustavastityksen strategisten tavoitteiden
ymmartaminen ja yhteydet muihin tiimeihin ovat églgksena oikeiden valintojen te-
kemiselle ja aikataulujen laatimiselle, koska vtita tavalla yhdistaminen nopeutuu.
(Erkkila, 2001, 175.)

3.8 Liiketoiminnalliset tiimit

Johto maéaarittelee suunnittelukokouksessa linjaujesggatiimien valinnat toimivat lii-
ketoiminnallisten tiimien perustana. Jokaisen titkeninnallisen paatiimin on kuitenkin
itse tarkennettava oman toimintansa tavoitteetleniipainotukset seké toiminnan aika-
taulujen ja jasenten yksityiskohtaiset selviteg@Mietojen vastuut. Liiketoiminnallisten
tiimien aiheita voivat olla mm. asiakassuhteet, nya asiakastuki seka huolto, hin-
noittelu, alennukset, toimitusehdot, uusien myyjtantekoulutus, tilaus- ja toimitus-
toimintoja ja valmistusta koskevat linjaukset tik@issa, joissa naita liiketoiminnan yk-
sikdita joudutaan fyysisesti yhdistamé&an tai smdd@n toiseen paikkaan, tuotemarkki-

nointi, tuotekehitys, logistiset ratkaisut, valmis§a ostotoiminta. (Erkkila, 2001, 175.)

Yhdistetyn yrityksen kannalta keskeisia liiketoitaprosesseja kasittelevia tiimeja ovat
paatiimit, joissa tarkennetaan ensin kyseisen tiitavoitteet ja kasitellaan sen jalkeen
niin ostajan kuin ostetun yrityksen tilanne suhsees8imin aiheeseen. Tiimien tarkoi-
tuksena on miettia keinoja, joilla johdon asettataabitteet voidaan parhaiten saavut-

taa, mita toimenpiteita ja millaista organisaati@taosaamista se edellyttdd. Yhdistetyn
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yrityksen operatiivinen organisaatio alkaa toteuti@man keskeisimman prosessin ta-
voitteita hyvaksytyn loppuraportin perusteella.k&, 2001,176.)

Jotta myynti ja asiakassuhteiden hoitaminen supagraatiovaiheenkin aikana kat-
keamatta, niin on hyva eriyttdéd ne kokonaan egkks toiminnokseen. Liiketoimintojen
osalta on kannattavinta valita paatiimit sen mudstis miten ne tarkeydeltaan ja kriitti-
syydeltdan tukevat strategian toteutumista. Yriydghisesti ndmé vaihtelevat ja tar-
keinta onkin, ettéd yrityksen prosessit arvioidadidem mukaan ja tehdaan tarvittavat
paatoksen niiden perusteella. Yhdistamisnopeustatla#dy mutta myynnin ja suoraa
asiakastoimintaa tukevien toimintojen osalta nopensvalttia. Toisia toimintoja on
mahdotonta yhdistdd nopeasti, koska ne vaativat pptempiad selvitysaikoja tai ovat
monimutkaisempia. (Erkkild, 2001, 176.)

3.9 Paikallistiimit

Erillisissa toimipisteissa joudutaan toteuttamaamab yhdistamistoimenpiteet. Naiden
paikallisten integraatiotiimien maara ja toimint@puu paljolti siitd, minkalaisia muu-
toksia tulee tapahtumaan. Toiminnan jatkuessa E@amalaikuttavat vain muutamien
tukitiimien toiminnot paikallisiin yksikoihin ja mutokset suoritetaankin talléin paikal-
lisissa alatimeissa. Silloin, kun yksikk6 yhdistéh ostajan samassa tai samalla alueella
toimivan toisen yksikon kanssa, joudutaan useivatutumaan paallekkaisten toiminto-
jen karsimiseen ja kokonaan uusien ratkaisujenntakeiseen, kuten esimerkiksi tilojen
ja tietojarjestelmien osalta. (Erkkila, 2001, 176¢)

Jos emoyhti6 toimii eri maassa, niin johdon on jopghdotonta ohjata tai valvoa pai-
kallisen yksikdn toimintaa yksityiskohtaisesti. [béh voidaan kuitenkin suunnitelmista
keskustella ja niita voidaan hyvaksya esitysterugteella, mutta raportoiminen ja tu-
losseuranta tapahtuvat hitaammin. Ainoa keino ksin johdolla on vaikuttaa siihen,
ettd paikallisyksikon vetajaksi valitaan paras nadlvten henkild. Tassa tapauksessa
kannattaa tehtavavastuut ja odotukset maariteltdela sekd suorittaa testaamisia ja
syvallisia keskusteluja kaikkien mahdollisten vak@ndidaattien joukosta, vaikkakin ne
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ovat aikaa vievia ja maksavat. Virheelliset arvivina vaarat valinnat tulevat yleensa
kallimmaksi kuin huolellisesti suoritetut testagks(Erkkila, 2001, 177.)

3.10 Haltuunoton aikainen viestinta

Tiedottamista ei ole koskaan liikaa minkaan kolssai haltuunotoissa. Organisaatiossa
olevat henkil6t suorastaan janoavat tietoa siiéjmmsuuntaan toimintaa ollaan viemas-
sa, mitd se merkitsee millekin yksikolle itselleenilloin paatoksia tehdéaan ja milla
perusteella. Kysymyksid on paljon eivatkd ne loguit suoritettuun ensimmaisen péi-
van tai julkistamisen yhteydessa tapahtuvaan wiggtn. Haltuunottovaiheessa tehdaan
paljon paatoksia, valintoja ja linjauksia, jotkaabwseimmiten johdon tai pienempien
tiimien tekemid. Yhdistetyssa organisaatiossalait@toisia koskaan siitéa, mité on paa-
tetty tai mita toimenpiteitd paatds on edellyttanydsta syysta on tarkeinta, ettéa jatku-
valla viestinnalla pidetaan organisaatio motivogena. (Erkkila, 2001, 177-178.)

Integraatiotiimien vélisessa viestinnassa on mamiavaihtoehtoja ja jokaisessa hal-
tuunotossa kaytannot vaihtelevat yrityskohtaiseSbiminnan on kuitenkin oltava

avointa, joten suositeltavaa on, ettd tiimit kokmwat yhteen ja kukin tiimi vuorollaan

esittdd oman tilannekatsauksensa ja paatdosehdotizksategraation johtoryhmalle.

Kaikille tiimeille menee tieto talldin samansisa#na, johtoryhman esittamat kysy-
mykset saadaan samalla kertaa ja voidaan pyrkeirtééin yhdessa paatoksia. (Erkkila,
2001, 178.)

Toisaalta tiedottaminen voisi tapahtua niinkin aetunkin tiimin vetdja pitda oman
ryhmansa katsauksen muiden tiimien vetgjille j@nélte sen jalkeen, kun on ensin esi-
tellyt sen integraatiotiimin johtoryhmalle. Kolmamia, tosin huonoimpana, vaihtoehto-
na on se, etta paatiimien vetgjat osallistuvatkiaik tiimien esityksiin ja kertovat vain
yhteenvedon omille tiimeilleen. Taman vaihtoehdkind on se, ettd tieto varittyy
varsinkin silloin, kun tiimit koostuvat kahdesta grityksesta tulleista henkil6ista. Yri-
tysten valinen arvopohja ja yrityskulttuuri ovail@sia eivatka henkil6t viela tunne
toistensa kayttaytymismalleja. (Erkkild, 2001, 378.
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Jos halutaan, ettd henkil0st6 sitoutuu yhdistetyiyksen tavoitteisiin, niin haltuunoton
etenemisesta on tiedotettava avoimesti jo ennem loppuyhteenveto on tehty. Yhdis-
tetyn yrityksen organisaatiosta vain murto-osa akana haltuunottoprosessissa, joten
on epamotivoivaa, jos haltuunoton etenemisesti&dotieta riittavan ajoissa tai ei ollen-
kaan. Ei voida olettaa, etta organisaatiolle @ittéaltuunoton julkistamisen jalkeen vain
esimieheltd saatu tieto. (Erkkila, 2001, 178.)

Parhaiten viestinta yrityksen muulle henkiléstalenistuu, kun jokaisen integraatiotii-
min jarjestaman kokouksen jalkeen tiedotetaan héstkile sen hetkisesta tilanteesta,
esimerkiksi téllaiseen tarkoitukseen suunnitellgiigéisella lehdella. Julkaisussa kerro-
taan kaikkien paatiimien ja tukitiimien tavoitteeen hetkiset saavutukset ja paatokset
seka odotuksen seuraavalle jaksolle. Julkaisussallaanahdollisesti myos haastattelu-
ja, toimipaikkojen esittelya ja kuvia tapahtumista@rkedé kuitenkin on, etta julkaisu
iimestyy jokaisen integraatiokokouksen jalkeen nmdlilgimman nopeasti, parissa pai-
vassa. Jakelu tulee hoitaa niin, etté se tavostamanaikaisesti kaikki organisaatiossa
toimivat. TAma projekti vaatii viestinta tiimiltéahstetta, koska se vaatii hyvaa suunnit-

telua, projektin johtamista ja aikataulujen pitér@igErkkila, 2001, 179.)

Tietotekniikka on téllaisessa viestinndssa hyvdmina, mutta joidenkin mielesta se ei
kuitenkaan ole viela kyennyt korvaamaan perintdedtéed. Yritysten sisaisilla internet-
sivuilla tiedottamisesta on tullut lisdantyvaa jaomattavasti nopeampaa. (Erkkila,
2001, 179.) Useimmat yritykset eivat harjoita laak integraation aikaista viestintaa,
vaan tiedottavat henkilostblleen vasta sen jalkdem, yrityskauppa, haltuunotto tai
fuusio on suoritettu. Tallainen tiedottaminen tapahyleensa liian myéhaan. Tiedotta-
minen ei ole avointa eiké herata kovinkaan suwtdtdmusta organisaatiossa tyésken-
televan henkiloston keskuudessa, kun salataarahmitthdollisesti sellaistakin tietoa,
joka vaikuttaa omaan toimenkuvaan tai tehtavietanuseen.

Yrityskauppa on aina suuria tunnelatauksia aiheatfaosessi, joten senkin vuoksi olisi
hyva, jos siité tiedotettaisiin riittdvan ajoisdategraatiotiimien toiminnasta painettu
julkaisu on hyva ottaa esimerkiksi mukaan kotiintymatkalle, ja sitd luetaan moneen
kertaan etsien sisallostd vastauksia omiin askaxiut ja avoimiin kysymyksiin. Tal-

|6in voidaan tulkita paremmin tulevia organisaal®@nteita, liiketoiminnan suuntaa
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jne. Viestinnalla on erittain suuri merkitys uudentyskulttuurin luomisessa, mutta

viestien sisalto ja savy on kuitenkin mietittavikkaan. (Erkkila, 2001, 179.)

4 ONNISTUMISEN EDISTAJAT

Yritysostojen onnistuminen on kiinni monista ekij@ista ja jokainen yrityskauppapro-
sessi on aina erilainen. Onnistumiseen vaikuttagaseman tekijaa, joita ovat strategia,
viestintd, implementointi, johto ja johtaminen, airya kulttuurit, johtamisjarjestelmat ja
sopimus. (Valpola, 2004, 222-223.)

Strategisista syista hankittuun yritysostoon efisga tarvita mitdan erityista syyta, joten
se on paras tapa vain puolustaa omaansa. Selk&#ssgiassa ei ole olemassa lilkaa
paallekkaisyyksia eika sisaanrakennettuja konfigkt¥ritysosto tarjoaa liikketoiminnal-
le kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet sekad skantarjoaa hankitulle yritykselle
paremman toimintaympariston, kun henkilostd pa&sdtaistensa ammattilaisten jouk-
koon. Paatokset eivat ole pelkkia taloudellisiaimmyksia eivatka tunteisiin perustuvia
paatoksia, vaan yrityksilla on olemassa samanlanesmesslogiikka. Yrityksen toimi-
va johto suunnittelee ja toteuttaa yritysoston jarkkinatilanne tukee yhteenmenoa.
(Valpola, 2004, 223.)

Viestinndn merkitys yritysten yhdistamisessé orkdgéata. Tavoitteista on tiedotettava
avoimesti. Sidosryhmien on ymmarrettava, mitemtimvaikuttaa ja, mista syysta paa-
tokset syntyvat. Viestinnan tarkoituksena on ame@ét ympéariston muutosten vaiku-
tuksista omaan liiketoimintaan. Viestinndn kauttapystyttava antamaan selkea kuva
mya0s siita, ettd johto on innostunut hankkeeseesitgautunut yrityskauppaprosessiin,
jotta véltettaisiin epaonnistumiset. Sidosryhmiiesaa antaa sellaista tiedotetta, etta
mikaan ei tule muuttumaan, koska se ei luottamulka®pista. Yritysostojen kautta
kuitenkin muutoksia on aina luvassa tavalla tasetié, ainakin jossain lilkketoiminta-
alueilla. Silloin, kun onnistutaan selkeasti viggiin tavoitteet, niin perustelut kestavat
myos Kriittista tarkastelua ja aktiivista keskusgetai jopa vaittelya. Viestinnan on olta-
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va johdonmukaista ajallisesti eika organisaatioidalilla saa olla ristiriitoja. (Valpola,
2004, 224.)

Yritysostoissa tarvitaan tehokasta implementoinodlpin etukateissuunnitelmat ovat
hyvin tehtyja. Prosessin lapivienti edellyttaddeghdaan kunnon suunnitelmat ja perus-
tetaan ty0ryhmid, jotka tietavat mita tehdaan, arailkkataululla ja kuka on mistéakin vas-
tuussa. Prosessissa tarkeinta on tehda selkegadoydmin suunnittelun kuin toteuttami-
senkin osalta selkedasti ja ripeésti, jotta saaddm@enkuuluvuuden tunne ja valtetaan
muutosvastarintaa. Toisaalta nopeus on valttiatariian hatikdidyista ratkaisuista ja
paatoksista saattaa koitua epaonnistumista. Omveadhmiset innostumaan uudesta,
johdon on tehtava nimitykset ripeasti ja projekiitghmille on tarjottava mielekésta
tyota, jotta yhteensulautuminen onnistuu. Aikatgnutulee olla selkeasti laadittuja,

jotta toteuttaminen onnistuu. (Valpola, 2004, 226.)

Muutoksessa tarvitaan seka hyvia johtajia etté &yefitamista. Luottamus ylimpaan
johtoon merkitsee onnistuneessa lapiviennissagaidmus on synnytettava jo neuvotte-
lujen aikana. Muutosjohtaja osaa olla ihmisten llahg kertoa selkeasti tavoitteista.
Johtajan on omattava hyvat johtamistaidot, jottaelld on kykya saada ihmiset innos-
tumaan muutoksesta. Johtajan on saatava uudetdtakiééan kuin seuraamaan itseéan,
hanen on kunnioitettava uusia tyontekijoita taitadrganisaatiota. Johtajan on oltava
avoimesti esilla ts. laitettava itsensa likoon fesaittava uusien tyontekijoiden hyvak-
syminen ja kunnioitus. Johtaja ei saa missédan rg@énela ylped, puhua jalustalta eika
han saa nayttaa valinpitamattomalta, koska tabdirvaarana epaonnistunut haltuunot-
to. Yleensa tieto "huonosta” johtajasta kulkee argaatiossa kuin kulovalkea ja talléin
on vaarana, etta ihmiset eivat innostu muutoksekthtajan on osattava “laskeutua”
ryhman sisélle ja kunnioitettava alaisiaan ja heiddaamistaan seka ammattitaitoaan.
(Valpola, 2004, 227.)

Yritysostoissa on tarkeata tietda erilaisista kulttista, mutta kulttuurierojen korosta-
minen ei ole oleellista. Taytyy olla kykya ymmarg@aisia kulttuureita ja kunnioittaa

erilaisia ihmisia. Yhteenkuuluvuuden tunnetta Hsét silla, ettéd arvot ovat selkeasti
maariteltyja ja ne on tiedostettu seka juurrutetimintatavoiksi. Jokaiselle on annetta-
va tarpeeksi aikaa uuden tilanteen myoéta siihéa,hatilla on oikeus keskustella asioista

eika heita suoranaisesti vaadita valittomasti sibmaan uusiin arvoihin. lhmiset tarvit-
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sevat aikaa "pureskeluun”, jotta pystyvat hyvaksgméauden tilanteen mukana tulevat
uudet arvot, jotta he kykenevat sitoutumaan uutadtiuuriin. Ihmiset ovat erilaisia.
Toisilla sopeutuminen uusiin pelisaantdihin vie rangdn aikaa kuin toisilla. Yritys-
kauppa on helppo sabotoida silld, etta avainhenkildt ole aktiivisia. (Valpola, 2004,
228.)

Yhteiset johtamisjarjestelmat ja jarjestelmien sakadtaisuus ovat edellytyksena tiedon
likkumiselle ja sen kayttamiselle. Organisaatiomtintarakenteiden on oltava vakaita,
jotta on kypsyytta toimia erilaisissa tilanteis3aiset haltuunotot menevat lapi nope-
ammin kuin toiset ja joskus on vaikeata havaitaneskiksi voimakkaan kasvun aiheut-
tamaa hallinnollista tarvetta. Muutoksia on helppatauttaa, mutta aina ei huomata sen

vaikutusta eri toiminta-alueilla. (Valpola, 200£%)

Silloin, kun asiat ovat huolellisesti etukateenvgetty, on yrityskauppa onnistunut.
Yleensa esisopimuksista saadaan riittavasti tigeakeisinta yrityskaupoissa on saada
rahoitus ja tuloskunto tarkastettua, jotta integtioei ole ylihinnoiteltua ja tiedetdén
mitd ostetaan. Nopeasti tehdyt ja hatikdidyt oshtfiset voivat tulla yritykselle kal-
liiksi, joten kaikki on pyrittdva selvittdméaan hedisesti, koska vain silla tavalla valty-
taan ikavilta yllatyksilta. (Valpola, 2004, 230.)

5 HALTUUNOTTOPROSESSIN ETENEMINEN — EMPOWER OY

Yrityksid on monia ja jokaisessa yrityksessa on wlaiaet haltuunottosuunnitelmansa.
Tarkastelujeni kohteena on Empower Oy, koska senirita on minulle laheista. Kui-
tenkaan en yksityiskohtaisesti selvita liikketoimanrhankinnasta tehtyd prosessia, koska
se el yrityssalaisuuden sailyttamiseksi ole malstall Empower Oy on tehnyt lukuisia

yrityskauppoja vuosien 2003-2007 aikana (liite 8)ikketoiminta-alueillaan.
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Tarkeintéa liiketoimintahankinnoissa on tutustumirmtentiaalisiin kohteisiin, kartoit-
taa niiden riskit ja arvioida oikea hinta. Prosegsivoitteena on varmistaa sujuva hal-

tuunotto ja lilketoiminnan pysyvyys, jotta liiketointa jatkuu hairiéttomasti ja kehittyy.

Liiketoimintojen hankinnassa on otettava huomiooitaisia tekijoitd, jotta saadaan
aikaan onnistunut ja hallittu haltuunotto. Liiketontojen hankintaprosessissa on seu-

raavat vaiheet:

kohteen tunnistaminen ja valinta, konseptin myynti
tarjousvaihe

sopimusneuvottelut

A

haltuunotto

Sen jalkeen, kun liiketoimintojen hankintaprosession paasty haltuunottoon asti, al-

kavat varsinaiset kaytannontoimet. Haltuunotto eteseuraavasti:

valmistelu

tiedottaminen

osapuolten liiketoimintojen kytkeminen
hallinnolliset toimenpiteet
henkilostdasiat

kehittamissuunnitelman laatiminen

N o o bk oD RE

koulutus

Yleisesti ottaen liiketoiminnan haltuunottoprosekslkee siten, ettd myyja ja ostaja
tekevét keskinaisen sopimuksen ja haltuunottostielnman rakenne saadaan muodos-
tettua. Haltuunottosuunnitelmasta on laadittu fitiynen kaava, jolla edetaan. Kaytos-
sani on yhden Empowerin liiketoiminta-alueen ralettin haltuunottosuunnitelma, jota

kaytan apunani erdanlaisena tukena, kun kuvaanumalttoprosessin kulkua.

Haltuunottosuunnitelmassa edetaan vaiheittain seitéé ensin sovitaan henkilostoasioi-
ta. Henkilostbasiat pitavat sisallaan vastaanotiguaolen YT-kokouksen, toimihenki-
l6iden perehdyttamisen, tydsopimusten laadinnankitikorttien hankinnan, alueellis-

ten luottamusmiesten valinnan ja tydsuojeluasiaenelalinnan.
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Seuraavaksi kasitelladan kauppaan liittyvia asickiaten méaaritelladn ja tarkastetaan
kauppasumma, hinnoitellaan mahdolliset investojriaitdaan uusien toimitilojen vuok-

rasopimukset ja yleiset toimitiloihin tehtavatdinaissopimukset, joita ovat mm. siivo-
us- ja vartiointisopimukset, laaditaan tyoterveydhlan sopimukset ja mahdolliset saa-
tavien laskutukset, joita ovat mm. kesdloma- yntkizesaatavat ostetusta yrityksesta.

Otetaan vastaanottavan yrityksen toiminnassa tavat asiat huomioon ja paastaan
yhteistybhén mm. taloushallinnossa tydskentelevienkiloiden kanssa. Liiketoiminta-
kaupassa tulee uusia toimintoja ja joudutaan avaanuausia projekteja, joita varten
pitdd selvittda kohteille avattavat tyonumerotpsyksikoét ja erilaisten tdiden asiakas-
kohtaiset numerot. Selvitetdaan, tuleeko mahdollissarpan mukana kéayttdomaisuutta ja
talloin on esimerkiksi jokaiselle uudelle autoldattava oma numeronsa yrityksen talo-
ushallinnon jarjestelm&éan. Jokaiseen autoon onittank polttoainekortti ja suoritetta-

va autojen logoteippaukset.

Jotta tyOrutiinit pystytdan hoitamaan uudessa toiapaikassa, niin sinne toimitetaan
Empower -k&sikirja, tuntilappuja, faksipohjia, afoyakirjoja ja annetaan tarvittavat
koulutukset kaytossa oleviin jarjestelmiin. Tietkdinneyhteydet avataan ja hankitaan
tydasemien ohjelmat. Palkkaehdoista sovitaan ylkidpalkanlaskennan kanssa. Puhe-
linvaihteenhoitaja hankkii uuteen tyopisteeseemt&it puhelimet tai vaihtoehtoisesti
matkapuhelimet liittymineen jokaiselle henkilollrpeen mukaan. Tydsuojelu jarjeste-
taan toimipaikoissa siten, ettd tyoturvallisuudestataan ohjeistukset, osallistutaan
mahdollisuuksien mukaan tydsuojeluvaaleihin ja ltaak tarvittavat suojavaatteet.
Uusiin toimitiloihin hankitaan yrityksen nimella msstetut kilvet, sovitaan kahvi- ja
lounaskaytanndista. Kaikesta tiedottamisesta vdsta&ilokuntalehti, jonka viestinnan
tyoryhma kokoaa. Yhteistyon tekeminen on valmidtatettavaksi. Sovitaan kokous-
kaytannot ja aloitetaan uuden henkildstén kouluitt@m talousrutiineihin seka yrityk-

sen kaytdssa oleviin tietokoneohjelmistoihin jattytallisuuteen.

Empower on tehnyt haltuunottoja suurimmaksi os#digiverkkoliiketoiminta-alueella,
joiden kautta on vahvistettu toimintaa eri puolifaiomea kannattavasti. Kauppojen
myo6td Empowerin alueellinen kattavuus on vahvistunm. televerkkorakentamisessa.

Eri puhelinyhtidt ovat ulkoistaneet toimintaansalgin Empower on ollut vastaanotta-



vana puolena ja tehnyt hallittuja haltuunottojayfantekijat ovat siirtyneet ns. vanhoina

tyontekijoind uuden yrityksen palvelukseen.

Empower tiedottaa haltuunotoistaan sisdisilla titmilta yrityksessa tyodskentelevélle

henkilostdlle ja liséksi tiedotteet ovat luettaasgrityksen omilla siséisilla internet-
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sivuilla, Emportissa. Liiketoimintakaupoista tiedtstan myo6s sidosryhmalle kootussa

lehdessé,

Empower Linkissd sekd yrityksen intesnetila, osoitteessa

http://www.empower.fi

Empowerin siséisilla tiedotteilla on toimitettu dieksi mm. seuraavat tehdyt liiketoi-

mintakaupat:

Pietarsaaren Seudun Puhelin ulkoistaa verkonrakesensa Empowerille
(19.12.2003)

Empower osti E.ON Finlandin Joensuun sahkoverkkagennustoiminnan
(23.9.2004)

Empower osti Kaakon Sahkdkone Oy:n (10.12.2004)

Empower osti ulkoverkon rakentamisen ja kunnossapidPHP:Ita
(16.12.2004)

PPO:n ulkoverkon rakentaminen ja kunnossapito Enepides (3.1.2006)
Empower osti Kotka Power Servicen (10.2.2006)
Empower osti Turun Linjatekniikan (18.4.2006)

Empower osti Oulun Puhelimen verkonrakennus ja kagapitoliiketoimin-
nan (24.4.2006)

Empower perustaa kunnossapitoyhtion Kuusankoskel.2006)

Empower osti Aina Groupiin kuuluvalta Hameen Puhelia verkonraken-
nusliiketoiminnan (20.12.2006)

Empower osti tietoliikenneverkkojen toimittajan flcomin (26.4.2007)

Empower osti Lannen Puhelimen ja Satakunnan Pubaliliiitymé&asennus
ja -yllapitoliiketoiminnat (28.6.2007)

Empower osti tietoliikenneverkkojen toimittajan @&thsiten (6.7.2007)

Empower osti Daxtumin (22.8.2007)
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Empowerin tekemien yritysostojen kautta toimintal@ejentunut ja kehittynyt eri liike-
toiminta-alueilla. Talla hetkella ostetut yritykdeimivat Empowerin tytaryhtidina itse-
naisind yhtioina, lukuun ottamatta Kotka Power ®&&, jonka toiminta fuusioitiin
osaksi Empoweria. Empowerin taloushallinnon herskd¢thoitaa osittain Kaakon Séh-
kokoneen ja Turun Linjatekniikan taloushallinnohttevid, vaikka yritykset toimivatkin

erillisina.

6 TULOKSET

6.1 Tutkimusjoukko ja taustatiedot

Lomakkeella tehtiin kysely vain murto-osalle yritgsipassa mukana tulleille uusille
empowerilaisille ja "vanhoille” empowerilaisillepista suurin osa tydskentelee talous-
hallinnon parissa. Kyselylomake (liite 2) lahetatsahkopostitse (lite 1) valitulle jou-
kolle, jossa mukana oli vain 23 henkiléa. Kaikkidentyontekijaa palautti lomakkeen,
eli vastausprosentti oli 65,22 % (Taulukko 1). Tokkkseen osallistuneista suurin osa

oli miehia, joista kyselylomakkeeseen vastasi p&&60 %.

Taulukko 1. Yhteenveto vastaajista

Tehdyt Saadut Ei saatu Kyselyyn Kyselyyn jatti
kyselyt | palautteet| vastausta vastasi vastaamatta
naiset 7 5 2 71,43 % 28,57 %
miehet 16 10 6 62,50 % 37,50 %
Yhteensa 23 15 8 65,22 % 34,78 %

Suurin osa kyselylomakkeeseen vastanneista kuuluhom henkiléstéon. Vastauspro-
sentti tassa ryhmassa oli 71,43 % (Taulukko 2). tdhenkilostda olivat lahinna yri-
tyskauppojen mukana tulleet uudet empowerilaisgselyyn vastanneiden ikajakauma

painottui 46 - 55 ikavuoden valille (Taulukko 3Yastaajista suurin osa kuului teolli-
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suustoimihenkil6iden ryhmaan ja omaa teknisen Kosgtaustan. Valitussa joukossa ol
mukana myds ylempia toimihenkildita. Kaupalliserukdustaustan omaavat henkilot

tyoskentelevat taloushallinnon tehtavissa ja ovabihenkildita.

Taulukko 2. Vastaajien jakaantuminen taloushallmhenkilostoon ja muuhun henkilstéon

Tehdyt Saadut Ei saatu Kyselyyn Kyselyyn jatti
kyselyt | palautteet| vastausta vastasi vastaamatta
talous 9 5 4 55,56 % 44,44 %
muut 14 10 4 71,43 % 28,57 %
Yhteensé 23 15 8 65,22 % 34,78 %
Taulukko 3. Vastaajien ikdjakauma
Ikjakauma Naiset Miehet Yhteenséa
20-35 0 1 1
36-45 2 1 3
46-55 3 4 7
56-65 0 4 4

6.2 Muutoksesta tiedottamien

Tutkimuksessa etsittiin vastausta muutoksesta tiigohiseen kysymyslomakkeella ole-
villa kysymyksilla 8 - 12. Pyrittiin selvittdm&aanko tiedottaminen tapahtunut riittavan
ajoissa, onko tiedottaminen ollut riittdvad, miké allut tarkein tietolahde tiedottami-
sessa ja miten tiedottaminen on koettu. Samassydddsa kysyttiin vastaajilta, etta

ovatko he aiemmin olleet mukana haltuunottoprosesse

TyOnantajan taholta tapahtuneen tiedottamisen maitéivyydesta kysyttdessa suurin
osa, 53,33 % vastaajista, oli sita mieltd, ettdsadinut jonkin verran tarpeellisia tietoja.
26,67 % vastaajista ilmoitti saaneensa kaikki haksa tiedot ja 13,33 % ei ollut saa-
nut juuri lainkaan tietoa. Vastaajista yksi (6,67 &osannut sanoa tiedottamisen riitta-
vasta maarasta mitaan.

Muutosprosessin tietolahteitéa pyydettiin laittamatg@inkeysjarjestykseen. Vastaajista
kahdeksan henkil6a piti esimiehen kanssa kaytéegkusteluja tarkeimpana. Toiseksi

tarkeimpané pidettiin tydnantajan jarjestamia ttedtlaisuuksia. Tata mielta oli viisi



49

henkil6d. Kolmanneksi sijoittui epaviralliset keskeiut tyotovereiden kanssa, neljan-
neksi viralliset tiedotteet, viidenneksi julkisgdotusvalineet ja kuudenneksi osallistu-

minen yrityskauppaa kasittelevan tyéryhman toinanta

Haltuunoton tai yrityskaupan aiheuttamia muutokaiaiiden riittavan ajoissa tapahtu-
neesta tiedottamisesta kysyttiin 10. kysymykse¥s&taajista 33,33 % oli sitd mielta,
ettd tiedottaminen on tapahtunut hieman liian m@dh&6,67 % ilmoitti tiedottamisen
tapahtuneen ihan lilan myoéhaan, 20 % oli sita rajedtta tiedottaminen on tapahtunut
tarpeeksi ajoissa, 13,33 % ilmoitti saaneensa tigdelko ajoissa. Yksi (6,67 %) vas-

tagjista ei osannut sanoa.

Vastaajista 80 % (12 henkil6&) ei ole aiemmin attutkana yrityskauppaprosesseissa ja
20 % (3 henkiloa) oli ollut aikaisemmin mukana. Mula olleet henkil6t ovat toimineet
eri tehtavissd muun muassa opastamis- ja ohjaéstesd, toteuttajana ja olevan liike-

toiminnan tietojen kerdyksessa seka siirtyvien ggeen suunnittelussa.

6.3 Tuntemukset

Haltuunoton tai yrityskaupan tuntemuksia kysyttomakkeella kysymyksissa 13 - 19
seka kysymyksissa 20 - 23 tiedusteltiin sitd, mibeidet empowerilaiset kokevat tul-

leensa vastaanotetuiksi uuden tydnantajan palveduks

Vastaajista 66,67 % oli sitd mieltd, ettd omaamésikuvaan olevista vaikutuksista tai
muutoksista tydtehtaviin ei ole saatu riittdvansga tietoa. 26,67 % oli sitd mielta, etta
vaikutukset on saatu riittavan ajoissa tietoon.iYB®H7 %) jatti vastaamatta kysymyk-
seen. Haltuunoton tai yrityskaupan vaikutuksisteaamtoimenkuvaan tai ty6tehtaviin
kuvattiin muun muassa seuraavin kommentein:
"vastuuta lisaa, yksikoén esimiehen hoidettavan&kiasiat postimerkeis-
ta laskutukseen ja tydvaatteisiin, nyt alkuvaihaesigaus uudelta tydnan-
tajalta saisi olla selkeampaa”

"tehtavat lisaantyneet ja vastuu kasvanut”
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"toimenkuva monipuolistui huomattavasti, vaikkadsii ole mihinkaan
ylos kirjattu”

"samat hommat jatkuvat, ehka hivenen tullut vastuistia”

"toimenkuva toistaiseksi ennallaan”

"ei viela mitenkaan”

"tyOpaikan ilmapiiri on ajoittain melko kirea, jaln uusien kaytantdjen
ja toimintatapojen tuomisesta kaytantdéén olemattlameoulutuksella ja
tiedottamisella”

"tuntuu siltd, ettd oston jalkeen suurin mielentairkoko toimipisteen
kunnolliseen haltuunottoon ja kehittamiseen lopglystin”

"tydmaara kasvanut huomattavasti”

"tydnkuva melko sekava”

"tukitoimintoihin liittyvat tyotehtavat lisdantynée

"toimistotyot lisddntyneet minun kohdallani”

"uusia tyotehtavia tullut paljon”

"radikaalisesti negatiiviseen suuntaan”

"kenttd laajentunut ja vastuu kustannuksista /st lisaantynyt”
"ohjeistaminen entista tarkempaa ja tarkedmpaa”

"lisdantyneet ja monipuolistuneet huomattavasti”

Kysymyksesséa 16 kysyttiin haltuunoton tai yritysgan vaikutusta tyon kuormittavuu-

teen. 53,33 % vastaagjista oli sita mieltd, ettar§éra on lisaantynyt merkittavasti,

26,67 % vastaajista ilmoitti tydmaaran lisaantyngekin verran, 6,67 % vastasi, ettei

tyomaaraan ole tullut huomattavia muutoksia, 6,6Ve4taajista ilmoitti yllattéen, etta

tydmaara on vahentynyt ja 6,67 % ei osannut santma tyon kuormittavuus on lisdan-

Haltuunoton tai yrityskaupan aiheuttamista reaktaikysyttiin kysymyksessa 17 ja

siihen sai vastata omin sanoin. Tahan kysymyksaatiirs vastauksena seuraavia kom-

"toimialan tilanteen huomioon ottaen nain yrityskao mahdollisuutena”
"iso uutinen”
"tapahtunut tosiasia, joka oli hyvaksyttava jainitisaatava pyérimaan”

"normaalia toimintaa, ei mitdan ylimaaraista reagal’



"haukottelin, koska olin lomalla ko. ajankohtana”

"monen tyévuoden jalkeen tuleehan siitéa epavarroawévaisuuden suh-
teen”

"olihan se melkoinen uutinen, mutta "puskaradiatasjo varoitteli aikai-
semmin ja yleinen muutos oli/on menossa eri optnaalia”
"negatiivisesti”

"positiivisella mielella”

"ensireaktio oli hammastys”

"olin siin& uskossa, ettd minua ei ulkoisteta”

"se meni kuitenkin nopeasti ohi ja tietoisuus tdigatkumisesta rauhoitti
tilanteen”

"aluksihan ei tuntunut hyvalta ollenkaan, (miksujumeidan porukka?)
mutta kun ajatukseen tottui ja kuuli lisd& asigitidyksesta, aloin ymmar-
tamaan, ettd ihan hyva vaihtoehtohan tama on,itdéestta tyot ovat jat-
kuneet”

"aikataulu oli yllatys, muuten toiminnon siirtyminenuualle oli ennakoi-
tavissa”

"aloin tuumata, kuinka kauas mahtaa tyopaikkay&irjos ostaja on sa-
man alan yritys, miten ty6tehtavat tulevat jakausant?”

"niihin on jo tottunut”

"en sen kummemmin, jain odottamaan mité tulee, infkgsa annettiin

ymmartaa, ettd Empower hallitsee haltuunottopraSess

Kyselyyn vastanneista 60 % oli haltuunoton taiygkiaupan kautta Empoweriin tulleita

ja 40 % siella jo tyoskentelevid suoraan yritykseafkattuja henkil6itd. Kokemukset

haltuunotoista tai yrityskaupoista koettiin 66,67s®opositiiviseksi ja 13,33 % koke-

muksista oli negatiivisia, 6,67 % erityisen negagia ja 13,33 % ei osannut sanoa mie-

lipidettaan.

Haltuunoton tai yrityskaupan vaikutuksista omaadskgentelyyn saatiin muun muassa

seuraavanlaisia vapaita vastauksia:

"esimiestason tiimityd on vahentynyt, toiminnan k&miseen kuluva ai-
ka on vahentynyt, paivittaisen toiminnan ja rugmihoitamiseen kuluu

suurin osa ajasta”



"kustannustietoisuus on lisdantynyt”

"kiire on lisaantynyt ja tietdmys uusista asioista aika heikoissa kanti-
missa”

"tydnkuvani muuttui melkoisesti ja tyomaara lisdanhuomattavasti,
ajoittain tyd tuntuu stressaavalta, on niin montaasiaa otettava yksin
huomioon”

"negatiivisesti”

"tydmaara lisaantynyt”

"kiire ja paine kasvanut, voin kayttaa paremminiapgni taitoja”
"positiivisin asentein eteenpdin, tehda tyd¢ mahsioiman hyvin ja te-
hokkaasti”

"motivaatio sailynyt ja tydskentely jatkuu”

"epavarmuus lisdantyi”

"tyOsta tullut tdysin pieleen menneen haltuunotmia melko stressaavaa

ja raskasta”

44,44 % haltuunoton tai yrityskaupan mukana tuideienkiloista kokee, ettéa heidat on
vastaanotettu Empoweriin melko hyvin, 22,22 % w@asita mielta, ettd heidat on vas-
taanotettu melko huonosti. 11,11 % kokee tulleevastaanotetuksi erittain hyvin,

11,11 % hyvin ja 11,11 % ei osaa sanoa.

Uudet empowerilaiset kokevat 44,44 %:sti saaneessaiehiltdan melko paljon tukea

nykyiseen tyohonsa, 33,33 % vastaajista on sitdtdmietta ovat saaneet tukea melko
vahan, 11,11 % on saanut tukea erittéin paljonljd11% ei osaa sanoa. Ty6tovereilta
ns. "vanhoilta” empowerilaisilta saatu tuki omagtidkentelyyn koetaan 44,44 % vas-
tauksissa siten, ettd sitd on saatu melko palj@j222% ilmoittaa saaneensa tukea erit-
tain paljon, 11,11 % kertoo, ettei ole saanut tuk@zaan tyttovereiltaan ja 22,22 % ei

osaa vastata kysymykseen.

Tyytyvaisyytta ohjeistuksiin ja opastuksiin kysyssa, saadaan selville, etta 44,44 %
uusista empowerilaisista on melko tyytyméattomiaritvailta” empowerilaisilta saamiin-
sa opastuksiin ja ohjeistuksiin ja 33,33 % on jekd@n tyytyvaisia. 22,22 % ei osaa
iimaista mielipidettaan.



Kun kysyttiin, ettd mita kaytdanndénongelmia yhdisiyntanteissa on olemassa tai mika
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niista tuntuu erityisen vaikealta, niin saatiin munuassa seuraavanlaisia vapaita vas-

tauksia:

"Uusien toimintatapojen saattaminen kaytdnnon toie@n mukaan, niin
ettd opastus ja ohjeistus ovat alusta lahtien kaigelvéat ja annetut ohjeet
on yhteisesti hyvaksytty ja ymmarretty. Vanhojartmtatapoja ja "tyoka-
luja” ei saa ottaa pois ennen kuin uudet on saatundlla kayttdon ja oh-
jeistettua seka opittua. Vaatii ehdottomasti kokagtdimisen vanhan em-
powerilaisen paikalla olon riittavan pitkaan.”

"Eri ymparistosta tulleiden henkildiden toimintatggn yhtenaistaminen
ei minusta ole onnistunut.”

"Riittavatko tyotilat, kun tulee lisaa vakea ja jaotat siirtymiset ja tyo-
matkat.”

"Kaytanndn ongelmia ovat paaseminen rutiineihin.”

"Tietojarjestelmien kuntoonsaaminen uuden toiminterpeita vastaavak-
si.”

"Tydtilausten vastaanottaminen ja tekeminen niité asiakas saa tarvit-
semansa tiedot ja oman tyopisteen tilanteen seusalhbin, kun toita on
paljon ja pitkalta aikavaliltéa. Yhteisty6 asiakkadietohallinnon ja tyon-
johdon kanssa. Monivaiheisten tdiden eri vaiheigearantaa ei ole. Naita
tietoja asiakas joutuu kyselemaan.”

"Tietohallinnon ongelmat. Uusien toimintatapojen jaityskulttuurin
omaksuminen.”

"Eri talojen toimintaperiaatteet ja varsinkin meindi&ohdalla piti muuttaa
kasitysta toteutumisaikataluista ja etta tyo omldsaan tilaamaa. Perintei-
sesti tyo tehtiin ajatuksella, ettei sen tarvitla oiin tuottavaa rahallises-
ti.”

"Tietoja ja toimintatapoja saa penkoa erinaisigtddstoista ja kyselemal-
|4 eri instansseista”

"Erilaisten  yrityskulttuurien  yhteensovittaminen. uslen  yhti6i-
den/yksikbiden sopeuttaminen Empowerin laskenegég)maan.”
"Kulttuurien yhteensovittaminen ja kaytantéjen yhdeikaistaminen.”

"Laskutus, talousraportointi”
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"Haltuunottavasta yrityksesta puuttui siirtyneertdaen likketoiminta ja
sen myOta toiminnan vaatimat prosessit ja tietegiglmat. Samaan ai-

kaan siirtyneen liiketoiminnan tilausmaara vahegadelpailu kiristyy.”

6.4 Tyon muutos

Tyon muutoksella pyrittiin kartoittamaan sita, ettika on tyontekijoiden nakemys yh-
tiossa tapahtuviin muutoksiin ja ovatko henkildeet aiemmin yrityskaupoissa ja mon-

tako kertaa he ovat olleet mukana vastaavissadiksa.

Vastaajista 53,33 % on sitéa mieltd, etta raha omiswsyy yrityksessa tapahtuviin muu-
toksiin, 33,33 % taas on sita mielta, ettad pysyt@akana kovassa kilpailussa asiakkais-

ta ja 13,33 % vastaajista pitada muutosta yhtionmadisena kehityksena.

Yrityskaupoissa tai haltuunotoissa on aiemmin athutkana 40 % vastaajista ja 60 % ei
ole ennen ollut vastaavassa tilanteessa. Yrityskiasg mukana olleista kaksi henkil6a
on osallistunut yrityskauppoihin yhden kerran, yasiollut mukana kaksi kertaa ja kak-

si henkilda on osallistunut yrityskauppoihin peigmmenen kertaa.

Lopuksi kysymyslomakkeeseen sai vield laittaa wapkommentteja tai muita néke-
myksia ja kokemuksia muutosprosessista. Kahdessakkeessa oli lisaksi kommentoi-
tu seuraavaa:
"Tapaamiset ostettujen yhtididen taloushallintohkrston kanssa olisivat
avuksi, kun annetaan ohjeita yms. Avoimempaa tikdikoa kaipaisi jos-
kus.”
"Empowerilla pitéisi olla kauppoja tehdessd mukaabainen henkild tie-
tohallinnon puolelta, joka osaa katsoa, milla tevaiminnot saisi parhai-
ten yhdistettya ja asiakas saisi alusta asti sedldietoa, mita se on vailla
ja milla tavalla ty6t olisi hallittavissa omassantgisteessa. Jos mahdol-
lista, niin olisi jokin yhteinen ohjelma, mika toisn kaikissa yrityskau-
poissa valipaikkana ostettavan yrityksen tietogigkmien ja ostavan yri-

tyksen tietojarjestelmien valilla. Excell tai Accas joku muu.”
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7 TULOSTEN TARKASTELU

Tuloksia tarkasteltaessa voidaan todeta, etta Uradttoprosessin kuvaus on teorialla
selvitetty lahdeaineiston pohjalta eli miten seneteeri vaiheissaan, mita kaytannonjar-
jestelyita se vaatii ja mitad tulee huomioida shnigvaiheessa. Tasta ongelmasta ei sen

toista.

Tarkemmin selvittelyn kohteena oli se, miten litkietinnan hankintaprosessi vaikuttaa
henkil6stoon. Miten haltuunotosta tiedottaminentapahtunut? Miten tyotehtavat ovat
muuttuneet haltuunoton my6ta? Miten yrityskauppavaikuttanut toimenkuvaan? Mi-

ten tyon kuormittavuus on lisaantynyt? Mita tuntésia haltuunotto on aiheuttanut?

Tutkimukseen osallistui vain pieni joukko henkidja varmasti laajemmalla otannalla
olisi saatu paremmat tutkimustulokset. Tutkimugitelsen vuoksi vain pienelle rajatul-
le joukolle, koska aikaa tutkimukseen ei ollut palkaytettavana. Laajemmalla otannal-
la olisi saatu aikaan huomattavasti monipuolisetopkimus. Toisaalta tutkimuksen
tarkoituksena oli vain tukea tutkijan suulliseskiehtéltda” saamaa palautetta ja saada

vahvistusta tata kautta mielipiteille.

Tutkimustuloksia tarkasteltaessa voidaankin todetta, yleisesti ottaen haltuunottopro-
sessit on hoidettu hyvin ja otettu positiivisesistaan, vaikka negatiivisuutta on myos
havaittavissa. Havaittavissa on, etta tydmaarérioieninta-alueilla, etenkin taloushal-

linnon henkilostolld, tehtyjen haltuunottojen jatyskauppojen myotd huomattavasti
lisdantynyt. Eri henkildiden antamien kommenttieshjalta voidaan todeta, etta hal-

tuunotto tai yrityskauppa on aiheuttanut seka hantymeita ettéa sekavia tunteita.

Teoriatietoon pohjautuen on havaittavissa se, ettde ollut riittdvan avointa tiedon-
kulkua ja sen vuoksi on aiheutunut epaselvyyksii jaikein tiedetd, ettd kuka tekee ja
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mit& tekee. Annetut ohjeistukset ja opastuksetaettld osittain niin puutteellisiksi, etta
sen johdosta tydsta on tullut ns. pakkopullaa jéivaatio on kateissa. Ty0 koetaan tas-

ta syysta osittain stressaavaksi ja tydilmapiinrnadettu olevan ajoittain kirea.

Tybmaarien lisdantyessa, on myos tyotehtaviin aaatttulla muutoksia. Tyodtehtavat
ovat osalla muuttuneet niinkin radikaalisti, ettéitallut uusia toimintamalleja entiseen
tyohon. Riittavaa koulutusta ei ole kuitenkaan sgattasta syysta koetaan, etta ohjeis-

tukset ja opastukset ovat puutteellisia.

Saadut tutkimustulokset osoittavat, ettéa kaivatgarannuksia mm. tiedonkulun avoi-
muuteen, tietojarjestelmien ja tietoliikenneyhteagksparempaan toimivuuteen ja tdiden
tasapuolisempaan kuormittavuuteen sekd opastukaeehjeistukseen, joten ainakin

naihin asioihin tulisi jatkossa saada kohennusta.

8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli alun perin selvitté&dtuunottoprosessin kulkua ja siina
mukana olevien henkildiden tuntemuksia sekd hatitamvaikutusta henkildiden tyon

muutoksiin.

Yrityskaupoista ja haltuunotoista on l&hinné tetetaa siitd, mita on otettava huomi-
oon eri vaiheiden toteuttamisessa. Henkiloston ipiteltd kyselylomakkeen avulla
tutkittaessa saatiin vain vahvistuksia omille nudille ja "kentaltd4” saaduille suullisil-
le palautteille. Toisaalta, jos aikaa olisi olluteenméan, niin olisin tehnyt laajemman
tutkimuksen ja viela haastatellutkin henkil6ita &gurkanut saamani palautteet. Talloin
olisin saanut laadukkaampia tutkimustuloksia ja &autta viela paremman nakemyk-

sen haltuunotoista ja yrityskaupoista.

Toisaalta sain kylla tarvittavan palautteen omierlipiteideni tueksi, koska itse tyos-

kentelen Empowerin taloushallinnon tehtéavissa, alen saanut palautetta paljon suul-
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lisesti "kentaltd”. Jokainen ihminen kokee asiatt@valla ja jokaisella on omat mielipi-

teensa. Toisten mielesta yrityskaupat ovat hgbitia onnistuneita, toiset taas ovat sita
mielta, ettd kaikki on mennyt pieleen. Puutteadlisbhjeistusten ja opastusten tai sen
vuoksi, ettéa tietoa pantataan itsella eika tieddéinkole avointa, niin sen vuoksi saadaan

yleensa kuva siita, ettéa haltuunotto on epaonnigtun

Taloushallinnossa on yleisesti ottaen ollut migdipha se, etta tydmaarat ovat lisdénty-
neet, joka on lisannyt tyon kuormittavuutta. Tydijtaden maaran kasvaessa muilla
liketoiminta-alueilla ei ole kuitenkaan samaantiiahpystytty lisddmaéan taloushallin-
nossa tyoskentelevien henkildiden méarad. Tamdasannyt tyontekijdiden tyomaaraa
ja kasvattanut "painetta” siitd, ettd tyd tuleedwtiua ajallaan. Taloushallinnossa on
muutoksia saatu aikaan huomattavasti hitaammaikitaailulla. Taloushallinnon henki-
|6std on joutunut tekem&&n pidempia tyopaiviagcthadaan vaadittavat tyot hoidettua
vaaditussa aikataulussa. Tyomaaran kasvuun talbinsiogsa on vaikuttanut uusien
tyontekijoiden maara yrityksen muissa liiketoimirssa. Haltuunottojen ja yrityskaup-
pojen myota henkildsttmaarda Empowerissa on liséightyadoilla henkil6illa vuosien
2004 - 2007 aikana, mutta taloushallintoon on vestaeisen vuoden aikana saatu lisa-

henkildstoa.

Viestinndn merkitys haltuunotoissa ja yrityskaupgiassa korostuu entistd enemman ja
se on osa-alue, jota my6s Empowerissa tulisi ka@@entieto yrityskaupoista ja hal-
tuunotoista saadaan yleensa "puskaradion” kauttydatekijat supisevat keskendan,
ettd jotain on tapahtumassa. Taloushallinnon tétg&voimivat henkilotkaan eivat aina
saa riittdvan ajoissa tietoa haltuunottojen vaiksista omaan toimenkuvaansa tai tyo-
tehtaviin tulevista muutoksista. Tama on osittagannyt tyohon liittyvaa painetta ja
kiirettd, koska ei ajoissa pystyta reagoimaan filemuutoksiin eika saada myéskaan
talla tavalla varmistettua, ettd on riittavasti kikistoa taloushallinnossa normaalien
tyopaivien pyorittamiseen. Tieto otetaan vastaasitimsesti, mutta yleensa se tulee
aivan lilan myohaan. Tasta syysta olisi hyva, ksioiata tiedotettaisiin ennen kuin hal-
tuunotto tai yrityskauppa on toteutunut. Avoimemiaadiedonkululla kaikki sujuisivat
paremmin ja yhtididen yhdistaminen toisiinsa alispeampaa ja joustavampaa.
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Lahettaja: "Maarit Salminen" <maarit.salminen@pp3.inet.fi>

Vastaa nottaja: johtuen ja ihmisten yksityisyyden suojaan vedoten olen poistanut vastaanoftajien luettelon tasta litteesta
Lihetetty: 14. lokakuuta 2007 20:31

Liite: Kyselylomake LIITE 2.XLS

Aihe: Arvoisa vastaanottaja

Tyoskentelen Empower Oy:ssé ostoreskontranhoitajana. Olen tydni ohella suorittanut Satakunnan
Ammattikorkeakoulussa ilta-monimuoto-opiskeluna aikuiskoulutuksena liiketalouden
ammattikorkeakoulututkintoa vuodesta 2002 ldhtien. Olen lopputyoti vailla oleva laskentatoimen
tradenomi (AMK).

Lopputydni aiheen - Liiketoiminnan haltuunottoprosessi taloushallinnon nikékulmasta- olen saanut
tyonantajaltani. Tarkoitukseni on yleisesti ottaen selvittidd miten haltuunottoprosessi etenee eri
vaiheissaan siten, ettd paZpaino tulee olemaan taloushallinnon toiminnoilla.

Olen laatinut oheisen kyselykaavakkeen ja valinnut sille satunnaiset vastaanottajat, jotka
tyoskentelevit yrityksemme palveluksessa joko talouden ja hallinnon tehtéivissé tai ovat
haltuunoton/yrityskaupan mukana tulleita. Kyselyn tarkoituksena on selvittii miten
haltuunotto/yrityskauppa on vaikuttanut henkil6iden toimenkuvaan tai miten heidén tytehtédvinsi
ovat muuttuneet uuden tilanteen my6td. Lopputydni on julkinen, joten tulen laatimaan sen siten, ettei
yrityssalaisuus tai yksityisyydensuoja tule vaarantumaan.

Olkaa hyv4 ja vastatkaa kysymyksiin rastittamalla sopivin vaihtoehto tai kirjoittamalla vastaus sille
varattuun tilaan. Késittelen kaikki vastaukset ehdottoman LUOTTAMUKSELLISESTI siten, ettei
vksittiisid vastaajia voida tunnistaa. Kyselylomakkeeseen vastaaminen ei vie kovin paljon aikaa,
mutta sithen vastaamalla vaikutatte omalta osaltanne lopputy6ni valmistumiseen.

Palauttakaa tiytetty kyselylomake minulle takaisin perjantaihin 19.10.2007 mennessi joko
osoitteeseen Maarit Salminen, Pajakuja 7 D 10, 28400 ULVILA tai erilliseen kirjekuoreen suljettuna
sisdisessd postissa osoitteeseen Maarit Salminen, Empower Oy, PL 13, 29201 HARJAVALTA,
molemmissa tapauksissa pyydén laittamaan kuoreen merkinnén "lopputyd".

Avustanne kiittden
Maarit Salminen

liiketalouden opiskelija, SAMK
ostoreskontranhoitaja, Empower Oy
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LIITE 2

103)
LIIKETOIMINNAN HALTUUNOTTO TAI YRITYSKAUPPA

Perustiedot
1. Sukupuoli? [CImies [ nainen
2. Ika? [J2035 [3e45 [J4es5 []5665
3. Siviilisaaty? [ ] naimaton
|| avio-tai avolitossa
|| eronnut tai asumuserossa
|_|leski
Dkotona asuvien lasten lukumaara
4. Peruskoulutus? [ ei ammattikoulutusta lukio
|| ammatikoulu ammattikorkeakoulu
| {tekninen koulu kaupallinen koulu
|| tekninen opisto kaupallinen opisto
|| korkeakoulu tai yliopisto
|| joku muu, mik&a?
5. Palveluvuodet: a) alalla b) nykyisessa tyotehtavassa
6. Henkilostoryhma asentaja
teollisuustoimihenkild
tekninen toimihenkilo
ylempi toimihenkilo
yritysjohto
7. Tyshonottopaikka / yritys 1
Muutoksesta tiedottaminen
8. Onko tydnantajan taholta tapahtunut tiedottaminen maaraltaan riittavaa?

olen saanut kaikki haluamani tiedot

olen saanut jonkin verran tarpeellisia tietoja
en ole saanut juuri lainkaan tietoa

en ole saanut tietoa

en osaa sanoa

w
4

Numeroi tarkeysjarjestyksessé ( 1- 6) tietolahteesi muutosprosessissa ?
epaviralliset keskustelut tytovereiden kanssa
keskustelut esimiehen kanssa
tydnantajan jarjestamat tiedotustilaisuudet
| | viralliset tiedotteet
julkiset tiedotusvélineet
t osallistuminen yrityskauppaa kasitelleeseen tydryhman toimintaan

10. Koetko, etté haltuunoton/yrityskaupan aiheuttamista muutoksista on tiedotettu riittadvan ajoissa?
tarpeeksi ajoissa

melko ajoissa

hieman liian my6h&an

ihan lian mydhaan

en 0saa sanoa
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1.

12.

14.

15.

17.

18.

19.

2(3)
Olitko itse mukana tyéryhmassa toteuttamassa haltuunottoa/yrityskauppaa?
kylla .
en (siirry kysymykseen 13.)

Mika oli roolisi haltuunotto- tai yrityskauppaprosessissa?

Tuntemukset

Miten koet haltuunoton/yrityskaupan vaikuttaneen toimenkuvaasi?

Saitko riittévan ajoissa tietoa haltuunotto-/yrityskauppaprosessin vaikutuksista omaan toimenkuvaasi
tai tyctehtaviisi?

kylla

en

Miten tyotehtavasi ovat muuttuneet haltuunoton/yrityskaupan johdosta?

Miten koet tydsi kuormittavuuden muuttuneen haltuunoton/yrityskaupan myota?
tyomadaré on lisaantynyt merkittavasti
tydmaaré on lisdéntynyt jonkin verran
tyémaara on lisaéntynyt hieman
tyémaaraan ei ole tullut huomattavia muutoksia
tydbmaaraan ei ole tullut mitaan muutosta
tyémaaréa on vahentynyt
en osaa sanoa

Miten reagoit kuultuasi ensimmaisen kerran haltuunotosta/yrityskaupasta?

Miten koit tehdyn haltuunoton/yrityskaupan?
erityisen positiivisesti
positiivisesti
negatiivisesti
erityisen negatiivisesti
en osaa sanoa

Miten koet haltuunoton/yrityskaupan vaikuttaneen omaan tydskentelyysi?

Jos olet "vanha" empowerilainen etk ole haltuunoton/yrityskaupan mukana tullut,
niin siirry suoraan kysymykseen 23.
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

3(3)

Miten koet, etta sinut on vastaanotettu Empoweriin?

erittain hyvin :

melko hyvin

hyvin

melko huonosti

erittain huonosti

en osaa sanoa

Kuinka paljon olet saanut tukea uutena empowerilaisena nykyiseen tyohosi?
a) esimiehilté b) tydkavereilta
erittain paljon
melko paljon
melko vahan
ei lainkaan
en osaa sanoa

Kuinka tyytyvainen olet "vanhoilta" empowerilaisilta saamiisi ohjeistuksiin ja opastuksiin?
erittain tyytyvainen
jokseenkin tyytyvainen
melko tyytymaton
erittain tyytymaton
en osaa sanoa

Mita kaytannon ongelmia mielestasi yhdistymistilanteessa on olemassa? Mika niista tuntuu erityisen
vaikealta?

Tydn muutos

Minka arvioit olevan syyna yhtitssa tapahtuviin muutoksiin?
raha
pysyminen mukana kovassa kilpailussa asiakkaista
yhtién luonnollinen kehitys
muu, mika

Kuinka monen tyénantajan palveluksessa olet ollut?

Oletko aiemmin ollut mukana yriyskaupoissa?
en
kylla; kertaa

Lopuksi

Kiitos vastauksestasi! Jos sinulla on lisd& kommentoitavaa kysymyksiin tai muita nakemyksia ja
kokemuksia muutosprosessista, voit jatkaa alapuolelle varattuun tilaan.
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