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Yrityskauppaprosessilla ei l&htokohtaisesti ole suurta vaikutusta kaupan jalkeiseen integraa-
tioon, joten rajaan tutkimuksen kattamaan ostetun yrityksen integrointiin liittyvia vaiheita
aina varsinaiseen yhdistymiseen asti. Teoriaosuudessa kasitelldan yrityskaupan integrointiin
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Merger integration is the most critical phase in terms of the success of the merger, because
the added value and synergy benefits of the merger are only achieved after integration. Busi-
ness integration is also a very multidimensional process. Doing the right things in the right
order is important. In addition to planning and scheduling, this involves handling issues re-
lated to change, change management, communication and coordinating organizational cul-
tures. The aim of this research paper is to describe the key steps and processes in terms of
the success of the integration and to prepare an integration model. The research aims to sup-
port the planning and implementation of the integration process. In principle, the acquisition
process does not have a big impact on the post-trade integration, so I limit the research to
ranging from the steps related to the integration of an acquired company up to the actual
merger. The theoretical part deals with the steps related to the integration of a business ac-
quisition, change management, communication, matching the corporate culture and the atti-
tude of the personnel towards the integration.

I deal with the merger integration process as a case study using a constructive research ap-
proach. The empirical part of the study consists of theme interviews with six project/unit
managers who have implemented merger integrations. The interviews revealed how the in-
tegration took place, what succeeded, what failed, what was taken into account and what was
learned. Based on the research, the key stages and areas of integration are project planning
and follow-up, integration-project management, the changes experienced by personnel and
customers, systems integration, and effective cooperation between business and support
functions. The result of the research is an integration model, the three important areas of
which are business-oriented integration planning and implementation, integration based on
change management, and integration project management standards. A business-oriented
model means bringing the service production, which is close to the customer, into the center
of the integration. The continuation of customer relations and the transfer of the acquired
company's personnel are the most important factors in achieving the synergies of the acqui-
sition. Documenting the model and including it as part of the company's processes is im-
portant. The ability of the entire organization, seamless cooperation and sufficient resourcing
ultimately decide the success or failure of the integration. The results of the study are appli-
cable to various industries, but especially to the integration of business acquisitions in the
service sector.
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1 Johdanto

Tutkimukseni aiheena on yritysostojen onnistunut integrointi terveyspalvelualan yrityk-
sessd. Vaikka aihetta on paljon tutkittu ja siitd on useita tutkielmia tehty, se on ajankohtainen
kolmesta eri syystd. Ensinnédkin kohdeyrityksen toimialalta ei ole aiempaa tutkimusta. YKksi-
tyinen terveyspalveluala on sdédelty ja monin tavoin sensitiivinen asiantuntijoiden toimiala,
joka Suomessa on vahvasti keskittynyt nimenomaan yrityskaupoilla viime vuosikymmenen
aikana. Aihetta kasittelevia tutkimuksia on tehty rajatuista ndkokulmista muun muassa Y h-
dysvalloissa, mutta kotimaista tutkimusta talta toimialalta ei ole. Toiseksi kohdeyrityksen
tavoitteena on tulevaisuudessa kasvaa yrityskaupoilla kansainvalisilla markkinoilla, mika
myo0s lisaa tarvetta integraatiotyon onnistumiselle. Kolmanneksi yrityskauppoja suunnitel-
laan yleisestikin tdnd vuonna enndtysmaara, joten integraatio-osaamiselle on tarvetta yha
enemman tulevaisuudessa. Maailmanlaajuiset yritysjarjestelyt ylittivat viime vuonna 28 pro-
sentilla vuoden 2007 enndatyksen kauppojen arvossa mitattuna erityisesti matalan korkotason
ja talouden suotuisten ndkymien ansiosta. Myds koronapandemia on vauhdittanut yritys-
kauppoja yritysten joko fokusoidessa tai karsiessa omaa toimintaansa tai hankkiessa erilaista

asiantuntemusta. (Talouselama 2022.)

Kohdeyrityksen tavoitteena on ollut kasvaa muun muassa yritysostoilla, ja siksi niita tehdaan
eri liilketoiminnoissa useita vuoden aikana. Yrityksessd on tehty 150 yritysostoa kuuden
viime vuoden aikana eri toimialoilla. Kaupoista puolet on ollut osakekauppoja ja puolet lii-
ketoimintakauppoja. Keskisuurten ja kompleksisuudeltaan suurempien integraatioiden
mé&é&ra on yrityksessé kasvanut viime vuosina muun muassa uusille alueille kasvamisen seké
kansainvéalistymisen vuoksi. Tama lisdd uuden ulottuvuuden tuleviin integraatioihin. Orga-
nisaatioon on kehittynyt merkittdvéa osaamista integraatioista, mutta kyvykkyydet ja toi-
mintatavat vaihtelevat jossain méérin eri osissa organisaatiota. Yrityksen oman arvion mu-
kaan noin 95 % integraatioista on menestyksekkaasti toteutettu, mutta osassa integraatioita

on kohdattu ongelmia eik4 kaikkia tavoitteita ole saavutettu aikataulussa.

Integraatioprojektit realisoituvat usein ndenndisen &killisesti. Yrityskaupat solmitaan vahvan
luottamuksellisuuden ja vaitiolositoumusten keskelld. Integraatiosta vastaavat henkilt ovat
parhaimmillaan mukana ennen kaupantekoa tai vaihtoehtoisesti kuulevat uudesta toimeksi-

annostaan vasta kaupan lahell& tai sen jalkeen. Molemmissa tapauksissa nopea vauhti ja



hektisyys ovat ominaisia kaupan solmimisen jélkeisessa integraatioty0ssé. Sen sijaan, etta
hankinnan jalkeinen toteutus suunniteltaisiin ajan kanssa, suunnittelu ja toteutus alkavat
akillisesti ja etenevat yleensa sen jalkeen kovaa vauhtia. Integraatioprosessi on ty6las ja vaa-
tiva, ja useimmiten se toteutetaan yksikkotasolla olevassa organisaatiossa muiden toiden
ohella. Yrityskauppojen integraatiotiimeissd mukana oleville tulee taten usein kaksinkertai-
nen tydrooli, minka vuoksi henkil6t tyoskentelevat suuren tydtaakan alla. Integraatiotehta-
viin kéytettdva aika on tiukka, ja paatoksia joudutaan tekeméan nopealla tahdilla ja osin né-

enndisen kaaoksen ja epaselvyyden keskella.

Kohdeorganisaation yksikkdtason valmiudet vaihtelevat, samoin resurssit. Yritysostojen jal-
keinen integraatiotyd on ollut haasteellista, ja onnistumisen aste on vaihdellut erindisista
syistd. Koska yhtion tavoitteena on edelleen tulevaisuudessakin kasvaa yritysostoilla niin
kansainvélisilla markkinoilla kuin kotimaassakin uusilla toimialoilla, on aihe erittéin tarpeel-
linen ja myds ajankohtainen. Keskeisié tunnistettuja haasteita integraatiossa ovat yksikkdta-
solla yleisesti kokemattomuus vastaavasta tydsta ja suuri tyon méaéara, nopeat aikataulut, eri
toimintojen vélinen yhteisty®, muutoksen johtaminen, sujuva viestinta eri prosessin osapuol-

ten valilla seka yrityskulttuurien yhteensovittaminen.

Integraatiossa tarkeda on oikeiden asioiden tekeminen ja huomiointi oikeassa jarjestyksessa.
Kohdeilmidkokonaisuus on laaja. Siihen sisaltyy edelld tekemisen ja aikataulutuksen liséksi
olennaisesti muutokseen liittyvien asioiden kasittelyd, muutosjohtamista, muutosvastarintaa,
viestintdd seka organisaatiokulttuurien yhteensovittamiseen liittyvia asioita. Tutkimuksen
paatavoitteena on kuvata integraation onnistumisen kannalta keskeiset vaiheet ja prosessit
sekd laatia projektisuunnitelma (tehtavét, aikataulut ja resurssit), jotta integraatioprosessia
tyostavalla tiimill& olisi mahdollisimman hyvat edellytykset onnistuneeseen integraatioon.
Lisédksi tavoitteena on madritelld integraatioprojektien johtamisen standardit, keskeiset pro-
sessit ja tyokalut. Tutkimus tdhtda integraatioprojektin suunnittelun ja toteutuksen tukemi-
seen. Lisdksi se mahdollistaa, ettd henkil6t, jotka osallistuvat integraatioprosesseihin ensim-
maistd kertaa, ymmartavat tyypillisen prosessin kulun seka tyypilliset painopistealueet ja
potentiaaliset ongelmakohdat. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa ongelmakohdat

ailemmissa integraatioissa, jotta niiden toistamiselta voidaan valttya tulevaisuudessa.

Oman haasteensa integraatioprosessille tuo myos aikajanne. Joskus yrityskauppa integroi-
daan jopa kuukauden sisalla. Pyrin tutkielmassa selvittdmaan eripituisten integraatioproses-
sien erovaisuuksia yksikkotasolla tehtavaan integraatiotyohon. Suurin osa yrityksista kayttaa



huomattavasti enemmaén aikaa yrityskauppaa edeltdvaén ostoprosessiin kuin ostoa seuraa-

vaan integraatiovaiheeseen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Yrityskauppoja on tutkittu paljon, joten yrityskaupoilla ja fuusioilla (M&A) on tarkeé sija
liiketalouden ja johtamisen tutkimuksessa. Yrityskauppa voi toteutua ostona (acquisition),
tai yritysten yhdistyminen voi tapahtua fuusiona (merge). Kauppatavalla on vahdinen vaiku-
tus kaupan jalkeiseen integraatioon. Yleisesti integraatio viittaa toimiin, joilla kaksi aiemmin
erillista itsendistd kokonaisuutta tai yksikkoa yhdistetéan. Silloin pyritddn saavuttamaan sy-
nergiaetuja, joita kumpikaan osapuoli ei pystyisi saamaan erikseen. Integraatio itsessaan on
monitahoinen prosessi, ja siind on monia toisiinsa liittyvia tehtavia ja ulottuvuuksia (Bir-
kinshaw, Bresman & Hakanson 2000, 398-399). Synergiaetujen saavuttaminen ei ole mah-
dollista pelkéan yritysoston tai fuusion avulla, vaan on tehtava sek& rakenteellisia muutoksia
ettd prosessimuutoksia, jotka mahdollistavat synergiaetujen toteutumisen (Larsson & Fin-
kelstein 1999, 16). Siten yritysoston lopullinen onnistuminen tai epdonnistuminen maéaray-

tyy integraatioprosessin perusteella.

Ensimmaiset yritysjarjestelyja koskeva tutkimukset on tehty noin sata vuotta sitten (esim.
Dewing 1921). Sen jalkeen aihetta on tutkittu paljon. Yrityskauppoja koskevassa tutkimuk-
sessa on useita erilaisia lahestymistapoja tai koulukuntia. Tutkimus on fragmentoitunut: tut-
kimuksen fokus on tietyissa osa-alueissa, mutta integroitu ymmaérrys puuttuu. Yritysostoja
kasitteleva tutkimus voidaan Haspeslaghin ja Jemisonin (1991) jakaa neljaan koulukuntaan,
jotka ovat rahoitustalous, strateginen johtaminen, organisaatiokdyttdytyminen ja prosessi-
koulu (Bauer & Matzler 2013, 269-270). Jokainen ndisté keskittyy erilaisiin aihealueisiin
yrityskaupassa ja pyrkii selittdmaan, miksi yrityskaupat onnistuvat tai epédonnistuvat. Toi-
saalta ndmé& koulukunnat vahentavét tutkimuksen monimutkaisuutta ja mahdollistavat pit-
kélle erikoistuneiden ja kohdistettujen analyysien tekemisen. Toisaalta keskindiset suhteet
ja riippuvuudet jatetddn usein huomiotta, koska yksittdisen koulun nakékulma ei ole pois-
sulkeva tai riippumaton muissa kouluissa analysoitavista vaikutuksista (Bauer & Matzler
2013, 270). Laajasta tutkimustyosta huolimatta arviot onnistuneista yritysostoista ovat edel-

leen varsin vahaiset.

Yritysostoja késitteleva tutkimus keskittyy muutamiin ydinasioihin, kuten strategiseen yh-

teensopivuuteen, integraatioon tai suorituskykyyn (performance). Ndama ovat yritysostoja
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kasittelevan tutkimuksen ja kirjallisuuden keskeisia kokonaisuuksia ja tarkeitd ymmarryksen
muodostamiseksi siitd, miksi yrityskauppoja tapahtuu ja mitkd niiden seuraukset ovat.
(Meglio & Schriber 2020, vi-vii.) Vaikka ndiden tarkeys korostuu monissa tutkimuksissa,
ne koostuvat hyvin erilaisista osa-alueista, esimerkiksi toiminnallisesta tai rakenteellisesta
integraatiosta, moniulotteisesta tuotantoa, ihmisid ja jarjestelmia koskevasta integraatiosta

tai tehtévén ja ihmisen integraatiosta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen paatavoitteena on ymmartaa integraation onnistumisen kannalta keskeiset vai-
heet ja osa-alueet, jotta integraatiosta vastaavalla tiimilla olisi mahdollisimman hyvét edel-
lytykset integraatioprosessin onnistuneeseen toteuttamiseen. Lisaksi tavoitteena on maari-
telld integraatioprojektien johtamisen standardit, keskeiset prosessit ja tyokalut. Tutkimus
tahtaa integraatioprojektin suunnittelun ja toteutuksen tukemiseen integraatiomallin avulla.
Integraatiomalli mahdollistaa sen, ettd henkil6t, jotka osallistuvat integraatioprosesseihin en-
simmaistd kertaa, ymmartavat tyypillisen prosessin kulun seka tyypilliset painopistealueet
ja potentiaaliset ongelmakohdat. Liséksi tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa ongelmakoh-

dat aiemmissa integraatioissa, jotta niiden toistamiselta voidaan valttya tulevaisuudessa.

Tutkimuskysymys on, mitkéd ovat onnistuneen integraation keskeiset vaiheet ja osa-alueet.
Tutkimus vastaa myos kysymykseen, mitké asiat vaikuttavat onnistuneen integraation toteu-

tukseen.

Tutkimuksessani en kasittele itse yrityskauppaprosessia vaan rajaan tutkimuksen kattamaan
ostetun yrityksen integrointiin liittyvié vaiheita aina varsinaiseen yhdistymiseen ja sen jal-
keiseen aikaan noin puoleen vuoteen asti. Yrityskauppaprosessilla ei lahtokohtaisesti ole
suurta vaikutusta kaupan jalkeiseen integraatioon, joten tutkimuksen rajaamisen nékokul-

masta on perusteltua keskittyd integraation suunnitteluun ja toteutukseen.

1.3 Tutkimusraportin rakenne ja tutkimusprosessi

Tutkimusraportti muodostuu viidestd eri luvusta. Ensimmaisessa luvussa kuvataan tutki-
muksen taustaa, tarpeellisuutta ja ajankohtaisuutta seka avataan tutkimuksen tavoitteet, tut-

kimusongelma ja rajaukset.
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Toisessa péaluvussa késitelld&n yritysostoja yleisesti tavoitteena kuvata, miksi yritysostoja
tehd&an ja mita on onnistumisen kannalta tarkead ottaa huomioon. Tassé luvussa kasitellaén
integraatioprosessia, sen suunnittelua ja ensimmaisten sadan paivén aikajannetta seka integ-
raatiotiimeja ja integraation johtajuutta. Lisaksi teoriaosuudessa kasitelladn muutosprosessia
ja viestinndn merkitystd muutoksessa. Teoriaosuuden loppu muodostuu yrityskulttuurin
muutoksesta ja yhteensovittamisesta integraatiossa seké henkildston suhtautumisesta integ-

raatioon.

Tutkimusraportin kolmannessa luvussa késitelladn tutkimuksen metodologia. Luvussa ku-
vataan tutkimusmenetelmad, tutkimusprosessin kulkua seka case-tutkimuskohteiden taustaa
javalintaa. Liséksi esitell&&n aineiston kerddmisen metodeja, haastattelun teemoja, aineiston
kerédamista sek& analysointia. Tutkimuksen luotettavuutta, reliabiliteettia ja validiteettia ana-

lysoidaan kolmannen luvun lopussa.

Tutkimusraportin neljannessa luvussa kuvataan tutkimuksen empiiriset tulokset. Luvussa
kasitelld&n teemoittain case-tutkimuskohteiden ndkemykset, jonka jalkeen kuvataan empiri-
aan pohjautuva integraatiomalli. Viidennessd luvussa esitetdan yhteenveto tutkimuksesta,

johtopaatokset, tutkimuksen arviointi seké jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 Yrityskaupat ja niiden integrointi

Yrityskauppoja ja niiden haasteita kasitelladn useissa tutkimuksissa. Mitka asiat ovat naiden
haasteiden takana? Keskeinen tekija on, ettd yrityskaupassa erilaiset toiminnot tapahtuvat
keskendan rinnakkaisina tai lomittaisina yrityksen kaikkien muiden toimintojen ohella.
Usein lisdksi yrityskaupan integroinnista vastaavat henkil6t eivat ole sisaistdneet projektin
tavoitteita eivatka siten ole sitoutuneet niiden toteutukseen. Kyseiset henkil6t eivét véltta-
matta ole mydskaan olleet suunnittelemassa integraatiota tai koko yrityskauppaa, ja he usein
tekevat normaalia ty6taén integraation ohella. Isoimmissa yrityksissé voi olla erillisid integ-
raatioprojekteihin nimettyja henkilGitad. Toki syita yrityskauppojen haasteille on muitakin,
esimerkiksi ostavan ja ostettavan yrityksen yhteensopimattomuus, kulttuurierot, epaonnistu-
nut viestintd, ostohinta suhteessa saatavaan hyotyyn ja epaonnistunut integraatioprosessin
johtaminen. Jokainen yrityskauppa ja integraatio on erilainen, vaikkakin jokaisesta on ha-
vaittavissa samoja osa-alueita, jotka yhdessd muodostavat kokonaisuuden. Yrityskauppa
voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin: yrityskaupan strategiset perusteet, mahdollisten osto-
kohteiden kartoitus, itse yrityskauppavaihe seké yrityskaupan yhdistdminen eli integraatio
(Erkkila 2001, 24-25).

Yritysostot ovat epdonnistumisen riskeistd huolimatta erittdin olennainen keino kasvua ta-
voitteleville organisaatioille. Yritysten strategisten tavoitteiden kannalta yritysostot ovat jos-
kus jopa valttamattomid. (Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 20.) Yksi tarkeimmisté perus-
teista yritysostolle on synergian saavuttaminen integroimalla yrityskaupan osapuolet ja siten
kilpailuedun aikaansaaminen. Synergialla tarkoitetaan kahden osapuolen kyky& yhdessé

luoda suurempaa arvoa kuin mihin kumpikin yksin pystyisi. Synergian lahteita on erilaisia:

— kustannussééstot

— uhkatekijoiden vahentdminen

— lisdéntynyt markkinavoima eri toiminnoissa myynnista ostoihin

— parantunut taloudellinen tilanne

— toimitusvarmuus ja -kyky

— jaettu ja lisdantynyt tietotaito

— vertikaalinen integraatio, jonka avulla voidaan koordinoida tuotteiden ja palvelujen

ketjua eri yksikoiden vélilla
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Yritysostoilla tavoitteena voi lisaksi olla uusi markkinasegmentti tai kilpailutilanteeseen vai-
kuttaminen (Finkelstein & Cooper 2010, 9).

Néiden syiden liséksi yritysostojen taustalla tai syind on liséksi ostolla saavutettava tuotan-
nollinen synergia joko skaalaeduilla tai ostamalla kilpailija, asiakas tai toimittaja. Yritysos-
tolla voidaan paasta nopeammin kasvaville markkinoille diversifioimalla eli uusilla tuotteilla
uusille tai nykyisille markkinoille tai olevilla tuotteilla uusille markkinoille. Lisaksi yritys-
ostolla voidaan hankkia resursseja edullisemmin kuin mitd niiden kehittdminen ostavassa
yrityksessa olisi tullut maksamaan sekéd nostaa hintatasoa kilpailijoihin verrattuna yritysos-
tolla saavutettavan kasvavan markkinaosuuden ansiosta. Yritysostolla voidaan tavoitella
my0s ostetun yrityksen johdon kompetenssin parantamista henkildstojarjestelyilla. Tavoit-
teena voi olla myds nopeampi kyky reagoida ymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. (De-
Pamphilis 2011, 3-12.)

Useilla yrityksilla on taipumusta yliarvioida yrityskaupasta saatavat hyddyt ja aliarvioida
siihen tarvittavat ponnistukset. Usein oletetaan, ettd integroitavat yritykset kasvattavat mark-
kinaosuutta, vahentavat materiaalikustannuksia ja lisadvat tuottavuutta. Vaikka yritystasolla
voidaan oppia aiemmista yrityskaupoista, yrityksen johtajat jattavat usein aiemmat koke-
mukset hyddyntamattd. Yritysostoja toteuttavalle organisaatiolle on tarkeda saada koke-
musta yritysostoista ja niiden integroinnista. Tdmé& oppimisprosessi tulisi saada osaksi yri-
tyksen johtamisjarjestelméaa ja johtamiskoulutusta (Finkelstein et al. 2010, 19-20).

Michaelin ja kumppaneiden (2013) tutkimuksen mukaan ostavan yrityksen on etukateen
madritettdva sopiva integraatioldhestymistapa — joko absorptio, symbioosi tai sédilyttdminen
— sen mukaan, hankitaanko yritys toiminnan rationalisoimiseksi, uusiin teknologioihin ja
taitoihin investoimiseksi vai yha resurssitehokkuuden parantamiseksi. Kahden organisaation
integroimiseksi ja yhdistamiseksi tehokkaasti ja etujen ja tulosten saavuttamiseksi yritysten
on integraation aikana toteutettava erilaisia johtamis- ja sosiokulttuurisia integraatioproses-
seja. Ostavat yritykset, jotka pystyvat paremmin integroimaan organisaation resursseja ja
valmiuksia, hy6tyvat paremmin resurssien hankinnasta ja siten lisdavat kilpailuetua. (Per-
rault 2013, 156.)

Yrityskaupan onnistumista voidaan arvioida sek& laadullisesti ettd maarallisesti. Oman haas-
teensa tuovat moninaiset eri sidosryhmat. Miké& esimerkiksi voi olla ostetun yrityksen osak-
keenomistajan hyddyksi, voi taas koitua esimerkiksi henkildston ja ostavan yrityksen
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tappioksi. Myos yrityskaupan integroinnin aikajanne on tarkedd ottaa huomioon. Alun haas-
teet voivat johtaa kukoistukseen pitkélla aikavalilla ja painvastoin. (Buono & Bowditch
1989, 7-8.)

Yritysostojen tarkastelu strategisesta ndkokulmasta yrityksen tekeména investointina on tar-
kedd. Tama tarkoittaa sitd, etté yritysostot eivat ole irrallisia investointeja vaan aina seurausta
yrityksen strategiasta johdetuista linjauksista. Mikéli yritys valitsee yritysostot kasvustrate-
giaansa, on tarke&a tehda valinta niistd ostokohteista tai yrityksistd, jotka tukevat yrityksen
kasvustrategiaa. Olennaista on selvittd4 toimialan kehittymisen suunta, mitk& ovat keskeiset
markkina-ajurit tai trendit, ketké ovat edellédkavijoita ja mitd mahdollisuuksia kasvaa epéor-
gaanisesti voisi olla niin kotimassa kuin kansainvélisestikin. Arvonluonti yrityskaupassa ta-
pahtuu joskus lyhyelld ja toisinaan taas pitkalla aikajénteelld. Strategiset yritysostot voivat
mahdollistaa arvonluonnin pitk&ll& aikavailla. (Liimatainen et al. 2020, 25.)

Olennaisin syy siihen, miksi ihmisten valiseen dynamiikkaan liittyvat asiat hoidetaan
puutteellisesti integraatioissa, piilee niiden haasteellisuudessa ja siind, ettd niin sanotut
pehmedt arvot ovat abstraktisia, hankalasti mitattavissa ja siten helposti ohitettavissa
vahemman tarkeind. Niin sanotut tekniset asiat ovat helpompia hoitaa ja korjatakin. Jotta
pysyva muutos saadaan aikaan, tulee vanhoista toimintamalleista, uskomuksista ja tavoista
pystyd paastdmaan irti ja vastaavasti nakeméan uusia mahdollisuuksia ja 16ytamé&an uutta

suuntaa niin madrallisesti kuin laadullisestikin (Buono & Bowditch 1989, 13-14).

Monet tekijat vaikuttavat yritysostojen onnistumiseen, ja jokaiseen yrityskauppaan liittyvat
omat riskinsd. Onnistuminen riippuu siitd, miten onnistuminen tai epdonnistuminen méaéri-
tell&&n. Jos tarkastellaan itse yritysostoprosessia, on onnistumisprosentti suuri, mutta jos ar-
vioidaan onnistumista taloudellisten tavoitteiden saavuttamisella tai niiden ylittdmisellg, on
onnistumisprosentti vaatimattomampi. Yritysostojen epdonnistumisen taustalla on useimmi-
ten jokin kolmesta seuraavasta syysta: Yritysostosta maksetaan liikaa, jolloin paineet tuotta-
vuuden parantamiseksi kasvavat ja suunniteltu synergia tulee saada realisoitua mahdollisim-
man nopeasti. Toinen syy on synergioiden yliarviointi, ja kolmas yleinen syy on integraation
hitaus (DePamphilis 2011, 43-44).

Haasteiden mé&é&ra kasvaa, kun liiketoiminnallinen, kulttuurinen tai maantieteellinen etéisyys
ostajaorganisaatiosta kasvaa eli yhteensopivuus heikkenee. Epdorgaaninen kasvu vaatii

myos siihen allokoituja resursseja, niin  ajallisia  kuin osaamiseenkin liittyvia.
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Yrityskauppojen toteuttamiseen on tarkedd nimetd vastuutiimi. Erityisesti yrityskaupan in-
tegraatiovaihe on vaativa, ja siksi on tarkead, ettd tehtdvaan nimetdan projektinjohtaja tai
tiiminvetaja, jolle vapautetaan aikaa muusta tydsta projektin ajaksi. (Liimatainen et al. 2020,
106-107.) Valpolan (2004, 217) mukaan yritysoston onnistumiseen vaikuttaa yhteensopi-
vuuden lisdksi myos yritysostoprosessin sujuvuus (kuvio 1).

Yhteensopivuus

Koko

Diversifiointi

Aikaisempi yritysostokokemus
Organisaatioiden yhteensopivuus
Strateginen yhteensopivuus
Kulttuurien yhteensopivuus

Muut ominaispiirteet

Prosessi

Neuvottelujen |dpivienti
Puuttellinen ennakkosuunnittelu
Puutteellinen tiedonhankinta
Yrityskaupan hinta ja maksutapa
Henkiloongelmat

Implementointi

Viestinta

Kuvio 1. Yritysoston onnistumisen ja epaonnistumisen muuttujat (Valpola 2004)

Yrityskaupan integraation haasteellisuus on usein seurausta ostoa edeltavisté vaiheista. Edel-
tavista vaiheista tutkimuksissa nousee esiin ostajan kyky huomioida ostetun yrityksen hen-
Kista tilaa, ymmartaa sen vaihteluun vaikuttavia seikkoja ja nostaa esiin innostusta ja moti-
vaatiota, jotta huolet ja epavarmuudet eivat kasvaisi. Henkisen tilan ohella myds organisa-
torisen yhteensopivuuden aste seka yritysten johdon asenteet ja kdytds ennen ostoa vaikut-
tavat olennaisesti kaupan jalkeisen ajan haasteellisuuteen (Teerikangas 2008, 276-283).

Teerikankaan mukaan yritysostojen haasteellisuuden koetaan my®os riippuvan siitd, kuinka
hyvin ostaja pystyy havaitsemaan, huomioimaan ja ymmartdmaan yritysostoprosessin mo-
niulotteisuutta niin ostoprosessia edeltdvana kuin sitd seuraavanakin aikana. Ymmartaék-
semme yritysostojen moniulotteisuutta on valttdmatonta saavuttaa kokonaisvaltainen nake-
mys, joka sisaltdd ostoon vaikuttavat operatiiviset, taloudelliset, strategiset, johtamiseen,
motivaatioon ja vuorovaikutukseen liittyvat, emotionaaliset, asenteelliset seka kulttuuriset
seikat. Mikali kokonaisvaltaista ndkemysta ei pystytd huomioimaan, tulee néista niin sanot-

tuja hiljaisia voimia, jotka alkavat heikentad yrityskaupan onnistumisen mahdollisuuksia tai
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hidastaa yhdistymisen edistymista joltain osa-alueelta. Yrityskaupan onnistumista voidaan
arvioida taloudellisen tuloksellisuuden lisdksi myds sen perusteella, miten ostetussa
yrityksessa toteutuvat oston jélkeinen kulttuurinmuutos seka identifikaatio uutta omistajaa
kohtaan. (Teerikangas 2008, 288—289.)

2.1 Yrityskaupan integrointi

Jokainen yrityskauppa on erilainen, ja myos syyt yrityskaupan takana ovat erilaiset. Tamén
takia my0s jokainen integraatio on erilainen. Onnistunut yritysosto edellyttdd ammattimai-
sesti toteutettua integraatiota. Katramo ja kumppanit kuvaavat integraation kulmakiviksi
niit4 toimintoja, jotka ovat keskeisid kokonaisuuden hallinnassa ja integraation toteuttami-
sessa (kuvio 2). Mittavissa integraatioprojekteissa kyse voi olla koko liiketoiminnan integ-
roinnista, kun taas pienemmissa integraatioprojekteissa kohteena voi olla vain raportoinnin
integroiminen ostajayrityksen vastaavaan. Integraation kulmakivet tulisi méaritella jo osto-
prosessin alussa. (Katramo et al. 2011, 445-446.)

Liiketoimintastrategian luominen

Muutosjohtaminen Henkiléstohallinto ja viestinta

Liiketoimintaprosessin

mddrittadminen . o
Integrointitiimi

tarkoittaa erillista
Integrointisuunnitelma ja timia/ryhmaa, joka
kehittaa tiettya osaa
liketoimitaprosessista.

integrointitiimit*

Kuvio 2. Integraation kulmakivet (Katramo et al. 2011)

Erkkilan mukaan integraatioprosessin térkedt osa-alueet ovat integraation huolellinen en-

nakkosuunnittelu, haltuunoton sata ensimmaistd péivad, toimintojen varsinainen
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yhdistdminen ja yrityskulttuurien yhdistdminen (Erkkild 2001, 82—83). Kriittisia osa-alueita
ovat liséksi integraation johtaminen, oikean tiimin kokoaminen seké seuranta ja raportointi
projektin aikana. Onnistumiseen vaikuttavat Valpolan mukaan my®os strategia, viestintd, im-
plementointi, arvot ja yrityskulttuuri, johtamisjéarjestelmét sekd sopimus (Valpola 2004,
222-223).

Prosessi tarvitsee aina viisi tekijaa, jotta muutoksen avulla paastaan haluttuihin tuloksiin
(kuvio 3). Talloin muutoksen l&pivientiin panostetut voimat eivat mene hukkaan tai kaanny
muutosta vastaan. Nama viisi tekijad ovat muutostarpeen méérittely, yhteisen ndkemyksen
luominen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensimmaiset toimenpiteet ja ankkurointi kaytan-
toon. Jos jokin néista puuttuu, on seurauksena muutoksen epaonnistuminen (Valpola 2004,
29).

yhtwizen

muutestarpesn - muutszkyvyshé anzimmaizet ankkursing ——
madrittaly nékemykzen + huslehtiminen tsimenpitest + kéytEntdsn |
lusminen
né?;:-t:ﬂtn muutszkyvyshé ansimmEizet ankkursing < wiimeizend
Iuomi:in + huslehtiminen teimenpitest + k&yténtdsn | tysliztalla

muutertarpeen
madrittely

muutetkyvystd snzimmdizet + enkkurcinti | nopea alku, joka
huslehtiminen toimenpitest kéytdntssn T kuihtuu peiz

yhieizen R - . .
muutostarpesn s enzimmdizet ankkurointi ahdiztuneizuutis
ik ks + + — 3
mégrittely 4h FmykIen M b teimenpitest kdyténtssn T turhoutuneizuutta

lusminen
ankkursinti ==tur1:=|":=
e e pennizteluje,
kéyténtsSn wErit alkuja

muutsstarseen ,?;:M.I:: muutszkyvyshé wnzimmaizet L =yvd pathymys ja
mESdrittely nqlu::i:.:n + kuslehtiminen toimenpitest + ™ kyynizyy:

muutestarpesn 4P M{:;:::“ + muuh:km:tﬁ*

mE&ritbely kuslehtiminen

o

(]
LI

lusminen

Kuvio 3. Onnistuneen muutosprosessin viisi tekijaa (Valpola 2004)
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Birkinshaw kollegoineen (2000) erottelee tehtdvien integraation ja inhimillisen integraation.
Tehtavien integraatio maaritelladn toiminnallisten synergioiden tunnistamiseksi ja toteutta-
miseksi ja inhimillinen integraatio (integrating management practices, cultures and values,
or softer issues) positiivisten asenteiden luomiseksi integraatioon molempien osapuolten
kesken. Yrityskaupan kokonaismenestys riippuu molempien osaprosessien tehokkaasta hal-
linnasta. Joko tehtdvien tai inhimillisen integroinnin toistaan vahvemmalla painotuksella voi
olla merkittava kielteinen vaikutus yrityskaupan onnistuneeseen lopputulokseen. Inhimilli-
sen integraation korostaminen voi johtaa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen mutta ei toiminnal-
lisiin synergiaetuihin, kun taas tehtavien integroinnin korostaminen voi johtaa synergioiden
saavuttamiseen mutta samalla henkiloston motivaation menettdmiseen. Jotta integraatiopro-

sessi onnistuisi, seké tehtavén ettd inhimillisen integraation on oltava tehokasta (kuvio 4).

Mixed success:
-& satisfied employees Succesfull
':_: but no operational acquisition
synergies archieved
Level of completion of
human integration
Mixed success:
3 operational
(o] Failed acquisition synergies achieved
- at expense of
employees
Low High

Level of completion of task integration

Kuvio 4. Tehtdvien ja inhimillisen integraatioprosessin vaikutukset yritysoston lopputulok-
seen (Birkinshaw et al. 2000)

Birkinshaw’n ja kumppanien tutkimuksessa ilmeni, ettd tehtévien integrointi ei johtanut no-
peasti odotettujen synergioiden saavuttamiseen vaan tyydyttavaan ratkaisuun, joka itse asi-
assa rajoitti ostavan ja ostettavan yrityksen vélista vuorovaikutusta. Inhimillinen integraatio
sen sijaan johti kattavampaan kahden yrityksen integraatioon organisaatiokulttuurin lahen-
tymisen ja keskindisen kunnioituksen ndkdkulmasta. Tehtavéintegraation toinen vaihe, joka

alkoi suunnilleen samaan aikaan kun inhimillinen integraatio lahestyi loppuaan, johti paljon
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suurempien keskindisten yhteyksien tai riippuvuuksien syntymiseen ostavan ja ostettavan
yksikon vélilla kuin ennen ja siten luvattujen synergiaetujen toteutumiseen lopulta. (Bir-
kinshaw et al. 2000, 395-423.)

2.2 Integraation nopeus

Oikean integraationopeuden méérittely on myos tarkeé toimi. Nopeudesta voi olla seka etuja
ettd haittoja. Nopea integraatio voi vahentaa epavarmuutta ja sokeuttaa tyontekijat, kun asiat
selkiytyvat nopeasti edeten (Angwin 2004, 284). Hitaampi integraatio auttaa havaitsemaan
eroja ja luomaan yhteisymmarrysta ja luottamusta. Bauerin ja kollegoiden (2016) mukaan
organisaatiomuutoksen méaéra tulisi suhteuttaa integraation kestoon. Heidan mukaansa ih-
misten integraatio pit4a toteuttaa nopeasti l&pindkyvyyden ja selkeyden saavuttamiseksi, kun
taas tehtdvien integraation pitéisi olla hitaampi. T&mé on linjassa Birkinshaw’n ja kumppa-
nien (2000) kanssa, jotka toteavat, ettd lahempi tehtévien integraatio edellyttaa yhteista ym-
marrystd ja luottamusta. Kun yrityskauppa tehdaan ostettavan yrityksen varojen, omaisuu-
den tai markkinaposition takia, tulisi ostajan integroida nopeasti voidakseen harjoittaa maa-
raysvaltaa ja asettaa saantdja ostettavalle yritykselle. Jos yritys ostetaan sen inhimillisen paa-
oman takia, tulisi ostajan sallia ostettavan yrityksen autonomian séilyttdminen ja rohkaista

organisaatioiden vélista vuorovaikutusta ja integraatiota (Bauer et al. 2016, 160).

Nopealla integraatiolla saavutetaan useimmiten parhaiten ostajan tavoitteet. Nopealla integ-
raatiolla tutkimuksessa tarkoitetaan sen suhteuttamista yrityksen normaalitoimintojen no-
peuteen. Nopealla integraatiolla tavoitellaan suunniteltujen taloudellisten tulosten ja syner-
gioiden saavuttamista. Integraation nopeudella on vaikutusta ostetun yrityksen avainhenki-
I6iden pysyvyyteen. Pysyvyydelld on merkitysta ostajalle varsinkin toimialoilla, joissa yri-
tyksen arvo perustuu henkildston osaamiseen. Ostetun yrityksen henkilokunta on valmiiksi
perehdytetty ja koulutettu tehtdviinsa, ja sen korvaaminen rekrytoimalla ja perehdyttdmaélla
uusia henkil6ita on kallista. Vaihtuvuudella on vaikutuksia myos jéljelle ja&vén henkiloston
motivaatioon ja tuottavuuteen. Yritysostoilla on vaikutusta myods asiakkuuksien pysyvyy-
teen. Integraation yhteydessa keskimaarin 5-10 prosenttia asiakkaista menetetaan usein pal-
velun tai tuotteen laatua koskevan epdvarmuuden tai yrityskaupan laukaiseman kilpailijoi-

den aggressiivisemman hinnoittelun vuoksi (DePamphilis 2011, 215-217).
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Nopealla integraatiolla tavoitteena on lyhyessa ajassa saavuttaa synergiaetuja ja realisoida
investoinnin tavoitteita. Se vahentaa myds tyontekijoiden epavarmuudessa ja stressissa viet-
tdmaa aikaa, milla voi olla myénteisia vaikutuksia pysyvyyteen. Nopeudella on myds nega-
titvisia vaikutuksia. Hitaammalla integraatiolla voidaan paremmin rakentaa luottamusta, mi-
nimoida osapuolten valisia konflikteja ja vahentd& hairiditd molempien yritysten toimin-
nassa. Siksi joskus nopeuden kustannukset ovat hy6tyja suuremmat. Integraatioprosessin oi-
kean nopeuden asettaminen edellyttda kokonaisvaltaista ymmarrysta kaikista integraatiopro-
sessin moniulotteisista osista. Nopeutta ei siten tulisi valita vahvasti ohjaavaksi tekijéaksi.
(Bauer et al. 2013, 284.)

Bauerin ja kollegoiden (2016) tutkimus viittaa siihen, ettd nopeampi toiminnallinen integ-
raatio voi olla hyddyllistd, kun ostajalla on asiaankuuluvaa kokemusta ja yhdistyvat yritykset
osoittavat kulttuurista yhteensopivuutta. T&ma sailyttdd kulttuurisen sopivuuden térkeyden
synergioiden toteutumisessa. Bauer ja kumppanit (2016) painottavat myos jokaisen HR-in-
tegraation yksilollistd ymmartdmista ja huomioonottamista. Tehtdvien integraation osalta
tutkimuksessa painotetaan monipuolisen johtamisosaamisen merkitysta ennen kuin integ-

raatiota voidaan nopeuttaa ja silti aiemman kokemuksen huomiointia.

2.3 Integraation suunnittelu

Ostajalla on oltava integraatiota suunnitellessaan selkeé kasitys siitd, mista haltuunotto- ja
integraatioprosessi alkaa ja mihin se paattyy. Laadukas integraatioprosessi alkaa jo siina vai-
heessa, kun potentiaalinen ostokohde on tunnistettu, eli samanaikaisesti ostoprosessin
kanssa. Integraatioprosessin voidaan sanoa péattyvan silla hetkelld, kun ostetun yrityksen
henkilOsto ei juuri muista taustaansa eli aikaa ennen nykyiseen organisaatioon tuloaan. In-
tegraatiosuunnitelman tulee siséltaé niin yksiselitteiset tavoitteet, etti ostajayritys voi myo-

hemmin nimetd sen péivan, jolloin integraatio oli valmis. (Liimatainen et al. 2020, 391.)

Integraatiolle laaditaan suunnitelma, joka siséltd4 asiat, tavoitteet, vastuut ja aikataulut.
Suunnitelman voi jakaa ensimmaéisen sadan pdivan, 12 kuukauden ja 24 kuukauden ajalle,
tarvittaessa pidemmallekin. Erilaisten jéarjestelmien integrointi ja henkildston perehdyttami-
nen vaativat resursseja, ja niihin kaytettava aika on pois silla hetkelld tuottavasta tyostd, milla
on negatiivinen vaikutus liikevaihtoon ja yrityksen muihin toimintoihin. Tama4 tulisi huomi-

oida yrityskaupan synergialaskelmissa (Liimatainen et al. 2020, 405).
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Erilaisten kulttuuristen ja johtamistapaan liittyvien asioiden valmistelu vaikuttaa merkitta-
vasti integraation onnistumiseen. Mikéli ndma asiat jatetddn hoitamatta ja huomiomatta nii-
den vaikeamman hallittavuuden tai konkretisoimisen takia, on seurauksena usein vastoin-
kaymisid. Onnistuneessa integraatiossa viestitadn kulttuuriset seikat ja keskustellaan toi-
mista mahdollisten kulttuurierojen voittamiseksi. Integraation onnistuminen on mahdollista
kulttuurisista eroavaisuuksista huolimatta, jos haasteet huomioidaan ja niiden késittely suun-

nitellaan ja toteutetaan hyvin (Liimatainen et al. 2020, 388).

Integraation ennakkosuunnittelu on kaupan onnistumisen kannalta keskeinen vaihe. Ennen
varsinaisen integraation alkamista on mahdollista kirjata ja aikatauluttaa tarkeitd huomioita-
via asioita. Liséksi voidaan suunnitella viela erilaisia implementointitapoja ja tehda vastuun-
jakoja. Ennakoimisella tahdataan itse integraation alkaessa nopeaan paatoksentekoon ja riit-
tavén tiedon seka osaamisen hallintaan. Tavoitteena on toimintojen onnistunut yhdistaminen
ja tuottavan liiketoiminnan rakentaminen. Haasteen ennakkosuunnittelulle tuo se, ettd paa-
toksid joudutaan usein tekeméan epavarmuuden ja usean muuttujan vallitessa ja joskus véa-
haisen tiedon varassa. Ennakkosuunnitelmassa sovitaan seuraavat asiat: integraation tavoit-
teet, kustannukset, integraatioon osallistujat, henkilostoon liittyvien asioiden valmistelu,
mité ja milloin integroidaan, miten integraatiota johdetaan, miten integroitua yritysta johde-
taan, miten julkistamispdivan viestinta toteutetaan seka miten haltuunoton ensimmaiset sata
paivaa toteutetaan (Erkkila 2001, 84-89). Yrityskaupan solmimisen jalkeen on viela tarkeda
kayda l&api integraatiosuunnitelma ja huomioida kaupan julkistamisen jélkeen saadut tiedot

suunnitelmassa.

Integraatiotydryhméén on tarkead saada edustajia yrityskaupasta vastanneesta tyoryhmasta,
jotta paremmin voidaan varmistaa yrityskaupan sisalté ja termistd. Liséksi tassa tyoryh-
méssa on hyva olla edustajia niin ostavan kuin ostetunkin yrityksen organisaatiosta. N&in
varmistetaan paras kompetenssi ja annetaan mya0s viestinnallisesti tarkea signaali siita, ettd
tydryhméssa on ymmarrystd molempien osapuolten tilanteesta. Integraatioryhman tydsken-
telyn painopiste tulisi olla osakkeenomistajien arvon varmistamisessa. Integraatioty6ryh-
mé&én osallistuvien pdéatehtédvana on lisaksi integraation l&pivieminen, mika osaltaan vapaut-
taa siihen kuulumattomien henkildiden panostuksen liiketoiminnan jatkumisen varmistami-

seen. Integraatiotyéryhmén keskeiset tehtavat ovat seuraavat:

— laatia projektisuunnitelma vastuineen ja aikatauluineen
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— mééaritelld integroidun kokonaisuuden taloudelliset tavoitteet
— perustaa tyéryhmia eri toimintojen yhdistamisté varten

— varmistaa niin ostetun kuin ostavan yrityksen liiketoiminnan jatkuvuus ja suoritus-

kyky integraatioprosessin aikana
— toteuttaa ja valvoa keskeisten asioiden padtoksentekoa

— laatia viestintdsuunnitelma kattamaan ja tukemaan integraatiota huomioiden niin si-

saiset kuin ulkoisetkin sidosryhmét (DePamphilis 2011, 222).

Integraatiosta vastaavan johtajan tulisi aloittaa prosessin mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa varmistaakseen, ettd kaupan strategiset perusteet seuraavat koko prosessin lapi. Mi-
kali yrityskauppa integroidaan johonkin ostavan yrityksen yksikkdon, tulisi tasta yksikoista
olla edustajia mukana due diligence -vaiheessa, jotta varmistetaan ymmarrys tavoiteltavista
synergiaeduista (DePamphilis 2011, 218-221).

2.4 Ensimmaiset sata paivaa

Yrityskauppojen integrointia kasittelevissa tutkimuksissa nostetaan esiin integraation ensim-
maisten sadan paivan merkitys. Tarke&é on onnistunut viestinta yritys- ja integraatiostrate-
giasta, integraation perusasioiden ja ndiden rajapintojen (viestintd, suunnittelu, visio, ajoitus,
yhteistyodn tydkalu) mahdollisimman hyvéa huomiointi seké niin ostavan kuin ostetun yrityk-
sen johdon, integraatiotiimien ja innostuneen henkil4ston toimiva yhteistyd. Kéytannossa on
havaittu, ettd sata paivaa on aika, jonka ihmiset keskimééarin kestavat muutosvaiheen epa-
varmuutta ja jonka kuluessa saadaan tehtya toiminnan organisointia koskevat péaatokset ja
myos henkilostoon kohdistuvat muutostarpeet — tehtévat, toimenkuvat ja organisaatiora-
kenne — ovat selvilla. Sata paivéaé on eréénlainen yhteiseen visioon, strategiaan ja toiminta-
tapoihin sitoutumisen aika (Erkkild 2001, 144).

Joustava eteneminen integraatiossa riippuu siitd, miten ostava organisaatio onnistuu viemaan
l&pi muutoksia ja samanaikaisesti pitdmaan yll& henkiloston motivaatiota. Pdatoksenteon no-
peus on tarked tekijé haltuunoton onnistumisessa. Integraation ja yrityskaupan epéonnistu-
misen riski kasvaa sitd suuremmaksi, mitd hitaammin keskeisia paatoksia tehdaan ja mité

kauemmin koko integraatio kestdd. Térkedd on saada ostetun yrityksen avainhenkilot
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sitoutettua positiivisiksi muutosagenteiksi. Liséksi jokainen ostavan yrityksen edustaja, joka
on arkisissa yhteyksissa vuorovaikutuksessa ostetun yrityksen henkiléston kanssa, on eraan-
lainen mikrotason muutosagentti. Negatiiviset tunnelataukset niin ostavassa kuin ostetussa
yrityksessa vaikuttavat haitallisesti integraatioprosessin etenemiseen ja siten myos taloudel-
liseen tulokseen. Negatiivisten tunnelatausten taustalla voi olla monia eri syitd, esimerkiksi

itsepuolustusreaktiot, historialliset tai kulttuuriset seikat. (Teerikangas 2008, 106-114.)

Integraatioprosessin aikana on tarkedd myos turvata liiketoiminnan jatkuvuus, sill& varsin
yleistd on myynnin volyymin vahentyminen yrityskaupan ensimmaisen noin puolen vuoden
tai vuoden ajan. Syyna on usein esimerkiksi se, ettd muutosprosessi, kuten henkiléston ja
toimintojen yhdistdminen, vie energiat ja huomion yrityksen sisaisiin prosesseihin asiak-

kuuksien ja myynnin eteen tehtdvan tukemisen ja ponnistelujen sijasta.

2.5 Integraatiotiimit ja integraation johtaminen

Integraation puutteellinen johtaminen ja hallinta ovat yritykselle riskeja. Integraation onnis-
tuminen riippuu suunnitelman laadukkaasta johtamisesta, ostajayrityksen integraatio-osaa-
misesta sekd integraatiohankkeeseen sitoutuneista henkil@ista. Integraation valmisteluun ja
suunnitteluun on tarke&& ottaa mukaan integroinnista vastaavat henkil6t, jotta motivaatio
projektia kohtaan sdilyy vahvana. Integraation johtamisessa haastavaa on huomioida ihmis-
ten tunteet ja tarpeet seké kyky tehda tarvittaessa nopeita muutoksia ja ratkaisujakin. Olen-
naista on myo6s tunnistaa avainhenkil6t, joiden pysyminen organisaatiossa on tarkeaa. (Lii-
matainen et al. 2020, 401.)

Ostavan ja ostettavan yrityksen johdon tarkeé tehtdvé on yhdessa kayda l&pi yrityksen visio,
strategia ja arvot sekd keskustella toiminta- ja johtamismalleista, sopia keskeisista proses-
seista ja méaritella haltuunoton tavoitteet ja kriittiset tekijat. Edella mainittujen strategian,
vision ja arvojen liséksi haltuunoton aikana kasitell&an liiketoimintaprosesseja ja operatiivi-
sia tukitoimia. Jokaiselle keskeiselle prosessille nimetdan integraatiotiimi. Tiimeja nime-
tessé tulisi huomioida, mitka toiminnot k&sitelladn haltuunoton aikana ja mitk& sen jalkeen.
Integraatiotiimien toiminta on hyva aloittaa pian yrityskaupan julkistamisen jélkeen. Integ-
raatiotiimit ovat maardaikaisia, ja niille on madritelty tavoitteet, raportointimallit ja aikatau-
lut. Tarked tavoite on saada tiimien jasenet sitoutumaan muutokseen osallistamalla heit& in-

tegraatiotiimin toimintaan. Tiimien maaré tulee pitad& hallittuna, mieluiten alle kymmenen.
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My0s osallistujien méaré tiimeittdin tulisi rajata kahdesta seitseméan henkiloon, jotta integ-

raatiotiimin toiminta sailyy ketterand ja paatokset saadaan tehtyé (Erkkila 2001, 148-152).

Integraatiotiimit voidaan jakaa kahteen paaryhmaan: liiketoiminnallisiin integraatiotiimei-
hin ja operatiivisten tukitoimintojen tiimeihin. Liiketoiminnallisia tiimeja ovat esimerkiksi
asiakkuudet, markkinointi, valikoimat, ostotoiminta, tuotekehitys, tuotanto ja logistiikka.
Operatiivisiin toimintoihin kuuluvat muun muassa taloushallinto, henkiléstohallinto seka ra-
portointi- ja tietojarjestelmat. Integraatiotiimit raportoivat integraatiojohtajalle tai erilliselle
integraation johtoryhmélle. Isommissa integraatioissa integraatiotiimeille voidaan nimeta tu-
kihenkil6 (sponsori) integraation johtoryhmaésta. Tiimien toiminta aloitetaan aloituskokouk-
sella, jossa tavoitteena on kayda lapi eri yrityskulttuurien ominaisuuksia, integraation tavoit-
teita ja tulevaisuuden tavoitetilaa seka sitd, miten opitaan ymmartdmaan toisten toiminta-
malleja. Suunnitteluvaiheen tarked tehtdva on myos pohtia integraatiotoimintaan osallistu-
vien henkildiden valmentamista tai perehdyttdmistd integraatioprosessiin. Yhteisessa véli-
kokouksessa noin puolessavalissa haltuunottoa saadaan kuva tiimien tyéskentelyn etenemi-
sestd ja siind voidaan myos tarkentaa tiimien tavoitteita ja saada tietoa muiden tiimien ete-
nemisesta. Integraation etenemisesta tiedottaminen koko henkildstolle on tarkeda. Haltuun-
oton loppuvaiheessa kootaan tiimit loppuyhteenvetokokoukseen, jossa esitellaan tulokset ja
suunnitelmat integraation johtoryhmalle paatoksentekoa varten seké paatetdan mahdollisista
jatkoprojekteista. Integraatioissa on tarkedd huomioida liitinnat muihin toimintoihin, esi-
merkiksi toimipisteverkoston muutosten vaikutukset tietojarjestelmiin. (Erkkild 2001, 156—
163.)

Integraatiojohtajalla on keskeinen rooli integraatioprosessissa. Usein henkild on mukana jo
yrityskauppaprosessin aikana ja osallistuu niin integraation suunnitteluun kuin ostokohteen
evaluointiin tutustuen samalla ostettavan yrityksen avainhenkilostoon. Tdamé& mahdollistaa
luottamuksen rakentamista kohdeyrityksen henkil6stoon jo ennen itse yritysostoa. Integraa-
tioprojekti personoituu integraatiojohtajaan, ja koska tehtdva on moninainen ja vaativa, vaa-
ditaan henkilolta kykyé sietad kritiikkia, kiirettd, painetta ja epdonnistumisiakin. Integraa-
tiojohtajan tulee huomioida ihmisten tarpeet ja tunteet, mutta tarvittaessa hanella on oltava
valmiuksia tehdd suunnanmuutoksia ja nopeita ratkaisuja. Yhteisesti hyvéksytty suunni-

telma ja sen systemaattinen noudattaminen kuitenkin helpottavat integraation johtamista.

Integraatiojohtajan keskeiset tehtdvat ovat yritysoston jalkeisen kulttuurin edistdminen,

muutoksen tukeminen ja edistdminen sek& tiedonsiirron edistdminen, jotta ostettava yritys
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saa tarvittavaa tietoa ostavan yrityksen tavasta toimia (Teerikangas 2008, 83-86). Onnistu-
misen edellytyksia ovat johdon vahva luottamus ja tuki sekd suora kommunikointimahdol-
lisuus yrityskaupasta vastaavan johtajan kanssa. Mitd suuremmasta yrityskaupasta on kysy-
mys, sitd tarkedmpad on aiempi integraatiokokemus sek& monipuolinen kokemus ostajayri-
tyksen toiminnoista ja ihmisten johtamisesta. Tarkeita henkilokohtaisia ominaisuuksia ovat
uskottavuus, kyky luoda luottamuksellisia suhteita, hyvda kommunikointikyky, aktiivinen
kuuntelu, nopea péatoksentekokyky, stressinsieto ja usean samanaikaisen tehtavén ja pro-
sessin hallinta (Erkkild 2001, 93-96).

2.6 Muutosprosessi

Yrityskaupan integraatioissa koko prosessissa on kysymys muutoksesta. Muutos koskettaa
erityisesti ostetun yrityksen henkilost6d, mutta muutos vaikuttaa myods ostavan yrityksen
henkildstéon. Muutoksia tapahtuu eri vaiheissa ja eri laajuudella prosessin aikana, joten siksi
on tarke&& kyky sekd havainnoida ettd ymmartdd muutosta, jotta sitd voi johtaa eteenpdin
kohti toivottua lopputulosta eli osaksi vakiintunutta toimintaa. T&mé& on keskeinen asia muu-
tosteorioissa. Muutoksen lapiviemisessa keskeista on yhteinen suunnitelma muutokselle, ih-
misten johtaminen seka toimiva ja suunniteltu viestinta. (Katramo et al. 2011, 484.) Yritys-
kaupan integroinnissa on tutkittu ihmisten integraatiota ja tehtavien integraatiota. Ihmisten
integraatio on usein vaarassa jadda vahemmalle huomiolle kiireen, resurssipulan ja moni-
naisten muiden asiatehtavien vuoksi. Jokainen yrityskauppa ja jokainen muutosprosessi on
erilainen, mika vaatii muutoksen johtajalta kykya havainnoida ja ymmartaa ostetun yrityk-
sen historiaa, nykytilaa, toimintatapoja sekéd asennetta muutoksia kohtaan. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 43.)

Muutosprosessi on toimintojen sarja, joka harvoin kuitenkaan etenee lineaarisesti ennakko-
suunnitelmasta huolimatta, vaan prosessin aikana saatetaan joutua peruuttamaan tai otta-
maan askeleita myos sivulle (Stenvall & Virtanen 2007, 57). Kurt Lewinin (1947) organi-
saatiomuutosta kuvaava kolmevaiheinen malli on yksi vanhimmista ja kdytetyimmista suun-
niteltua organisaatiomuutosta kuvaavista malleista (Rosenbaum et al. 2018, 288). Mallin
mukaan muutos koostuu seuraavista vaiheista: sulata nykytilanne, muuta organisaatio tavoi-

tetilaan ja lopuksi uudelleenjaédyta uusi tila. Suuri osa myéhemmistd muutosta koskevista
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tutkimuksista rakentuu pohjimmiltaan Lewinin kolmevaiheisen muutosmallin varaan. (Ro-
senbaum et al. 2018, 288.)

— Vaihe 1: Sulata (unfreeze). T&ssé vaiheessa ongelma tai muutoksen kohde todetaan
ja sen tasapainoa horjutetaan. Lewinin mukaan tasapainoa horjuttamalla voidaan
vanha kayttaytyminen hylata ja uusi muutos voi talléin olla mahdollinen. Tassé vai-
heessa muutosta valmistellaan ja muutokselle asetetaan tavoitteet.

— Vaihe 2: Muuta (change). Téssa vaiheessa tehdaan tilanneanalyysi, arvioidaan eri
vaihtoehdot ja valitaan niista paras toiminta- ja etenemismalli muutokselle. Niin yk-
siloiden kuin ryhmienkin kéyttdytyminen pyritddn saamaan muutosmyonteiseksi.
Tassa vaiheessa tarvitaan vahvaa johdon tukea. (Rosenbaum et al. 2018, 289-299.)

— Vaihe 3: Uudelleenjaadyta (refreeze). Tassé vaiheessa pyritddn saavuttamaan ryh-
méan kayttaytymiselle vakaus ja integroimaan uusi tasapainotila osaksi organisaa-
tiokulttuuria. Muutoksen onnistumiseksi on tarkead, etta ryhmén normit ja rutiinit

muuttuvat, silla yksilollinen kayttdytyminen ei ole kestavéaa (Burnes 2014, 344).

Lewinin muutosmallin ohella Kotterin kahdeksan vaiheen muutosmalli soveltuu hyvin yri-
tyskaupan integraatiossa tapahtuvan muutoksen teoreettiseen jasentdmiseen. Kotterin mu-
kaan ndma kahdeksan vaihetta ovat organisaatiomuutoksissa yleisesti tarvittavia etappeja.
Suurin haaste jokaisessa vaiheessa on muutosvastarintaan reagoiminen ja ihmisten kayttay-
tymisen muuttaminen. Muutoksen keskeisin haaste on ihmisten kayttaytymisen muutok-
sessa, jonka ydin on ihmisten tunteet. Kielteiset tunteet seka niiden taustalla vaikuttava ar-
vomaailma héiritsevéat muutosta. Organisaatioissa sen sijaan usein koetaan strategioiden luo-
minen, systeemit ja kulttuuri muutoksen ydinhaasteiksi (Kotter & Cohen 2002, 73-74).
Muutoksessa ei voida toimia arvolahtoisesti, pitkajanteisesti tai loogisesti, jos tunnetilat paa-

sevat ohjailemaan valintoja (Stenvall & Virtanen 2007, 94-95).
John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi muodostuu seuraavista vaiheista:

1. Muutoksen vélttamattdmyyden ja kiireellisyyden korostaminen. Aluksi on tarkeinta
luoda Kiireen tuntu. Integraatio on laitettava kdyntiin heti kaupan varmistumisen ja
julkistamisen jalkeen. Aloituksen lykk&&minen viivastyttaa helposti koko prosessia.

2. Ohjaavan tiimin perustaminen. Ohjausryhman luominen tuo nakyvyytta johdon pro-

sessiin sitoutumiseen. Ohjausryhma on vastuussa integraation toteutumisesta.
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3. Vision ja strategian laadinta yhtend ohjausryhmén tehtédvand. Tahan voidaan palata,
kun integraatio on valmis ja halutaan arvioida lopputulosta.

4. Muutosvision viestiminen. Visioon ja strategiaan pohjautuvan muutosvision viesti-
minen henkilostolle on koko integraation kulmakivi.

5. Henkiloston mukaan ottaminen ja valtuuttaminen halutun vision mukaiseen toimin-
taan. Varmistetaan sovitut muutostoimet, jotta koko integraatioon osallistuvalla or-
ganisaatiolla on selkea kasitys niisté ja heidat saadaan sitoutumaan prosessiin.

6. Lyhyen aikavalin pikavoittojen huomiointi. Talla tarkoitetaan helposti ja nopeasti to-
teutettavia toimia, joiden vaikutukset nakyvéat nopeasti. Naita voidaan nostaa esille
esimerkiksi viestinndssa positiivisuuden luomiseksi, silla suuret toimintatapojen
muutokset vievat pidemman aikaa.

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten tuottaminen. Talla varmistetaan
jo saavutetut muutokset ja pidetddn huoli prosessin etenemisesta seuraaviin vaihei-
siin.

8. Uuden toimintatavan juurruttaminen osaksi yrityskulttuuria meidan tavaksemme toi-
mia. (Matinlauri 2011, 486; Kotter 1996, 18.)

McKinseyn 7-S-muutoksenhallintamalli, jota kutsutaan myds nimella McKinsey 7-S Fra-
mework, on suosittu muutoksenhallintamalli, jonka McKinseyn konsultit James L. Heskett,
John P. Kotter ja Leonard A. Schlesinger kehittivat 1980-luvulla. Sita voidaan soveltaa muu-
tosta suunniteltaessa ja toteutettaessa organisaatioissa. Mallissa eritellaén seitsemén organi-
saation osa-aluetta tai komponenttia: rakenne (structure), strategia (strategy), henkilosto
(staff), tyyli (style), jarjestelmat (systems), yhteiset arvot (shared values) ja taidot (skills)
(kuvio 5). Mallin mukaan organisaatiomuutoksessa on ndkokohtia, jotka vaikuttavat organi-
saation jokaiseen osaan eri tavalla. Ensimmainen askel titd mallia kdytettdesséd on ymmértaa
organisaation osa-alueet, minké jalkeen voidaan arvioida, kuinka ne toimivat nyt ja missé

voi tulla haasteita muutosta toteutettaessa. (Waterman 1982.)
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'Hard Ss' 'Hard Ss'

'Soft Ss' 'Soft Ss'

Kuvio 5. 7-S-muutoksenhallintamalli (McKinsey 7S Model 2021)

McKinseyn mallin seitseman komponenttia on jaettu niin sanottuihin koviin ja pehmeisiin.
Kovat elementit ovat strategia, rakenne ja jarjestelmat. Pehmeét elementit ovat henkildsto,
tyyli, taidot ja yhteiset arvot. Muutosta suunniteltaessa on tarkeda ottaa huomioon kaikki
seitseman komponenttia, jotta pystyy ennakoimaan mahdolliset ongelmat ja myds valmis-

tautumaan vastaamaan niihin. Seuraavaksi on kuvaukset komponenteista:

— Strategia. Tehokas strategia antaa vahvan pohjan organisaation muutoksenhallin-
nalle. Strategiassa madritellaan, mité yritys edustaa ja miten se tulevaisuudessa kas-
vaa. Selkedn strategian avulla ihmiset pystyvat paremmin selviytymaan ja ymmarta-
maan, miksi muutoksia tarvitaan.

— Rakenne. Organisaation rakenteella tarkoitetaan yrityksen osastoja, rooleja, rapor-
tointirakennetta seka sitd, miten eri osastot ovat vuorovaikutuksessa kesken&én. Ra-
kenne méarittelee roolit, valtuudet ja vastuut organisaatiossa. Jos muutos vaikuttaa
monen ihmisen rooleihin, suunnitelman lapivieminen voi olla vaikeaa, jos organisaa-
tion rakennetta ei ole suunniteltu tukemaan sita.

— Jarjestelmét. Jarjestelmilla tarkoitetaan yrityksen prosesseja, jotka kuvaavat yrityk-
sen paivittaistoimintaa ja péatoksentekotapaa. Ne kertovat, kuinka liiketoimintaa

harjoitetaan, ja niiden tulisi siksi olla keskitssé organisaatiomuutoksia tehtdessa.
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— Tyyli. Tyyli tarkoittaa organisaatiossa vallitsevaa johtamistyylié ja paatoksentekoa.
Joissain organisaatioissa saatetaan noudattaa ylhaalta alas suuntautuvaa johtamisra-
kennetta, kun taas toiset omaksuvat ryhmakeskeisemman johtamistavan. Johtamis-
tyyli voi ulottua myds tydpaikkakulttuuriin. Esimerkiksi rennon ympariston tarjoava
organisaatio saattaa tarvita muutoksia, jos se toteuttaa laajamittaista projektia, joka
vaatii muodollisempaa tydymparistoa.

— Henkilokunta. Onko organisaation tyontekijoilla ongelmia, onko tehtévénjako tehty
oikein, millaista osaamisvajetta on, kuinka suurta on vaihtuvuus ja miké& on henki-
|6stOstrategia? Nadiden kysymysten avulla voi paremmin ymmartad, mihin ongelmiin
tarvitaan paneutumista.

— Taidot. Taidot liittyvat henkildston osaamiseen eli siihen, mitd henkil6sto talla het-
kelld osaa, mitd taitoja on tarpeen pitda ajan tasalla ja millaista osaamista tai tietoa
on tarpeen hankkia.

— Yhteiset arvot. Yhteiset arvot liittyvat yrityskulttuuriin ja kertovat siité, kuinka tyon-
tekijat ovat vuorovaikutuksessa keskendan ja mita arvoja he jakavat. Tdma osa-alue
liittyy myds yrityksen tehtdvaan ja visioon. Tyontekijoiden yhteisten arvojen tulee

heijastaa yrityksen missiota ja visiota. (McKinsey 7S Model 2021.)

McKinseyn 7-S-malli on sopiva viitekehys muutoksenhallintaan, koska se auttaa seké yksit-
taisia tyontekijoita ettd ylemman tason johtajia ymmartamaan organisaatiomuutoksen eri
komponentteja, jotka vaikuttavat koko organisaation eri osa-alueisiin. Malli auttaa yksiloita
ymmaértdmaan paremmin omaa rooliaan organisaatiomuutosprosessissa seka sité, kuinka he
voivat osallistua tehokkaaseen toteutukseen. Malli on myds erinomainen tapa koota koko
organisaatio yhteisen tavoitteen dareen ja motivoida henkildst6d muutokseen. Se voi myds
auttaa lisddmaéan luottamusta organisaation eri johtamistasojen valilla ja pienentdd muutos-
vastarintaa. Tama patee alhaalta ylés suuntautuviin muutospyrkimyksiin, joissa keskitytaan
tyontekijoiden osallistumiseen organisaatiomuutoksen suunnittelu- ja toteutusprosessiin.
Taméan mallin k&yttdminen varmistaa, ettd muutosten toteuttaminen ei vaikuta negatiivisesti

organisaatiokulttuuriin. (What is McKinsey’s 7-S Change Management Model 2021.)

Muita muutosjohtamisen teorioita ovat esimerkiksi G. H. Litwinin ja W. Warner Burken
(2002, 200) kausaalinen malli, jossa tulee huomioida muutoksen luonne. Asteittainen muu-
tos vaikuttaa vain organisaation tiettyihin osiin, mutta radikaali muutos vaikuttaa koko or-

ganisaatioon. Johtamismenetelmien valintaan vaikuttavat muutoksen luonteen ymmarrys ja
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analysointi. Burken ja Litwinin mallin mukaan muutokset sisdisessa ympéristossa johtavat
merkittaviin muutoksiin myos organisaation kulttuurissa, johtamisessa ja strategiassa. Orga-
nisaation sisainen ymparisto heijastuu vahvimmin muutoksen lapivientiin. Johtaminen, kult-
tuuri ja strategiat vaikuttavat my0ds operatiivisiin osiin, kuten jérjestelmiin, rakenteisiin ja
johtamisen kayténteisiin. Burken ja Litwinin (2002) mukaan nd&m& muutossuhteet vaikutta-
vat myds motivaatioon, jolla taas on vaikutusta yksildiden ja koko organisaation suoritusky-
kyyn. Muutos yhdessd osamuuttujassa saattaa vaikuttaa toiseen muuttujaan. Néiden vaiku-
tussuhteiden hahmottaminen on hyddyllistd muutoksia toteutettaessa ja organisaatioiden si-

séistd maailmaa ymmarrettaessa.

Muutokseen vaikuttavilla ilmidilla ja asioilla on lukemattomia epéjatkuvuuksia, joita ei voi
hyvallakaan suunnitellulla varmuudella hallita (Stenvall & Virtanen 2007, 35). Suunnitel-
mallisuuteen Stenvallin ja Virtasen (2007,57) mukaan vaikuttavat muutoksen sisalto ja kon-

teksti, kun taas Kotter (2002) ei tee ndiden suhteen minkaénlaista eroa.

2.7 Viestintd muutoksessa

Viestintd on koko integraatioprosessin ajan voimakkaasti mukana, ja se on osa kaikkia toi-
menpiteitd. Pelkka viestinndn maaran lisédminen ei riitd, vaan viestinndssa on myos kéytet-
tava selkeita ja tarkoin mietittyja ilmaisuja. Mitd isommasta muutoksesta on kysymys ja mita
suurempia pelkoja muutoksen seurauksiin liittyy, sitd tirkedmpad on viestinnan avulla tukea
tavoitteisiin paasya. Viestintd on avainasemassa integraatiota johdettaessa ja valitettdessa
tietoa yrityskaupan tavoitteista. Sen suurimpia haasteita ovat aika- ja resurssipula seka se,
etta yrityskaupan salassapidon takia viestintahenkil6ita joudutaan rajaamaan. Viestintasuun-
nitelma saatetaan myos jattaa tekemattd kokonaan perustelemalla sen tarpeettomuutta. Vies-
tinn&lla luodaan kuitenkin tarked ensivaikutelma niin henkilostolle, asiakkaille kuin sidos-
ryhmillekin. Tavoitteena on positiivinen, avoin ja rehellinen viestintd yrityskaupan vaiku-
tuksista henkildstoon, eri toimintoihin seké asiakas- ja toimittajasuhteisiin. Avoin, oikea-
aikainen ja rehellinen viestinté rakentaa luottamusta ja halventad epavarmuutta. Perussisél-
I6n yrityskauppaa koskevassa viestinnassa tulee olla samanlainen kaikille sidosryhmille.
Kirjallinen aineisto on tarpeellista, mutta se vain tukee, ei aktivoi ihmisia perehtymaan asi-
oihin ja loytaméaan kysymyksiinsa vastauksia. Tarvitaan paljon kasvokkain viestintaa. (Erk-
kila 2001, 106-118.)
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Muutosviestinnassa on tarkedd muistaa seuraavat asiat:

— Jokaisen viestin taytyy olla totta. Viestit taytyy voida rehellisesti kertoa samanlaisena

eri sidosryhmille.

— Laheltd lahelle viestinta on oleellista. On tarke&d, etté lahin esihenkil6 pystyy uskot-
tavasti kertomaan johdon kertomista asioista. Viestinndn samansuuntaisuus ja sa-

manhenkisyys luo luotettavuutta viestintaan.

— Toistoja tarvitaan paljon. Ennen kuin ihmiset uskovat, ettd muutoksessa ollaan tosis-

saan ja muutosta voidaan perustella, tarvitaan keskimaarin 17 toistoa.

— Epéavarmoissa tilanteissa ihmiset tarvitsevat lisaa tietoa, ja monimutkaisissa tilan-
teissa ihmiset tarvitsevat mahdollisuutta keskustella ja jasentaa tietoa ja tilannetta

toisten kanssa.

— Johdon on térkeaa kyeta olemaan aidosti lasnd, seisomaan sanojensa takana seka kay-
maan vuoropuhelua eri sidosryhmien kanssa. Luottamuspadomaa omaavat johtajat

noudattavat pelisaantojéa.

— Kerro kaikki, mité voit. Jos et tiedd, yrita selvittad vastaus ja palaa asiaan. Jos et voi
kertoa kaikkea, perustele, miksi et. (Valpola 2001, 62-63.)

Muutosviestinnéssa johtoa ja henkilostoa eniten kiinnostavat usein eri asiat (kuvio 6), mika

on hyva ottaa viestinnan sisaltéa mietittaessa huomioon.
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Viestintatilannetta voi havainnollistaa seuraavalla taulukolla:

Mika johdosta on tdarkedda? Mika henkilostosta on tarkeaa?
« Uuden organisaation visio « Onko minulla tyo?
+ Yhdistymisen strategiset hyodyt « Mita yritys ja mina voimme saada/menettaa
 Perustelut muutokselle ja sita tassa?
seurdaville toimenpiteille « Mitka ovat mahdollisuuteni menestyd tdssd
« Nimimuutokset uudessa kokonaisuudessa?
* Organisaatiomuutokset ja + Muutokset etuihin ja palkkioihin
nimitykset « Muutokset tehtaviin ja asemaan
« Muutokset tuotteissa, « Mitd tapahtuu tyotovereille?
tyonjaossa, asiakaspinnassa jne. « Miten keskenerdiset asiakasjutut hoidetaan?

« Entd etenemismahdollisuudet

« Mahdolliset henkilostévdhennykset

« Sisdiset ns.vapaaehtoiset siirrot

« Sijoittumispalvelut (outplacement)

« Muutokset yrityksen jarjestelmissa, politikassa
ja niin edelleen.

Kuvio 6. Mité ihmiset haluavat tietdd fuusiossa ja mita johto yleensa kertoo (Valpola 2001)

Epdvarmassa ja epaselvassa tilanteessa yleensa hammennys ei vahene, vaikka lisatietoa sai-
sikin — lisétieto ja selitykset voivat johtaa jopa siihen, ettd hAmmennys ja epavarmuus vain
kasvavat. Jos sen sijaan ihmiselle tarjoutuu keskustelujen avulla mahdollisuus jasennelld ti-
lannetta, epdvarmuus vahenee. Jaettavan informaation ja sen jasentdmismahdollisuuksien
tasapainoa on tarke&a pohtia ja suunnitella. Ihminen kuuntelee mindkeskeisesti eli etsien
vastausta siihen, mitd muutos tarkoittaa juuri itselle, joten siksi asioiden késittelytavalla ja -
jarjestykselld on merkitysta. Johto aloittaa yritysoston henkildstinfot usein kasittelemalla
liiketoiminnan tilaa, kilpailutilannetta ja muutoksen tulosvaikutusta, ja vasta lopuksi kerro-
taan, mitd muutoksia on tulossa henkildstolle, tyopaikalle tai tiimeille. Viestin vastaanottaja
kaipaisi ensin tietoa siitd, mit4 hanelle tai hanen tydpisteelleen tulee tapahtumaan, ja vasta
sen jalkeen han on valmiimpi kuuntelemaan muita laajempia asioita. (Valpola 2004, 197.)

Muutoksen suunnittelussa joudutaan miettiméan, kummat ovat lopputuloksen kannalta hyo-
dyllisempi&: puolen tunnin tiedotustilaisuus vai pienryhmékeskustelut, joiden kesto vaihte-
lee tunnista kolmeen. Yrityskaupan julkistaminen on kdytanndsséd mydos viestinnan kaynnis-
tysvaihe. Mité yrityskaupan julkistamisen tulisi siséltdd, miten se tulisi ajoitta ja mita vies-
tintavéalineita tulisi k&yttdd? Kaytannossa yrityskaupan julkistamisviestintd on yksipuolista

tiedottamista, vaikka vuorovaikutukselle ja kysymyksille olisikin mahdollisuus. Ostavan ja
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ostettavan yrityksen henkildstélle tulisi viestid kattavasti ja monista asioista yritysten perus-
tietojen ohella, muun muassa siitd, miksi kauppa tehtiin ja mita silla tavoitellaan, miten yri-
tyskauppa vaikuttaa henkilostéon, miten henkildstd voi kysya askarruttavista asioista, mita
tapahtuu kaupan julkistamisen ja sen vahvistamisen vélisend aikana, miten integraatio ete-
nee, mitkd ovat arvot, toimintatavat ja paatoksentekoprosessi, onko tulossa yksityiskohtai-
sempia sidosryhmékohtaisia toimintaohjeita sek& miten kaupasta viestitadn julkisuuteen.
(Erkkild 2001, 119-122.)

Joka tapauksessa aikataulutetut sadnndllisesti pidettavat henkilostdtapaamiset toimivat hy-
vin muutostilanteessa. Liséksi voidaan luoda joko kysymyskanava, jossa henkildston kysy-
myksiin vastataan, tai Q&A-kanava yleisimmille kysymyksille. Viestinndn vélineina toi-
miva on myos video, intranet, henkilostokirje, uutiskirje tai viestikanava. HR-toiminnoilla

on téarkea rooli henkilostoviestinndssa (DePamphilis 2011, 223).

Henkildston ohella viestintd on tarkeaa muille sidosryhmille, kuten asiakkaille, toimittajille,
sijoittajille ja yhteiskunnalle. Asiakkaille integraatioprosessia koskevan viestinnan tulisi olla
realistista ja rehellistd. Asiakkaiden kokemus tuotteen tai palvelun laadusta ja asiakaspalve-
lusta tulisi séilya tai mieluiten jopa parantua asiakaspidon varmistamiseksi. Toimittajien ja
yhteistydkumppaneiden suuntaan pitkien suhteiden merkitysté tulisi arvostaa ja huomioida
ennemmin kuin puristaa yritysoston jalkeen suurempana asiakkaana hinnat mahdollisimman
tiukalle. Sijoittajille vakuuttava viestinté yritysoston jalkeisesta tulevaisuudesta on tarkeaa
sijoittajien lojaliteetin ja siten yrityksen markkina-arvon yllapitamiseksi. (DePamphilis
2011, 224-225.)

2.8 Yrityskulttuurin muutos ja yhteensovittaminen

Kysymys yrityskulttuurista nousee pintaan, kun kaksi yritysté yhdistyy tai yksi yritys ostaa
toisen yrityksen. Yrityskaupassa muodostuvalla yrityksell& ei ole yhteista jaettua historiaa,
ja ostettu yritys saattaa kokea vihaa, pettymysta tai uhkaa ja asettua siksi puolustuskannalle.
Yrityskulttuuria voidaan kuvata monella eri tavalla, mutta yksi kdytetyimmista on Edgar
Scheinin syvyyssuuntainen kolmitasoinen malli (kuvio 7). Tasot on mallinnettu sen pohjalta,

kuinka n&kyvia ne ovat organisaation ulkopuolisille henkildille.
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Artefaktit

- nakyvat rakenteet, kieli ja
prosessi

Ilmaistut arvot

- strategiat, dokumentoidut arvot, pddmaarat

Pohjimmaiset oletukset
- tiedostamattomat, itsestdadnselvat uskomukset ja
kasitykset
- tunteet

Kuvio 7. Kulttuurin tasot (Schein 1992)

Paallimmaisena tai pinnalla ovat artefaktit, jotka tarkoittavat kaikkea, mita kuullaan ja ha-
vainnoidaan uuteen organisaatioon tultaessa. Ne ovat helposti havainnoitavia yrityksen ra-
kenteita ja prosesseja, esimerkiksi Kieli, teknologia ja tuotteet, rituaalit, seremoniat, vaatetus
ja fyysiset puitteet. Pelkastaéan artefaktien perusteella ei tulisi tehda syvillisia tulkintoja or-
ganisaation kyvykkyydestd, koska ne ovat silloin omien tunteiden ja reaktioiden projisoin-
teja. Seuraava kulttuurin taso on yhteisesti hyvaksytyt arvot. Arvot ja normit vaikuttavat
siihen, miten j&senet ovat vuorovaikutuksessa ja miten he edustavat organisaatiota. Nama
havainnollistuvat filosofiassa, strategiassa ja tavoitteissa. Arvot ja normit kertovat, mika
juuri tassa tydyhteis0ssé ja organisaatiossa on arvostettavaa ja tarkeda seka miten se ilmenee
toiminnassa. Kolmas kulttuurin taso on pohjimmaiset oletukset. Niill tarkoitetaan tiedosta-
mattomia, itsestédén selvid uskomuksia, olettamuksia, ajatuksia ja tunteita, jotka ovat synty-
neet pitkalla aikavalilla organisaation toiminnan aikana. Ajan mittaan ne ovat muuttuneet
itsestadnselvyyksiksi. Perusoletuksia voi olla vaikea kuvailla, ja niiden muuttaminen on vai-

keaa niiden itsestddn selvan luonteen vuoksi. Jotta voi ymmartaa organisaation kulttuuria,
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tulisi paasté kiinni naihin perusolettamuksiin ja siihen, miten ne rakentuvat organisaatiossa.
Organisaatiokulttuuria luotaessa seuraavat asiat ovat merkittavid naiden perusolettamusten
kannalta: miten palkitaan, mihin kiinnitetddn huomiota, miten toimitaan roolimallina, miten
resursseja jaetaan, miten suhtaudutaan Kriittisiin tapahtumiin sek& millaisia kriteereja on rek-
rytoinneissa, valinnoissa ja ylennyksissa. Yrityskaupan yhteydessa kulttuuriset seikat saat-
tavat jaada vahaiselle huomiolle. Olennaista olisi selvittaa yrityksen filosofiaa, missiota tai
tapaa toimia seka yrityksen alkuperad, jonka perusteella voisi kartoittaa yrityksen perusolet-
tamuksia niin nykyhetkesté kuin tulevaisuudestakin. Kulttuurinen yhteensopimattomuus voi
olla yht& suuri riski yrityskaupan onnistumiselle kuin taloudelliset tekijat tai markkina- ja
tuoteriskit. Yksi suurimmista haasteista ratkottaessa yrityskulttuurien valisia eroja tai kon-
flikteja on se, ettd pidetdan liian paljon asioita itsestadn selvind ja painotetaan liikaa omia
olettamuksia. Taméan vuoksi saattaa tuntua oudolta kysyé toisen osapuolen olettamuksista

tai kayda keskustelua omista olettamuksista. (Schein 1992, 16-27.)
Yrityskulttuurin ilmentymid ovat seuraavat seikat:

— yleinen ilmapiiri, esimerkiksi miten vieraat otetaan vastaan ja millaisen mielikuvan

vierailija luo yrityksesta
— organisaation sd&dnnot seka kasitykset siitd, mika on oikein ja vaarin
— tapa, jolla tydntekijoita kohdellaan
— tapa, jolla asiakkaisiin suhtaudutaan
— normit ja muodollisuus
— organisaatiossa toimivien késitys yrityksesté
— pukeutuminen, kielenkayttd ja muu kommunikointityyli (Erkkild 2001, 45).

Kumppanien vélisen kulttuurisen sopivuuden arviointi ennen sopimuksen solmimista ja in-
tegraation aloittamista mahdollistaa yrityskaupan menestyspotentiaalin selvittdmisen. Tamé
tulisi tehd& rinnakkain arviointiprosessia ohjaavan perinteisen taloudellisen arvioinnin
kanssa. Yritysten ei tulisi vain mitata yritysten vélisid eroja vaan myds arvioida, onko yri-
tyksilla kykyé kasitell& niitd. Vaikka kulttuurierot vaikuttavat yrityskauppoihin, on ostavan

yrityksen omaksumalla integraatiostrategialla vaikutusta yritysten valisen vuorovaikutuksen
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maarééan ja siten tapahtuviin kulttuurien yhteentorméyksiin. (Teerikangas & Very 2006, 45—
46.)

Haspeslaghin ja Jemisonin (1991) mukaan tdmé tarkoittaa, ettd kulttuuristen haasteiden
luonne ja méaaré yrityskaupoissa on erilainen valitun integraatiostrategian mukaan (séilytta-
minen, absorptio tai symbioosi). Cartwright ja Cooper véittavét, etta fuusiot jakautuvat kol-
meen eri ryhmé&an sen perusteella, kuinka paljon integraatiota ja kulttuurin muutosta tarvi-

taan:

— Laajennusfuusio eli ”avoin avioliitto”. Fuusiokumppaneiden kulttuurierot hyvaksy-

taan ja niité pidetdaan melko merkityksettomina.

— Yhteistoiminnallinen fuusio. Fuusion menestys riippuu kyvysté integroida taysin

molemmat kulttuurit ja luoda win—win-tilanne.

— ”Perinteinen avioliitto”. Tamé& on tyypillisin sulautumisskenaario, jossa ostaja on
hallitseva kumppani. Tavoitteena on korvata ostettavan kohteen kulttuuri, mika luo

voitto-tappio-tilanteen.

Keskeisia havaintoja tdssé on seuraavat: Ensinnékin fuusiot epdonnistuvat usein, koska toi-
nen osapuoli ei tunnista tai hyvaksy toisen kasityksia kulttuurin muutoksesta. Toiseksi niin
sanotussa yhteistoiminnallisessa fuusiossa kulttuurimuutoksien hyvéksyntaan vaikuttavat
osapuolten kulttuuritaustat, esimerkiksi keskitetty, séantokeskeinen, byrokraattinen kulttuuri
verrattuna ryhmétyotd, joustavuutta ja autonomiaa korostavaan kulttuuriin. Kolmanneksi su-
lautumisskenaariossa (perinteinen liitto) mitd suuremmat kulttuurien eroavaisuudet ovat, sita
vaikeampi on integraatio ja sitd pidempéan integraatioprosessi kestda. (Cartwright et al.
1993, 57-70.)

Jokaisella yritykselld ja organisaatiolla on oma tapansa toimia, oma historiansa, omat ar-
vonsa seka erilaiset johtamistapansa. Yrityskaupan integraatiossa on tarkeéé tiedostaa, mité
henkildstd arvostaa, miten he toimivat yrityksessd, miten yrityksessdé kommunikoidaan ja

miten henkil6st6a johdetaan.

Yrityskaupoissa organisaatioiden erilaiset kulttuurit vaikuttavat eri tasojen yhteisty6hon.
Erilaisissa tavoissa toimia ei ole kyse siitd, mika on oikein ja mika on vaarin. Monet tekijat
vaikuttavat kulttuuriin, muun muassa yrityksen historia, koko, liiketoiminta-alue, omistus-

rakenne, markkina-asema, ik&, toiminnan tuloksellisuus ja organisaatiossa toimivien
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tyosuhteen kesto. Toisaalta myds nuoremmassa yrityksessa voi olla vahva yrityskulttuuri,
mutta se kumpuaa yleensa henkilostosta, jolla on samankaltainen arvopohja tai ajattelutapa.
Yrityksen kulttuuri muuttuu hitaammin kuin esimerkiksi toiminnan tavoitteet. Yrityskult-
tuurin voidaan sanoa olevan tyypillinen ominaisuus, joka ohjaa kayttdytymaéan tietylla ta-
valla. Yrityskaupassa yhdistyvét ostavan ja ostettavan yrityksen kulttuurit. Erot voivat olla
huomattavat edellda mainittujen kulttuuriin vaikuttavien tekijoiden takia, vaikka yritykset toi-
mivatkin samalla alalla. Koska kulttuuri on seurausta yrityksen historiasta ja aikaisemmasta
toiminnasta, sita ei tule kéyttaa mittarina yrityksen heikkoudesta tai vahvuudesta. Yrityksen

arvot ja tapa toimia on tarkeé organisaatioon sitoutumisen tekijé. (Erkkila 2001, 44-50.)

Yrityskaupassa ostetun yrityksen henkildstd joutuu ilman omaa valintaa ja usein yllattaen
toisen yrityksen palvelukseen, jonka organisaatiokulttuuri ja arvot saattavat poiketa merkit-
tavasti ostetun yrityksen vastaavista. Henkilokunnan sitouttaminen voi muodostua haas-
teeksi, jos eroja nykykulttuurissa ei oteta huomioon integraatiovaiheessa. Y'rityskaupassa
sekd ostavan ettd ostettavan yrityksen kulttuuri alkaa muuttua, ja ajan mittaan integraation
syvyyden mukaan selvidd, onko jommankumman yrityksen kulttuuri vallitseva vai muodos-
tuuko yhdistetylle yritykselle oma yrityskulttuurinsa. Ostavan yrityksen olisi hyva mahdol-
lisimman hyvissa ajoin selvittad ostettavan yrityksen organisaatiokulttuuria, johtamismalleja
ja vaikutustapoja seké yhdistavia vahvuuksia ja ottaa ndamé seikat huomioon integraatiovai-
hetta ja organisaatiota suunniteltaessa. Mahdolliset tulevat ristiriidat on hyva tunnistaa
ajoissa. Tyypillinen esimerkki tasta on tilanne, jossa ostava yksikko on suurempi ja toiminta
halutaan nopeasti integroida. Talldin ostavan yrityksen kulttuurista tulee vallitseva ja ostetun
yrityksen kulttuuri muokataan vauhdilla ja mahdollisesti harkitsematta ostajan kulttuurin
mukaiseksi. Téllainen toimintamalli ei aina tuota parasta lopputulosta vaan voi johtaa oste-
tun yrityksen henkildston irtisanoutumiseen, joka vuorostaan heikentd ostokohteen arvoa
ja mahdollisesti vaarantaa myo6s asiakassuhteiden pysyvyyttd. Koska kulttuuriset muutos-
prosessit ovat hitaita, on hyvaksi vauhdittavaksi keinoksi havaittu laajasti yrityksen eri toi-
mintojen ja tasojen mukaan ottaminen. Yhteiset tavoitteet ja toimintatavat (esim. tuotanto-
prosessit, suoritusmittarit, tekniset yksityiskohdat, palkitsemisjérjestelmat), toimitilat (esim.
ruokala- ja taukotilat, tydskentelytilat) ja palvelut (esim. erilaiset tukipalvelut, kuten it, vies-
tintd, lakiosasto, taloushallinto) voivat tehokkaasti ja kéytannéllisesti edistaa kulttuurien yh-
teensovittamista. (DePamphilis 2011, 237-238.)
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Johtoryhmalld on keskeinen rooli kulttuurin luomisessa, ja mikéli johtoon tulee yrityskaupan
myota jasenid ostetusta yrityksestd, korostuu yhdistetyn yrityksen vision ja strategian tar-
keys. Arvokeskustelua tulee kdydé toimintatavoista, johtamismalleista ja nykykulttuurista.
On térkedd, ettd johtoryhman jasenet kommunikoivat samalla tavalla omille alaisilleen yh-
distetyn yrityksen arvoista, toimintatavoista ja muista yrityskulttuurin tekijoista. Arvokes-
kustelu j&a yrityskaupan integraatiossa usein operatiivisten integraatiotehtavien jalkoihin.
(Erkkild 2001, 151.)

2.9 Henkil6ston suhtautuminen integraatioon

Henkilostoongelmat integraatioissa aiheuttavat kolmasosan tai jopa puolet epdonnistumi-
sista, ja siten ne ovat jopa yritysoston kauppahintaa merkittdvdmpi epdonnistumisen syy.
Yritysoston yhteydessa toteutettava muutos eroaa muusta organisaatiomuutoksesta, silla
muutos on erittdin kattava, se on nopeampi ja se siséltda paljon uutta ja tuntematonta niin

ostavalle kuin ostettavallekin taholle. (Cartwright 1994, 47.)

Yrityskaupat ovat tunteita herattdvia ja stressaavia tapahtumia lahes kaikille niihin osallis-
tuville. Ihmisten reaktiot kulkevat vaiheittain muutoksen kieltdmisesté vihaan, tunteiden tun-
nustelemiseen ja masennukseen ja lopulta hyvaksyntaan. Juuttuminen johonkin edelld mai-
nittuun vaiheeseen vaikuttaa heikentévasti tydsuoritukseen, ja usein seurauksena on myods
henkildston irtisanoutumisia, jotka osaamisen menettdmisen lisaksi vaikuttavat myos yrityk-
seen jaaviin henkildihin. Siksi onkin tarkeaa avainhenkildista huolehtimisen lisaksi kartoit-
taa koko henkildston suhtautumista yrityskauppaan. Tulevan muutoksen odotus lisaa yrityk-
sen sisdista yhteenkuuluvuutta. Henkildstén muutosvastarinta on osa muutosta seka luotta-
muksen ja oppimisen syntyd. Muutosvastarintaan vaikuttavat eniten henkildstén osaaminen,
kokemukset aiemmista muutoksista sek& motivaatio ja asenne. Oleellista muutosvastarin-
nassa on, etta henkilostéd kuunnellaan ja sen toiveisiin reagoidaan. Lisaksi on tarke&a seu-

rata ja mitata ilmapiiria ja henkiloston palautteita. (Erkkild 2001, 188-189.)

Cartwrightin mukaan henkildston kokemuksia stressistd, epdvarmuudesta ja muutosvasta-
rinnasta voidaan lievent&, jos yhdistyvilla organisaatioilla on kulttuurinen yhteensopivuus
ja jos molemmat osapuolet voivat suunnitella organisaatioiden yhdistymista ja tehda itsendi-
sid pééatoksia. Kulttuurisella yhteensopivuudella tarkoitetaan samankaltaisuutta johtamista-
vassa ja -jarjestelmissd, yrityskulttuurissa ja henkilostorakenteessa. Cartwrightin mukaan
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kulttuurien auditoinnista yrityskaupan solmimisen yhteydessé voisi olla apua kulttuurien yh-
teensovittamisessa, tulevien haasteiden ennakoinnissa ja yhdistymiseen liittyvien toimenpi-
teiden selkiyttdmisessa. Sité voisi hyddyntad myds integraation edetessa. (Cartwright 1994,
47-61.)

Sen mukaan, miten houkuttelevaksi ostetun yrityksen kulttuuri koetaan ja miten valmis hen-
Kilostd on jattdmaan vanhan kulttuurinsa, voi kulttuurien yhteensovittaminen tapahtua nel-
jalla eri akkulturoitumisen tavalla (kuvio 8): integraatio, assimilaatio, erottelu ja dekulturoi-
tuminen. Akkulturaatioteoria olettaa, ettd integraatioldhestymistapaa ei ainoastaan ostava
yritys valitse, vaan se riippuu myds ostetun yrityksen reaktioista. Ostetun yrityksen henki-
[6ston kiinnostus kauppaan riippuu siita, kuinka suureksi se kokee ostajan houkuttelevuuden
ja kuinka paljon se arvostaa olemassa olevan kulttuurinsa séilyttdmista. Jos henkildston ja-
senet pitdvat uutta ostajaa houkuttelevana eivétka arvosta omaa kulttuuriaan, he ovat haluk-

kaampia assimiloitumaan.

Willingness of employees to abandon their old culture

Very willing Not at all willing
(/ ASSIMILATION INTEGRATION \
Very attractive Potentially smooth Culture v. Satisfaction
transition collision integration/
i fusion
Perception of
attractiveness of
‘the other’ culture. DECULTURATION SEPARATION
Not at all attractive Alienation Culture v. Satisfactory
collision tolerance of
multiculturalism
. 4

Kuvio 8. Akkulturaatiomallin eri lopputulokset (Nahavandi & Malekzadeh 1988)

Jos ostavan yrityksen yrityskulttuurin koetaan lisddvaan autonomiaa ja vahentavan henkil6-
kohtaisia rajoituksia, kulttuurien yhteensovittaminen todennakdisimmin onnistuu. Henkils-
ton kokemus autonomian ja paatoksenteko-oikeuden menettdmisestd on merkittava irtisa-
noutumisen syy. Akkulturaatioteoria osoittaa, ettd kulttuurieroilla ei ole tosiasiallista tai py-

syvéa vaikutusta yrityskauppojen onnistumiseen. Yrityskauppa, joka tyydyttdd molempia
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osapuolia, kohtaa todennakdisesti véhemmaén tyontekijoiden vastustusta kuin sellainen, jota
kohtaan molemmat osapuolet kokevat Kielteisid tunteita. Lisaksi henkiloston kasitykset
muuttuvat integraatiovaiheen aikana. Vaikka ne voivat aluksi vaikuttaa positiivisilta, ndma
kasitykset voivat myohemmin muuttua ostavan yrityksen toimien mukaan. Siten kulttuurei-
den valintoja tehdd&n koko integraatiovaiheen ajan. Eroilla palkitsemisjarjestelméssa tai -
eduissa ei sen sijaan ole suurta vaikutusta yrityskaupan onnistumiseen. (Nahavandi & Ma-
lekzadeh 1988, 83.)

Henkiloston kokema stressi kuvitelluista tulevista muutoksista on usein suurempi kuin itse
muutoksen aiheuttama todellinen stressi. Téahén ratkaisuna voisi toimia mahdollisimman rea-
listisen ja yksiselitteisen kuvan maalaaminen uudesta organisaatiosta. Tama olisi hyva tehda
integraation mahdollisimman varhaisessa vaiheessa visuaalisella tavalla. Realistisella ku-
vauksella yhdistymisestd on havaittu olevan vaikutusta tyOtyytyvaisyyteen ja henkiléston
mielikuvaan ostavan yrityksen luotettavuudesta ja rehellisyydesta. Aiemmin todetun avoi-
men ja rehellisen viestinndn ohella tarvitaan keinoja lieventaa koettua stressia ja muutosvas-
tarintaa henkilokohtaisilla keskusteluilla, ohjauksella ja valmennuksella. Rakentamalla yh-
teisia tyGryhmid tyGstdmaan integraatiota voidaan osallistaa henkilostoa ja siten parantaa

koettua oikeudenmukaisuutta ja vaikuttamisen mahdollisuutta. (Cartwright 1994, 47-61.)

Sosiokulttuurinen integraatio on tarkeda uuden, yhteisen identiteetin rakentamisen kannalta.
Ylimmaélla johdolla, keskijohdolla sek& integraatiopaallikélld on olennainen rooli sosiokult-
tuurisen integraation toteuttamisessa, yrityskaupan jalkeisen kulttuurin ja identiteetin raken-
tamisessa sekd tunteiden hallinnassa samalla kun he itse saattavat kokea erilaisia tunteita.
Yrityskaupoissa tunteet vaihtelevat positiivisista negatiivisiin. Tunteet ovat vélttamattomia
muutokseen sopeutumiseen, ja my0s negatiiviset tunteet auttavat ymmartdmaan muutosta.
Keskittyminen positiivisuuden edistdmiseen voi tuottaa hyddyllisempia tuloksia kuin pelkké
negatiivisuuden lieventaminen. Vaikka esihenkil6t eivat pysty muuttamaan tyontekijéiden
kokemusta sinansé, he voivat luoda ympariston, jossa positiivisuus hallitsee, jotta emotio-
naalinen tasapaino yrityksessa séilyy positiivisena huolimatta muutokseen liittyvista vaista-
méattomisté negatiivisista kokemuksista. Tama edistdd nopeampaa ja sujuvampaa sosiokult-
tuurista integraatiota. (Raitis et al. 2018, 40.)
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Arvot

Arvot auttavat rakentamaan yhteista kulttuuria, johon on muutostilanteessa helpompi samas-
tua. Yhteiset arvot ovat tirkeé perusta organisaatioiden tunnistamiselle. Sullivan ja kump-
panit (2001, 247) toteavat, ettd “organisaation muutosohjelmaan ldhdettaessé tehokkaimmat
voimat ovat yksil6lliset ja organisaation arvot”. Heiddn mukaansa ensimmainen askel kohti
onnistunutta arvopohjaista muutosta on se, etta pieni ryhma tunnistaa ydinarvot. Lisaksi Sul-
livan ja kollegat (2001) korostavat my®ds niin johdon kuin tydntekijéiden muutosprosessiin
osallistumisen tarkeytta arvojen jalkauttamisessa. Nain ollen yksittdiset tyontekijat ovat kes-
keisid toimijoita identiteetin ja arvojen rakentamisessa. Yhteisty0 muiden organisaation j&-
senten kanssa mahdollisti ja kaynnisti myos kollektiivisia prosesseja. Vaikka organisaation
arvoja on aiemmin pidetty suhteellisen vakaina ja muuttumattomina, viimeaikainen tutkimus

on osoittanut, ettd ne voivat olla dynaamisia ja joustavia. (Raitis et al. 2018, 57-59.)
Keskijohdon rooli

Keskijohdon roolin muutosprosessissa tekee haastavaksi se, ettd muutoksen toteuttamisen
lisaksi he ovat samanaikaisesti mukana kokemassa muutosta yhtend sen osana, eraanlaisessa
kaksoisroolissa. Lisaksi muutoksen toteuttamisen haastavuutta lisaa se, ett& heidan on toteu-
tettava muutoksia ja vélitettava tai myytéva uusia, tarkeitd asioita tai ajatuksia. Yritysinteg-
raatioon osallistuvalta johdolta vaaditaan monilahjakkuutta, muun muassa toimialan asian-
tuntemusta, yhteistyokykya, joustavuutta, itsevarmuutta seka kulttuurista, emotionaalista ja
kontekstuaalista alykkyyttd. Ylimmalta johdolta vaaditaan integraation aikana auttavaista
suhtautumista erityisesti niihin toimintoihin, joissa muutosta tapahtuu. (Raitis et al. 2018,
87-89.)
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3  Tutkimuksen metodologia

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkielman metodologia eli tutkimusmenetelmad, aineiston keraa-
mismenetelmd, analysointi seka tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin arviointi. Tavoit-
teena on kuvata ne keinot ja tavat, joilla tutkielmassa hankitaan, muodostetaan ja perustel-
laan tietoa tutkimusongelmasta. Tutkimusmenetelman valinnassa keskeistd on muistaa, etta
ratkaisujen tulisi pohjautua tutkimusongelmaan. Térke&a on pohtia, millaisella aineistolla
saa parhaiten tietoa tutkimuskohteesta seké& milla tekniikoilla tiedon saa parhaiten irti aineis-
tosta. Koska vain harvoissa tapauksissa tdmé on tdysin selvéd, on tehtéva perusteltuja valin-
toja. Tavoitteena on siksi tdsment&a tutkimuskysymykset mahdollisimman hyvin seka rajata
tutkittava kohde. Tutkimuskysymyksen maarittely on yksi tutkimuksen tarkeimmista asi-
oista. Olennaista on ymmartaa, etta tutkimuskysymykselld on sekd substanssia ettd muotoa.
(Yin 2018, 11.)

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmé, jolla pyri-
tdan kokonaisvaltaisesti ymmartdmaan ja selvittamaan tutkittavan kohteen ominaisuuksia ja
laatua. Kvalitatiivinen tutkimus siséltaa erilaisia l&hestymistapoja, traditioita ja aineistonke-
ruu- ja analyysimenetelmid. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskeista on todellisen eldamén
kuvaaminen mitd moninaisimmin tavoin. Tutkimuksen kohteena olevat henkil6t kertovat
vapaamuotoisesti aiheeseen liittyvista mielipiteistadn ja kokemuksistaan. Tama antaa mah-
dollisuuden kartoittaa tutkittavaa ilmiota kaikessa moninaisuudessaan. (Hirsjérvi et al. 2013,
160-164.) Tutkimuksen avulla saadaan yksityiskohtaista ja laajaa tutkimustietoa, jonka l&h-

detiedot ovat luotettavia ja realistisia.

Yrityksen integraatioprosessin onnistumista tutkittaessa laadullinen tutkimus soveltuu par-
haiten. Laadullisen tutkimuksen prosessi etenee yleisestd uteliaisuudesta tai motiivista tut-
kittavaa ilmioté kohtaan. Yleisesta kiinnostuksesta edetédén kohti varsinaista tutkimusongel-
maa. Teoria kirjallisuuskatsauksen muodossa luo selkeyttd moninaisuuteen ja tuo esiin eri-
laisia nakdkulmia tutkimusongelmaan. Teoreettisen orientaation valinta muuttaa uteliaisuu-
den ilmiotd kohtaan tutkimusongelmaksi. Tutkimusmenetelmén valinnan jélkeen keratéan
aineistoa hetkeksi jattaen teoria hieman taustalle, jotta se ei liikaa ohjaisi tutkimusta (Koski-
nen et al. 2005, 39). Tavoitteena on tutkimuksen edetessa kasvattaa ymmarrysta niin teoria-

osuudesta kuin tutkimustuloksista ja vertailla seka tulkita niita.
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Tutkimuksessani kdytan konstruktiivista struktuuria tai tutkimusotetta. Konstruktiivinen tut-
kimusote on yksi tapa case-tutkimuksen suorittamiseen. Konstruktiivinen tutkimusote on
Kari Lukan mukaan innovatiivisia konstruktioita tuottava metodologia. Ratkaisemalla reaa-
limaailman ongelmia se tuottaa sovellettavalle tieteenalalle kontribuutioita. Konstruktiivi-
sella tutkimusotteella tarkoitetaan normatiivista tutkimusta, jolla t4hdatdan tosielamén tar-
peelliseksi koettujen ongelmien ratkaisuun. Keskeista tutkimuksessa on uuden luominen ja
innovatiivisen konstruktion tuottaminen, jolla testataan kaytantéon soveltuvuutta. Kuviossa
9 on kuvattu konstruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit. Ne ovat yhteys aikaisem-
paan teoriaan seka tehtdvan tutkimuksen kontribuutio siihen, ongelman ja ratkaisun kaytan-
nollinen merkitys seka ratkaisun toimivuus ja sovellettavuus kaytannossa. (Lukka 2001.)

ongelman ja ratkaisun ratkaisun toimivuus
kdytannsllinen merkitys kdytdnndssd

Konstruktio

(ratkaisu ongelmaan)

yhteys aikaisempaan tutkimuksen teoreettinen
teoriaan konstribuutio

Kuvio 9. Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit (Lukka 2001; mukaillen Ka-
sanen et al. 1993 ja Lukka & Tuomela 1998)

3.1 Case-tutkimus

Case-tutkimus soveltuu, kun kysymyksid miten ja miksi esitetddn nykyhetked koskevassa
tapauksessa, johon tutkijalla ei ole vaikutusmahdollisuutta (Yin 2018, 13). Case-tutkimus
pyrkii valaisemaan paatosta tai paatoksien sarjaa: miksi ne tehtiin, miten ne toteutettiin ja
mitk& niiden tulokset olivat (Yin 2018, 14). Case-tutkimus tutkii nykyhetken ilmi6ta syval-
lisesti eri tietolahteitd kayttéen todellisessa kontekstissa erityisesti silloin kun ilmién ja kon-

tekstin véliset rajat eivéat ole taysin selvét. Toisin sanoen case-tutkimuksen avulla voi
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ymmartéd todellista tapausta (casea) ja olettaa, ettd sen ymmartdminen todennékoisesti si-

séltaa tarkeitd tapaukseen liittyvid kontekstuaalisia olosuhteita.

Case-tutkimuksen avulla voidaan selittdé oletetut kausaaliset linkit tai yhteydet tosielaman
interventioissa, jotka ovat liian mutkikkaita selitettdvaksi muilla tutkimusmenetelmilla. Li-
séksi case-tutkimuksella voidaan kuvailla tosielaman konteksti ja tietyt arvioinnin aiheet
deskriptiiviselld tavalla. (Yin 2018, 18).

Case-tutkimukset voidaan jakaa tapausten maaréan perusteella yksittéisia tapauksia kasittele-
viin tapaustutkimuksiin tai useamman tapauksen monitapatutkimuksiin (single- vs. multiple-
case). Yin erottaa tutkimukset, joissa on yksi tutkimusyksikko, esimerkiksi yritys, tutkimuk-
sista, joissa kasitelldadn useita yksikoitd, kuten yrityksié, osastoja tai yksiloitd. Yksinkertai-
simmillaan yhden tapauksen tutkimuksessa on yksi tapaus ja sen konteksti. Yinin mukaan
yhden tapauksen tutkimus soveltuu esimerkiksi hyvin silloin, kun tapauksella halutaan kriit-
tisesti testata olemassa olevaa teoriaa. Toiseksi tapaus voi olla daritapaus tai ainutlaatuinen
jasilti tuottaa tarkedd tietoa. Liséksi tapaus voi olla paljastava, jos sen kautta paasee havain-
noimaan tapausta, josta ei ole aiempaa tutkimusta. (Yin 2018, 47-53.) Yrityskaupan integ-
rointiprosessia kasittelen tutkimuksessani yhden tapauksen kautta holistisella tutkimusot-
teella. Yinin termistossé holistinen yksikko tarkoittaa sitd, ettd keskitytadan jonkin prosessin

toiminnan tutkimiseen. (Koskinen et al. 2005, 161.)

Tapaustutkimuksen tulkinta voidaan tehdd monella tavalla. Tutkimus voi l&hteé teoreettisista
vaitteista tai perustua aineiston laadulliseen tulkintaan. Tapaustutkimuksen tavoitteena on
usein yksityiskohtainen tieto tapauksista. Koska tapauksia on vain muutama, on yleistami-
nen aina ongelma. Tapausten valinta on olennaisempaa péattelyn kannalta kuin yleistamisen
takia. (Koskinen et al. 2005, 167.)

3.2 Aineiston keruu ja analysointi

Yleisimmét aineistonkeruumenetelmat laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu, havain-
nointi, kysely ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Eri menetelmia voidaan kayttaa
vaihtoehtoisina tai rinnakkain. Haastattelun etu on joustavuus. Haastattelussa on mahdollista
selventdd sanamuotoja, toistaa kysymys, valita kysymysten esittamisjarjestys ja oikaista vaa-

rinkésityksia. Haastattelussa voi havainnoida itse asioiden lisaksi myos sitd, miten asiat
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ilmaistaan. (Tuomi & Sarajérvi 2003, 73-76.) Haastatteluja on erilaisia, esimerkiksi loma-
kehaastattelu, teemahaastattelu ja syvahaastattelu. Tekninen ero naiden eri haastattelumuo-

tojen vélill& on tutkimuksen strukturoinnin aste.

Tutkimukseni aineistonkeruumenetelména on teemahaastattelu. Haastattelun liséksi kaytan
myo6s dokumentteihin ja raportointiin perustuvaa aineistoa. Teemahaastattelu on puolistruk-
turoitu haastattelu, joka rakentuu keskeisten valittujen kysymysten tai teemojen ympérille
seké niitd tarkentavien kysymysten varaan. Teema-alueiden tulisi olla niin valji&, etta tutkit-
tavan ilmion moninaisuus saadaan mahdollisimman hyvin selville. Teemahaastattelussa ko-
rostuvat tulkinnat asioista, asioille annettu merkitys seka se, miten merkitys syntyy vuoro-
vaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).

Tutkimuksessani haastattelen viitté yrityskauppojen integraatiota toteuttanutta projektinjoh-
tajaa, yksikonjohtajaa tai palvelupaallikk6a. Tavoitteena on selvittdd, kuinka integraatio ta-
pahtui, mika onnistui, mika epaonnistui, mitad huomioitiin ja mita opittiin. Lisaksi taustatie-
doksi haastatellaan myos tukipalveluiden integraatioryhmén vetdjaé, jolla on kokemusta
kymmenisté projekteista. Haastateltavat olen nimennyt haastateltava A, B, C, D, E ja F.

Teemahaastattelussa tarkeimpia tehtévia on haastatteluteemojen suunnittelu. Teema-alueet
ovat teoreettisten paakasitteiden alakaésitteitd, ja itse haastattelussa niistd muodostetaan haas-
tattelukysymyksid. Haastatteluaineisto muodostuu kysymyksista. Sen kasittely alkaa muut-
tujien eli indikaattorien tunnistamisesta. Indikaattorit kuvaavat ongelmana olevaa ilmiota eri
nakokulmista (Hirsjarvi & Hurme 2001, 42). Teemahaastattelut on toteutettu Teamsilla nau-
hoittaen ja aineisto on litteroitu. Aénityksen etu on se, etté siihen on voi helposti palata ja
tarkentaa aihealueittain tai teemoittain.

3.3 Tutkimuksen analysointi

Tutkimuksen ydinasia on keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatosten teko. Ana-
lyysivaiheessa selvidd, millaisia vastauksia tutkimuskysymyksiin saadaan (Hirsjarvi ym.
2013, 221). Tutkimuksen analysoimiseksi aineisto luokitellaan. Luokkien avulla voidaan ni-
meté aineiston tarkeimmat ja keskeisimmat piirteet, jotka ovat yhteisid usealle haastatelta-
valle (Hirsjarvi ym. 2001, 147). Analysointia tehdessé voi esiin tulla myds muita teemoja,

jotka ovat lahtéteemoja mielenkiintoisempia (Hirsjarvi ym. 2001, 173). Hirsjarven mukaan
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tutkimuksessa on kerrottava ja kuvattava luokittelujen perusteet sek& laadullisen tutkimuk-
sen analyysien ja luokittelujen syntymekanismi. Haastattelut luokiteltiin ja vastaukset ana-

lysoitiin tutkimuksen paateemojen mukaisesti (ks. haastattelulomake liitteestd).

3.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, missa madrin tietty véite, tulkinta tai tulos ilmai-
see kohdetta, joihin sen on tarkoitus viitata. Sisainen validiteetti tarkoittaa tulkinnan siséista
ristiriidattomuutta ja loogisuutta. Tutkimuksessani olen pyrkinyt varmistamaan sisaisté va-
liditeettia valitsemalla tutkimusmenetelman, joka on tutkittavan kohteen eli integraatiopro-
jektin ilmentymén mukainen. Haastattelun tulosten analysoinnissa nousi esiin samankaltai-
sia aihealueita, vaikka tutkittava kokonaisuus on moniulotteinen. Ulkoinen validiteetti tar-
koittaa sitd, voiko tulkinta yleistyd muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin. Tutkimuksen tu-
lisi osoittaa, ettd sen tulos on tosi, eli tulosten pitdisi seurata loogisesti teoriasta ja aineistosta.
Tutkimuksen ulkoista validiteettia olen varmistanut tutkimuksessa vertailemalla huolelli-

sesti teoriaa ja empiriaa.

Reliabiliteettia eli ristiriidattomuutta voidaan kuvata silla konsistenssin asteella, jolla eri ha-
vainnoitsijat sijoittavat jotkin tapaukset samaan luokkaan eri aikoina. Reliabiliteettia olen
varmistanut tutkimuksessani tuomalla paljon haastatteluaineistoa nakyviin empirian osuu-
dessa. Validiteetin ja reliabiliteetin huomiointi tutkimuksessa varmistaa osaltaan tutkimuk-
sen laatua. (Koskinen et al. 2005, 254-257.)
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4 Empiirinen osa

Tassa luvussa kasitellaan teemahaastatteluissa esiin nousseita asioita ja tarkastellaan niiden
kytkosta teoriaosuuteen. Empiirisen osuuden selkiyttamiseksi taulukkoon 1 on koottu tdman
luvun keskeiset osa-alueet. Luku koostuu seuraavista alaluvuista: integraatiojohtamisen kes-
keiset asiat ja prosessit, integraation onnistumiset ja haasteet, integraation aikataulu ja aika-
janne, integraatioprosessin aiheuttamat muutokset, integraatioviestintd seka yrityskulttuu-

rien yhteensovittaminen.

Taulukko 1. Empiirisen osuuden keskeiset osa-alueet

Integraatiojohtamisen Integraation Integraation Integraatioprosessin Integraatioviestinti Yrityskulttuurien
keskeiset asiat ja prosessit onnistumiset ja haasteet aikataulu ja aikajinne my6ti tulleet muutokset yhteensovittaminen
Integraation suunnittelu Onnistumiset Pitkii integraatio Henkildstéi koskevat muutokset  Henkildstdviestinti Yrityskulttuurin erot
- viilitén aloitus ja aikataulutus - taloudellisten tavoitteiden Lyhyt integraatio Asiakkaiden kokemat muutokset  Asiakas- ja sidosryhmii- Maa(kunta)kohtaiset erot ja
- sisiltd ja laatu saavuttaminen Integraation ajoitus Jirjetelmimuutokset viestinti toimintaympiriston erot
- tukipalveluiden integraatiosuunnittelun - synergioiden saavuttaminen Sisdinen viestinti Integraation aste

tasalaatuisuus - henkildstdon liittyviit asiat

- viestinti

Integraatiojohtaminen
- ammattitaito Haasteet
- integraatioprojektityin kokemus - integraatiojohtajan tausta

ostavasta yrityksesti - projektijohtamisen puute
- paineensietokyky - henkildstin tyytymittémyys ja

vaibtuvuus

Henkildstén henkinen haltuunotto - puutteellinen perehdytys

- puutteellinen viestinti
Kiiytinndn tydkalujen ja jirjestelmien
haltuunotto

4.1 Integraatiojohtamisen keskeiset prosessit ja asiat

Haastateltavat pitivat integraation keskeisind prosesseina ja asioina seuraavia: integraation
suunnittelu, integraation johtaminen, henkil6ston henkinen haltuunotto seké kaytannon tyo-
kalujen ja jarjestelmien haltuunotto (ks. taulukko 1). Kasittelen seuraavaksi nditd asioita

erikseen.
Integraation suunnittelu

Integraation suunnittelu nousi esiin integraatioprosessin keskeisend osana. Suunnittelussa
kuvattiin paljon onnistumisia, mutta useassa haastattelussa nousi esiin myos jalkikateen tai
toteutuneiden integraatioiden jalkeisen analyysin tuloksena tarve huolellisemmalle suunnit-

telulle. Haastateltavien nakemykset ja kokemukset integraation suunnittelusta vaihtelivat
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paljon, ja vastausten perusteella integraatiokokemuksen kertyessa myds havahduttiin suun-

nittelun merkitykseen. Suunnittelun tarkeytta kuvasi haastateltava F ndin:

“Ymmarrys integraatioista on parantunut vuosien varrella. Sen seurauksena on
enemman vahvistunut minulle se, etta loppujen lopuksi kaikkein tarkein vaihe koko
prosessissa on se, mitd tapahtuu ennen kauppaa. Eli DD-tarkastus ja sen aikana teh-
tava esisuunnittelu, etta jos tallainen yrityskauppa toteutetaan, niin miten se tekni-
sesti se yritysjarjestely tapahtuisi ja millainen kohde ja miten se poikkeaa nyt tasta
ostajan nykyisesta tai nykyisesta maailmasta. Mitd enemmaén tehdaan alustavaa in-
tegraatioty6ta ja sita suunnittelua, ettd miten tdma tullaan integroimaan osaksi ole-
massa olevaa, niin sitd enemman sitd saadaan tehtya silloin osana sita muuta yritys-
kaupan suunnittelua ja DD:t4, niin se oikeastaan parhaalla tavalla ehka edesauttaa
sitten.”

Haastateltava C on samaa mieltéd todetessaan nain:
”Kylla se minun mielestani lahtee siité hyvasta suunnittelusta. ”

Haastateltava F korostaa suunnittelua myds oppimisen prosessina koko integraatioon osal-

listuvalle organisaatiolle kuvaamalla asiaa nain:

“Kaikki integraatioon osallistuvat avainhenkilt ymmartavéat, mité ollaan ostamassa
tai ostettu ja mitd se tarkoittaa isossa kuvassa integraatioprosessina.”

Hén jatkaa suunnittelusta viela ndin:

”Sen tulisi olla sen verran muodollista, ettd se olisi hyvin dokumentoitu, ettd mita
kaikkea tekee ja kuka tekee mitakin. Koska mitéa paremmin asiat on kuvattu ja doku-
mentoitu niin sen parempi. Myodskin on se olemassa oleva visualisointi siita tekemi-
sesta ja prosessista, jota sitten voidaan parannella ja justeerata.”

Parempi suunnittelu auttaa myds konkretisoimaan integraatioprojektin kokonaisuutta, sen
monivaiheisuutta ja vaativuutta seké siten arvioimaan resurssitarvetta, toisin sanoen esimer-
kiksi toteutusmahdollisuutta oman tydn ohella. Suunnittelemattomuutta nostettiin esiin

my0s haastatteluissa. Haastateltavat A ja F esimerkiksi kuvaavat sitd néin:

“Taytyy ihan rehellisyyden nimissa sanoa, etta ei ollut varsinaista integraatioryh-
maa, se suunnittelu jai ihan me-and-myself tehtévaksi. Ei ollut semmoista, etté olisi
ollut tietyt henkil6t, joiden kanssa olisi systemaattisesti mietitty, miten lahdetaan vie-
maan tai tekemaan. Kylla sité aika lailla vaan tietyt asiat tuli annettuna, ettd hoida
info ja pida YT-infot ja nain, mutta kyll& sité vaan yksin touhusi.”

”Sitten taas ehkd semmoinen toimintamalli, missa ollaan pitkalti hiljaisen tiedon va-
rassa ja yksittaisten ihmisten, oman henkilékohtaisen osaamisen varassa. Niin sekin
voi olla, totta kai se voi olla tehokasta ja semmoista ketterad, mutta ehka ei sitten
ihan samalla tavalla organisaationa kehitytéa tekemaan parempia integraatioita.
Aina kun tehddan vaan hiljaisella tiedolla ja yksittaisten osaajien ammattitaidon
avulla, niin silloin on jotenkin vaarana, etta organisaatio ei opi eika sen kyvykkyys
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hirveasti kasva. Sitten, kun henkil6 vaihtuu tai jotain niin sitten ollaan taas ik&an
kuin vahan lahtopisteessa. ”

Teoriaosuudessa Erkkilédn (2001) mukaan integraatioprosessin tarkeét osa-alueet ovat integ-
raation huolellinen ennakkosuunnittelu, haltuunoton sata ensimmaistd péivaa, toimintojen
varsinainen yhdistdminen ja yrityskulttuurien yhdistaminen. Kriittisid osa-alueita ovat li-
séksi integraation johtaminen, oikean tiimin kokoaminen seka seuranta ja raportointi projek-
tin aikana. Birkinshaw kollegoineen (2000) erottelee tehtévien integraation ja inhimillisen
integraation. Tehtdvien integraatio maaritellddn toiminnallisten synergioiden tunnista-
miseksi ja toteuttamiseksi ja inhimillinen integraatio positiivisten asenteiden luomiseksi in-
tegraatioon molempien osapuolten kesken. Yrityskaupan kokonaismenestys riippuu molem-
pien osaprosessien tehokkaasta hallinnasta. Haastateltavien esiin nostamat keskeiset proses-

sit ovat hyvin linjassa teoriaosuuden kanssa.

Teoriaosuudessa Liimatainen ja kumppanit (2020) toteavat, ettd laadukas integraatioprosessi
alkaa jo siiné vaiheessa, kun potentiaalinen ostokohde on tunnistettu, eli samanaikaisesti os-
toprosessin kanssa. Integraatiolle laaditaan suunnitelma, joka sisaltda asiat, tavoitteet, vas-
tuut ja aikataulut. Erkkild (2001) toteaa, etté integraation ennakkosuunnittelu on kaupan kes-
keisin vaihe. Haasteen ennakkosuunnittelulle tuo se, ettd p&atoksia joudutaan usein teke-
maan epavarmuuden ja usean muuttujan vallitessa ja joskus vahaisen tiedon varassa. Ennak-
kosuunnitelmassa sovitaan seuraavat asiat: integraation tavoitteet, kustannukset, integraati-
oon osallistujat, henkilostoon liittyvien asioiden valmistelu, mit4 ja milloin integroidaan,
miten integraatiota johdetaan, miten integroitua yritystd johdetaan, miten julkistamispdivan

viestinté toteutetaan seka miten haltuunoton ensimmaiset sata péivaa toteutetaan.

Integraatiosuunnittelun toteutuksen osalta haastatteluissa esiin nostetut asiat voidaan jakaa
kolmeen p&aryhmaén, jotka ovat suunnittelun véliton aloitus ja aikataulutus, suunnittelun
sisalto ja laatu seka tukipalveluiden integraatiosuunnittelun tasalaatuisuus. Kasittelen niita

seuraavassa.
Suunnittelun valiton aloitus ja aikataulutus

Suunnittelun véliton ja varhainen aloittaminen koettiin tarkedksi. Haastateltava B:n mielesté
tarke&a suunnittelun ndkokulmasta on ymmérrys siitd, millainen yritys on ostokohteena ja
millaisesta integraatiosta on kysymys. Han toi my0s esiin, ettd muutosjohtamisen suunnitte-

lua tulee lahted tekemaan heti kaupan jalkeen. My0s A toi haastattelussa esiin valmisteluty®n
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merkityksen kaupan hieronnasta l&htien ja aktiivisen mukanaolon ja ajan hermolla pysymi-
sen koko prosessin ajan.
“Tietysti on hirvean tarkeata, ettd kaytannon asiat toimivat, eli kaikki valmistelutyo

kaupan hieronnasta lahtien ja se, ettd olet aktiivisesti koko sen prosessin ajan mu-
kana ja karryilla, ettd missa menn&an, mita tapahtuu. ”

Haastateltavat, jotka totesivat, ettd integraatiota ei suunniteltu, kokivat projektin selviytymi-
send. Haastateltava A toteaa yhdesté integraatioprosessista nain:
”Aa, mitenk@han sita suunniteltiin? Esihenkil® ilmoitti, ettd ota homma hanskaan ja

se oli sitten siind. Taytyy kylla sanoa jalkikateen, etta ei kauhean systemaattista ollut
se suunnittelu. Silleenkin on selvitty, ei se varmaan paras mahdollinen tapa ole.”

Haastateltava D kuvaa integraatiosuunnittelua néin:

“Tuntui, ettd sité kollektiivista osaamista ei oltu keratty mihink&an, vaan etta jokai-
nen vahan teki omilla pohjilla ja sitten ehka kyseli kollegoilta, ettd miten te olette
tdman ja miten te olette tehnyt tAman. Toki se saatiin puserrettua maaliin, mutta var-
maan suuremmalla vaivalla kuin jos siina olisi ollut paremmat pohjat. Varmaan sem-
moista integraatiotuskaa se kylla on lisdnnyt sen tietysti muutenkin kiireisen nor-
miarjen keskelld, eli olisi hyva, etta saisi tammaisiin projekteihin mahdollisimman
selkeat nuotit. ”

Haastateltava B:ll& ja C:ll& sen sijaan oli toisenlaisia kokemuksia. Haastateltava B toteaa
nain:
”Mehan aloitimme suunnittelun kylla silloin jo pitkalti ennen kaupan valmistumista,
ettd ‘'mitd jos nyt nain kavisi, niin mita sitten tehdaan?’ Siina hiottiin sita, etta kuka

sinne lahtee. Mutta tietenkin hiottiin sitd, ettéd kuka sinne tulee yksikdn johtajaksi,
mutta ket muita sinne léhtee.”

Suunnittelun varhaisen aloittamisen esteeksi koettiin se, etté ei tunnettu ostettavan yrityksen
vastuuhenkil6itd ennen integraation aloittamista eikd myodskaéan tiedetty, kuinka paljon pys-

tyy vastuuttamaan projektista ostetun yrityksen edustajille.
Suunnittelun sisalto ja laatu

Toinen nakokulma integraation suunnitteluty6ssa on suunnittelun laatu ja sisélté. Suunnitte-
lun sisalto ja laatu vaihtelivat haastateltavien integraatiokokemuksissa. Haastateltava D nosti

esiin laadullisen kehittdmistarpeen:

”Suunnittelua ajatellen mit& nyt oikeastaan kaipasi jo silloin ja varsinkin jalkikateen,
niin timmainen integraatiokasikirjan tyyppinen ikdan kuin valmis ohjeistus siita, etta
miten se integraatio menee. Meillahan oli kdytossa tietysti omista aikaisemmista in-
tegraatioista hyvid kokemuksia ja naitd suunnitelmia, ja sitten tietysti tAmmdinen
konsernin tuottama integraatiolista.”
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Haastateltava C korosti myos vahvasti suunnittelutydn laatua. Suunnittelun tulisi olla syste-
maattista ja strukturoitua ja suunnitelman seurannan intensiivista ja johdonmukaista. Hén
nosti liséksi esiin sen, ettd suunnittelussa ja projektinhallinnan rakenteessa olennaista on
huomioida ostetun yrityksen koko tai toimintojen kompleksisuus, esimerkiksi miljoonaluo-
kan valtakunnallinen integraatio versus paikallinen yhden palveluliiketoiminnan integraatio.
Haastateltava C:n mielestd suunnittelun sisélto ja laatu mahdollistavat hyvén projektin seu-
rannan. Han toteaa asiasta néin:
“Suunnittelun téarkeytta korostettiin paljon. Ja seurannan tarkeytta. Ei siella minun
mielestani semmoisia yllatyksia ole tullut. Ja ainahan tulee yllatyksid, mutta siihen
minun mielestani seuranta on se ladke. Ett, sitten meilla on ne systemaattiset foo-
rumit, missa sita suunnitelmaa voidaan sitten muokata tarpeen tullen. Sen pitaa olla
systemaattista, siind on struktuuri, selkea vastuutus. On yksiselitteiset vastuut ja vel-

vollisuudet, ja sitten se seuranta on riittéavaa, sanotaanko systemaattista tai intensii-
vistd.”

Haastateltava B, jolla oli kokemusta integraation suunnittelun varhaisesta aloittamisesta,

kertoo suunnittelun laadusta ja sisallosté néin:

“Tehtavalistat oli jo valmiiksi ihan lahinna siltd pohjalta, mika on aikaisemmista
integraatioista ollut. Kun siell&h&n oli integraatio-jory joka viikko. Siin& katsottiin,
etté kuka tekee mitakin. Taman viestinnan lisaksi, joka on se jatkuva — tai tietyt muut
asiat, jotka ovat jatkuvia, niin niiden lisaksi, mita sitten tehtiin. Ja kenen vastuulla se
oli.

Se oli vastuutettu heti siina alussa. Se luki siella integraatiomuistiossa, etta kuka
hoitaa homman. Ja onko seuraavassa kokouksessa katsottu, ettd onko se hoidettu.”

Integraatiossa on haastateltavien mukaan todella paljon yksikkdkohtaista suunniteltavaa, jo-
ten olisi sen takia tarke&d, etté sielld olisi mukana juuri paikallisesti oikeat henkil6t. Haasta-
teltava C:n vetdmissa integraatioissa oli suunnitteluvaiheessa nimetty kokonaisuuksittain
vastuuhenkil6t. H&n kuvaa jarjestelyé ja tyoskentelyé néin:
”Jokaiselle tAmmaiselle tunnistetulle mielekk&élle kokonaisuudelle valitaan yksi
henkild, jonka tehtdvana on kerata se tiimi hanen alleen kaytannossa. Joten, se yksi
henkild nimet&&n, joka sitten on vastuussa siitd oman kokonaisuutensa suunnittelusta
ja tiimin rakentamisesta. Ja vastuuttamisesta eteenpdin. Ja sitten kaytanndssa tam-
moisella ohjausryhma tai projektiryhmd, tai mill& nimell& sit& nyt haluaa taaskaan

kutsua, niin sinne sitten naiden kokonaisuusvastaavien kautta, striimivastaavien
kanssa sitten suunnitellaan se, tai on suunniteltu se koko paletti.”

Suunnittelun laatuun liittyvéa tekija oli my®os riittdva osallistaminen. Haastateltava C toteaa

nain:
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”On aivan keskeista, etta tunnistetaan myos se ostettavan kohteen ikéan kuin vastin-
parit. Etta, heilla on hyvéa keskusteluyhteys meidan puoleemme. Ja sitten heidan puo-
len ik&an kuin saman bisneksen vet&jilla, tai samalla alueella toimivilla henkil@illa.
Heiddn riittdvd osallistamisensa on kylld tosi keskeistd.”

Haastateltava F on samaa mielt&:
“Mutta sitten tietenkin ihan se johtamisnakokulma, etté vaikka on asioita, jotka ovat
ikdan kuin paivanselvaa miten ne tullaan tekemaan, niin sitten se on varmaan tama
viestinnallinen kysymys, etta varmaan niidenkin lapikaymiseen ja siihen integraatio-

prosessiin varmaan sita paikallista henkilostoakin olisi hyva saada silleen mukaan,
koska se kuitenkin sitouttaa yhteisiin toimintamalleihin.”

Dokumentaatio aiemmista integraatioista oli vaihtelevaa, ja varsinkin kun projektinjohtaja
sai ensimmaista kertaa integraatioprojektin johdettavakseen, han havahtui huomaamaan eri
tehtdvalistojen kirjon, jonka pohjalta integraation suunnittelua lahdettiin toteuttamaan, jol-
loin suunnitteluprosessi ei ollut niin tehokas kuin se olisi parhaimmillaan voinut olla. Haas-
tateltava B kertoo néin:
"Tuntui, ettd sitd kollektiivista osaamista ei oltu kerdtty mihinkddn, vaan ettd jokai-
nen vahan teki omilla pohjilla ja sitten ehk& kyseli kollegoilta, ettéd miten te olette
tdman ja miten te olette tehnyt tdman. Niin silleen se oli varmaan se suunnittelupro-
sessi pikkuisen semmoinen mahmainen tai ehka ei niin tehokas kuin se olisi voinut
olla. Toki se saatiin puserrettua maaliin, mutta varmaan suuremmalla vaivalla, kuin
jos siind olisi ollut paremmat pohjat. Varmaan semmoista integraatiotuskaa se kylla

on lisannyt sen tietysti muutenkin kiireisen normiarjen keskella, eli olisi hyva, etta
saisi tammdisiin projekteihin mahdollisimman selkedit nuotit.”

Yhteenvetona suunnittelun siséllosta ja laadusta voidaan todeta, ettd haastateltavat, joiden
kokemus integraation suunnittelusta oli myonteinen, totesivat, ettd integraation suunnittelua
oli aloitettu jo paljon ennen yrityskaupan vahvistamista ja etukateen oli mietitty erilaisia
skenaarioita. Naissa integraatioissa oli perustettu integraation johtoryhmad, joka koostui seka
ostavan ettd ostetun yrityksen edustajista. Integraation tehtavélistat oli laadittu, vastuutus ja
dokumentaatio oli selke&d ja seuranta systemaattista. Keskeisille tukifunktioille tai niin sa-
notuille streameille oli nimetty vastuuhenkil6t. Lisaksi ostetuista yrityksista pyrittiin 16yta-
mé&én vastinparit ndille streameille ja siten myds osallistamaan ostetun yrityksen henkilo-
kuntaa. Haastateltava toi esiin myds muutosprosessiin osallistumisen merkityksen, silla osal-
listumalla muutoksen toteuttamiseen henkild tulee aktiiviseksi osaksi muutosprosessia, jol-
loin myds hyvaksytddn muutos helpommin. Haastatteluja teoriaan peilaten (DePamphilis
2011; Liimatainen et al. 2020; Erkkila 2001) voidaan todeta vahvaa yhdenmukaisuutta asi-

oiden osalta.
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Néiden liséksi suunnittelutyon laatutekijané haastateltava B nosti esiin ostettavan yrityksen
integraatio-osaamisen ja sen henkil6ston kyvyn omaksua uusia asioita. Tarkeaksi suunnitte-
lutyon laatu- ja onnistumistekijaksi nostettiin myds se, ettd ostettavassa yrityksessa on yh-

teys- tai vastuuhenkild, joka vie prosessia eteenpéin.
Tukipalveluiden integraatiosuunnittelun tasalaatuisuus

Kolmantena asiana integraatioty®n suunnittelussa nostettiin esiin tukitoimintojen integroin-
nin suunnittelu. Haastatteluissa nousi esiin tarve kehittaa tukipalveluiden integraatiosuunnit-
telun systematiikkaa. Kokemusten pohjalta se vaihtelee toiminnoittain, ja suunnitteluvai-
heessa olisi tdrkedd huomioida eri tukipalveluiden keskindiset riippuvuudet ja yhteydet.
Kohdeyritys on kasvanut vahvasti, ja se on ndkynyt organisaation osien vélisena siiloutumi-
sena my0s tukitoiminnoissa. Tukipalveluiden integraatioryhman tavoitteena on ollut rikkoa
siilojen valisia rajoja ja edistaa asioiden pohtimista yhdessé. Nelja haastatelluista yksikén-
johtajista oli havainnut tarvetta kehitt&a tukipalveluiden integraatiosuunnittelua allokoimalla
aikaa sille ja vaatimalla seikkaperdisempaé suunnittelua. Haastateltava F puhui tukitoimin-
tojen eri striimien integraation suunnittelun nakyvaksi tekemisen merkityksesta, eli hédnen
mukaansa olisi tarkeaa saada kuvattua tukitoimintojen integraatiotoimia suhteessa toisiinsa
ja liiketoimintaan:
”Kyllahan se on tosi iso haaste ja sitten kun tuommoisessa muutostilanteessa on pal-
jon juttuja, missa kuitenkin muutokset edellyttavat monien eri organisaation osien
oikea-aikaista yhteistyota. Jos ne ei saa niita siiloja purettua, vaan toimii vaan sii-
loissa, niin eip& se voi onnistua se homma. Tavallaan ehdottomasti siis tuohon pitaa
viela lisata keinoja, milla noita siiloja saataisiin purettua. Kylla mina ajattelen, etta
systematisoinnin potentiaalia on. Suurimmaksi pullonkaulaksi néen sen resursoin-

nin, etta siihen pitaisi resursointimielessa panostaa enemman, ettd tukitoiminnoilla
olisi aikaa ja heiltd myos vaadittaisiin sitd yksityiskohtaisempaa suunnittelua.”

Haastateltava E kuvaa haasteita ndin:
”Jossain vaiheessa maaliskuun keskivalissa IT rupesi kysymaan, ettd miksi tdma in-
tegraatio ei etene. No ei etene, kun HR ei pysty sy6ttdmaan tietoja, koska ei ole tiet-
tyja tietoja. Mutta tdma HR ei ikin& ilmoittanut, ettd se odottaa minulta hetuja, et se
vaan jdi vahdn jumiin.”
Teoriaosuuden mukaan (Erkkila 2001; Valpola 2004; Katramo et al. 2011) huolellisesti laa-
dittu suunnittelu on kaupan onnistumisen kannalta keskeisin vaihe. Suunnitteluvaiheessa tu-
lee Kirjata ja aikatauluttaa tarkedt huomioitavat asiat, suunnitella implementointia ja tehda

vastuunjakoja. Laadukas integraatiosuunnittelu alkaa jo siind vaiheessa, kun mahdollinen
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ostokohde on tunnistettu. Liimataisen ja kollegoiden (2020) mukaan integraatiosuunnitelma
sisdltda asiat, tavoitteet, vastuut ja aikataulut. Teoriaosuudessa kasitellyt tutkimukset vah-

vistavat haastateltavien nakemykset suunnittelun tarkeydesta.
Integraation johtaminen

Toisena integraation keskeisena prosessina nousi esiin integraation johtaminen. Integraation
johtaminen l&htee haastateltava C:n mukaan huolellisesta suunnittelusta, integraation tarkei-
den tavoitteiden tunnistamisesta, keskeisten vastuuhenkil6iden nimeédmisestd seka tehtava-
kokonaisuuksien vastuuttamisesta. Projektin séanndéllinen seuranta seurantatyokalujen ja tar-

Kistuslistojen avulla tukee johtamista ja projektin edistymistd. Han kuvaa asiaa néin:

“Olennaista on, ettd tunnistetaan sille kyseiselle projektille integraatiolle tarkeéat
kohdat. Ja se vaihtelee varmasti eri integraatiosta toiseen. Se on minun mielestani
yksi vdhan tammoinen sateenvarjo. Lisaksi minun mielesténi keskeista on sitten se
seuranta, ehdottomasti. Eli ettd on systemaattiset prosessit, miten sitd seurataan.
Etta, on jonkinlainen ohjausryhma tai johtoryhma, joka sita seuraa. Mahdollisesti
sitten eri kokonaisuuksilla voi olla tarpeen tullen omia tAmmdoisid vastaavia syste-
maattisia seurantakokouksia. Siihen liittyy minun mielestani ehdottomasti projekti-
seurantatyokalujen kayttd; onko se ihan Excel vai onko se ihan joku sitten varsinai-
seen projektinhallintaan tehty softa. Varmaan riippuu taas aivan projektin laajuu-
desta ja kompleksiteetista. Mutta mielestani sen tyyppisten kayttd on keskeista. Ja
tosiaan se, ettd nama projektikokoukset jarjestetdan systemaattisesti. Mielestani on
hyva periaate, ettd ne jarjestetadn, vaikka ikaan kuin ei olisikaan tarvetta kokouk-
sille. Ett4, todetaan saman pdydan aaressa, etta kaikki asiat menevat kuten pitaa, ei
ole keskusteltavia asioita, niin hyva ndin. Mutta etté ei menna siihen, ettd ne ovat
pelkastadn ad hoc -kokouksia. Tietenkin projektijohdon ja liiketoimintajohdon on
keskeista sparrata ndiden kanssa, jotta pysyy tammdinen yleinen tilannekuva
padlld.”

Haastateltava E nosti esiin integraatiojohtamisen keskeisend prosessina. Hanen mielestéén
olennaista on se, ettd integraation johtaja tulee ostavasta yrityksestd. Tarkedna han piti sit,
ettd on selkedsti nimetty vastuuhenkil6t niin ostavasta kuin ostetusta yrityksesta ja ettd or-
ganisaation eri tasolla on vastaavat henkil6t, erddnlaiset tyoparit, jotka tuntevat kéytannossa
kyseisen osa-alueen riittdvan tarkasti. Hanen omakohtainen kokemuksensa oli hieman eri-
lainen:

”Meilla se meni niin kdytanndssa, ettd jouduin itse viemaan sen integraation eteen-

pain tietdmattd, mitd min& olen tekeméssa. Eikohan naisté selvitd, olen elossa. ”
Haastateltava B ja C nostivat integraationjohtamisen osalta esiin henkildston johtamisen yh-

tend tdrkeimmistad prosesseista. Haastateltava C toteaa néin:
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“Mielestani viestinté ja se HR-teema, se, ettd me saamme sellaisen hyvan fiiliksen
vietya sinne integroitavan kohteen tyontekijoille, niin on aivan keskeista. Ja ehka
liittyy my0s sitten samaan teemaan se, etta on aivan keskeisté saada se integroitavan
kohteen johto, tai jaava johto, jotka ovat operatiivisesti vastuussa, niin ikaan kuin
mukaan sieltd.”

Haastateltava D on samaa mielta:
”Yksi keskeinen asia integraation johtamisessa on kohteen henkildstén integroimi-
nen, etta heidat saadaan mukaan sithen muutokseen ja integraatioon, koska tietysti,

siitd on paljon kiinni, ettd miten se toiminnan tama integrointi onnistuu, ja miten se
toiminnan jatkuvuus pystytddn turvaamaan ja asiakassuhteet siirtyvit.”

Edella mainittujen nakoékulmien lisaksi haastateltava F nosti esiin integraatiojohtamisen vaa-

tivuuden tunnustamisen ja arvostuksen ostavassa yrityksessa todetessaan nain:
“Luulen, ettéd meillékin on vahan sita, ettd moni ei kasitakaan miten isoja hankkeita,
ihan yksittaisenkin yrityskaupan integroiminen on. Se ehka nakyy vahan siing, etté
on ehka vahan vaikeuksia hyvaksya se, etta se vaatisi aika paljon resurssointia, jos
sitd halutaan tehd& laadukkaasti. Enk& semmoinen johdon tuki ja semmoinen ylei-
nen, ettd tavallaan ymmarretaan, ettd tdma vaatii kaikilta tasoilta panostuksia. Tassa
on paljon operatiivista yksityiskohtia, mutta etta juuri se tavallaan, etta se suoritta-
vaporras ei joudu yksin tekemaan, sekaan ei riitd vaan tassa vahan kaikilta organi-

saation tasoilta vaaditaan oma roolinsa ja se, etté jokainen panostaa sinne oman
roolinsa mukaisesti.”

Integraatiojohtajan ammattitaito nostettiin esiin keskeisena integraatiojohtamisen osa-alu-
eena. Tarkeaksi nousi myos se, ettd han olisi ostavan yrityksen edustaja. Haastatteluissa tu-

livat ammattitaidon osalta esiin seuraavat kolme asiaa:

— systemaattisuus, suunnitelmallisuus, tehtévien selkeé vastuutus ja johdonmukaisuus
— integraatioprojektitydn ja tiimityon kokemus ostavasta yrityksesta
— kyky tyoskennelld kovan paineen alla hoitaen moninaisia tehtévié epdvarmassa tai

muuttuvissa tilanteissa.

Ensimmainen kohta nousi esiin useassa haastattelussa. Haastateltava B toi esiin johdonmu-
kaisuuden, selkeyden ja suunnanndyttdmisen merkityksen integraatioiden johtamisessa.
Myos haastateltava C korosti erityisesti integraatiotyon systemaattisuutta, selkeda vastuu-
tusta ja seurantaa. Niin ik&an haastateltava E korosti integraation johtamista seka sitd, etta
niin ostavalla kuin ostettavalla yrityksella pitaa olla selked integraatiosta vastaava henkilo,
joka vastaa kokonaisuudesta ja vie sitd eteenpdin.

”Johtamisen pitda olla johdonmukaista. Kaikki tulee muuttumaan jollain tavalla.

Ettd ‘me mennaan yhdessa johonkin tulevaisuuteen kohden . Ja sen viestin tulisi olla
ihan selked.”
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Kohta kaksi eli integraatioprojektityon ja tiimityon kokemus ostavasta yrityksesta tuli esiin
haastatteluissa seka onnistumisena ettd oppina. Haastateltavat E ja F kuvaavat kokemustaan
jalkimmaisesta seuraavasti:

”Me jouduimme vahan itse sita integraatiota vetaméaan ja haaste oli se, ettd me emme

oikeastaan tietéaneet mitda me emme tieda ja me emme osanneet kysya oikeita kysy-
myksid.”

“Ehk& sitten namé& mitka pahiten on epdonnistunut, on sitten ollut semmoisia tilan-
teita, missa on esimerkiksi ollut niin, ettd onkin vaikka otettu aika itsendiseen tehté-
vaan yksikonjohtajaksi ostokohteesta tullut henkild, jolle sitten ehké& se koko sitoutu-
minen siihen meidan integraatioomme on jo silla paikallisessa projektijohtajallakin
ollut jo semmoinen epdvarma.”

Tiimitydn kokemuksen tarkeytta pohti haastateltava C miettiessddn mallia, jossa kokenut
paallikkotason henkild olisi integraatiojohtajan tukena vetdmassa integraatioita ja hanella
olisi ryhmé& kaytannon osaajia, jotka olisivat ostetussa yksikossé tyoskenteleméssé sovitun
tarvittavan ajanjakson. Han Kiteytti sen nain:
”Siell& olisi semmoinen kokenut tiimi, joka tulisi sinne ihan paikan paalle tekemaan
sitd integraatiotyotd.”
Kolmantena asiana integraatiojohtajan ammattitaidossa nousi esiin kyky tydskennella kovan
paineen alla hoitaen moninaisia tehtdvia epavarmassa tai muuttuvissa tilanteissa. Haastatel-
tava F kuvaa tilannetta néin:
“Ehka ei ihan tuolla ylimméssa johdossa ehk& huomata miten vaativia ja sitten tu-
loksen kannalta kuitenkin tarkeita tehtavid olisi se integraatioissa onnistuminen.

Varmaan harvalla on hirvean hyvaa ymmarrysta juuri itse asiassa siita, miten komp-
leksisia ja haastavia hankkeita yrityskauppojen haltuunotot ovat.”

Haastateltava A on samoilla linjoilla todetessaan seuraavaa:
”Kylldhan ne on tehty muun tyén lomassa. Eihan ole semmoista projektiryhmaa, joka

sitten liikahtaa, kyllahan ne kaikki tehddan oman kaiken muun tyén ohessa, sehén on
ihan totta. Riittavat resurssit ja riittava aika siihen, se on varmaan ihan kynnyskysy-

12

mys.
Teoriaosuudessa (Erkkild 2001) todetaan, ettd mitd suuremmasta yrityskaupasta on kysy-
mys, sita tarkedmpaa on aiempi integraatiokokemus sek& monipuolinen kokemus ostajayri-
tyksen toiminnoista ja ihmisten johtamisesta. Tarkeitd henkilokohtaisia ominaisuuksia ovat
uskottavuus, kyky luoda luottamuksellisia suhteita, hyvd kommunikointikyky, aktiivinen
kuuntelu, nopea paatoksentekokyky, stressinsieto ja usean samanaikaisen tehtévan ja pro-

sessin hallinta. Haastattelut tukevat talta osin teoriaa. Teoriaan (DePamphilis 2011) peilaten
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tosin haastatellut integraatioiden johtajat yhtd lukuun ottamatta eivét ole osallistuneet itse
yritysostoprosessiin, mika voisi mahdollistaa luottamuksen rakentamista ostettavan yrityk-
sen henkil6stoon ja ennen yritysostoa. My6skaan integraation vahva personoituminen integ-
raation johtajaan ei noussut esiin haastatteluissa. Integraatioprojektin johtamisen vaativuu-
den tunnistaminen ja riittdvien resurssien varmistaminen nousevat selkeiksi kehityskohteiksi

haastatteluiden pohjalta.
Henkiloston henkinen haltuunotto

Ostettavan yrityksen henkiléston henkinen haltuunotto nousi esiin kaikissa haastatteluissa
integraatiojohtamisen keskeisend prosessina. Henkisen haltuunoton onnistumista edistivét
seuraavat asiat: runsas ja sadnnollinen lasndolo ostettavassa yrityksessd, avainhenkildiden
tunnistaminen ja integraation eteneminen. Haastateltava B:n mielesta runsas ja sdéannéllinen
lasndolo ostettavassa yrityksesséa edisti henkiloston henkista haltuunottoa ja kokemusta siité,
ettd tulevaisuuden muutoksia kohti menndén yhteistydssa. Han toi esiin mygs ostettavan yri-
tyksen integraatio- tai projektiosaamisen seké sen henkildston kyvyn omaksua uusia asioita.
Olennaista on myds tunnistaa avainhenkil6t, joiden pysyminen organisaatiossa on tarkeéa,
ja toisaalta paastaa irti henkiloistd, jotka haastavat tai hankaloittavat integraatioita muutos-
vastarinnalla.

”Integraatiojohtamisessa keskeisté on integroitavan kohteen henkildston integroimi-

nen, etté saa ne mukaan siihen muutokseen ja integraatioon, koska tietysti heista on

paljon kiinni, se miten toiminnan integrointi onnistuu, ja miten se toiminnan jatku-
vuus pystytddn turvaamaan ja asiakassuhteet siirtyvdt, ja niin edelleen.”

“Kylla min& ehka kaikista haasteellisimpana pitéisin kuitenkin sitd haltuunottoa, ni-
menomaan henkildston haltuunottoa. En tarkoita siis kdytannon asioiden tiimoilta
ehké niink&an, vaan nimenoman se henkinen haltuunotto, etta henkil9stt kokee, etté
tulevansa nahdyksi ja kuulluksi ja arvostetaan sita, mitd he on aiemmin tehneet ja
mitd he ovat olleet.”

”Omat kokemukseni niistéa missa olen ollut mukana, on se, etta vaikka integraatiossa
on paljon merkityksellisia asioita, mutta se henkilostdjohtaminen, ja yleens& viesti
sinne koko uuteen yksikkdon pitéd olla selkea. Se on vahvistanut minun henkil6sto-
johtamistani. Ymmarran kyll&a sen, ettd raha on tarkead, mutta sitten ne isot mene-
tykset niistd osaavista ihmisistd, niin kyll& ne olivat aina valilla katkeria, ettd 'voi
harmi, ettd han lahti’. Osa oli myds semmoisia, etta ei osattu paastaa riittdvan no-
peasti ldhtemddn, ettd olihan sitten nditdkin puolta tietenkin.”

Integraatiojohtamista kasittelevéssa teoriaosuudessa (Liimatainen et al. 2020) todetaan in-
tegraation onnistumisesta seuraavaa: Integraation onnistuminen riippuu suunnitelman laa-

dukkaasta johtamisesta, ostajayrityksen integraatio-osaamisesta seka integraatiohankkee-
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seen sitoutuneista henkil@ista. Integraation valmisteluun ja suunnitteluun on térkead ottaa
mukaan integroinnista vastaavat henkil6t. Integraation johtamisessa haastavaa on huomioida
ihmisten tunteet ja tarpeet seka kyky tehda tarvittaessa nopeita muutoksia ja ratkaisujakin.
Olennaista on myos tunnistaa avainhenkil6t, joiden pysyminen organisaatiossa on tarkeda.
(Liimatainen et al. 2020, 401.) Teoriaosuudessa ei nouse erityisesti esiin lasndolon merkitys
ostetussa yrityksessé integraatioprosessin aikana. Tama on huomionarvoista, koska haasta-

teltujen mukaan lasnédolo edistad merkittavasti henkildston henkista haltuunottoa.
Kéaytannon tyokalujen ja jarjestelmien haltuunotto

Erittain tdrke&nd integraatioprosessina toi useampi haastateltava esiin kaytannon tyohon vai-
kuttavien asioiden, perusprosessien ja tyokalujen toimivuuden ja sujuvuuden. Haastateltava
A:n mukaan kaytannon tyokalujen ja asioiden sujuvuudella hankitaan luottamus jo lahtoti-
lanteessa siihen, ettd integraatiossa muutkin asiat sujuvat jouhevasti. Kaytannon Kkriittisista
perusasioista han nosti esiin tietojarjestelmien toimivuuden, kayttajatunnuksien oikea-aikai-
suuden ja HR-asioihin liittyvien toimintojen hoitumisen.
“Prosesseista ihan ne kaytannon asiat, kaikki muu on aika lailla helpompaa, mutta
jos sinulla ei perusasiat toimi, tietojarjestelma takkuaa, ei ole tunnuksia silloin, kun
ne pitaisi olla, ei HR-asioihin liittyvat asiat jostain syysta toimi oikein, palkat ei mene
oikein, ihan nama perusasiat pitaa olla kunnossa, se on ensimmainen asia. Jos al-

kuun menee jo monta monituista viikkoa, etta tapellaan joittenkin yksinkertaisten asi-
oiden kanssa, se vie jo paljon motivaatiosta.”

Haastateltava B niin ikdin korosti palveluprosessien integroitumisen merkitysté yhtena in-
tegraation keskeisena prosessina, ja C nosti esiin sen, etta etukéteen tulee tunnistaa esimer-
Kiksi jarjestelmista toiminnan kannalta olennaiset ja panostaa niiden sujuvuuteen riittavasti.
“Tunnistetaan samassa prosessissa ikdan kuin ne kriittiset vaiheet, mitk& ovat tam-
moisid. Ja siella on nyt esimerkiksi tiettyja IT-jarjestelmid, joiden integroiminen ei

aikaisemmin mennyt hyvin. Laitetaan ekstraeforttia naihin kriittisiin tehtéaviin, etta
ne pystytddn tunnistamaan.”’

Haastateltava F toteaa, ettd myos télla osa-alueella olisi tarkedd integraatioista oppiminen.
Hén Kiteyttaa asian nain:
“Vaikka integraatioista vastaavat henkil6t vaihtuisivat, niin siitd huolimatta kyettai-
siin aina oppimaan jokaisesta integraatioprojektista ja siirtdmaan niita oppeja sitten

aina seuraavaan, etta ei sitten tehtaisi samoja virheita tai samaa suunnittelu-, poh-
dintatyotd moneen kertaan.”
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42 Integraatioiden onnistumiset ja haasteet

Empiirisen osan toisen alaluvun muodostavat integraatioiden onnistumiset ja haasteet (Kks.
taulukko 1). Haastateltavien kokemukset integraation onnistumisista ja haasteista vaihtelivat
todella paljon. Haastateltava F Kiteytt44 asiaa ndin:
”Mika sitten maarittdd onnistumista tai epaonnistumista, niin se tehdaan ihan ope-
ratiivisessa litketoiminnassa. Ja siella kaytannon esimiestyo ja sen koko sen ostetun
yksikdn sitoutumisesta ostajaan ja siihen koko kulttuuriin ja maailmaan, niin kylla-

h&n se varmaan on siin& juuri sita ty6ta, mita on pakko tehdé ihan silla kentalla kadet
savessa.”

Olen koonnut haastateltavien vastaukset taulukkoon 2. Taulukon ensimmaéisessa sarakkeessa
ovat haastateltavan tunnisteet, toisessa sarakkeessa onnistumiset ja kolmannessa sarakkeessa

haasteet.



Taulukko 2. Integraation onnistumiset ja haasteet

Haastateitavat

A
A

Ornistumizet

Tukipalveluiden imegraatioryhma
Aikaa [Esnaokson

Oman tiimin tuki

Kollegajen tuki

Viestintd
Yhoessd tekeminen -= luottamulsen rakenturminen

Hyvd suunnitielu, vastuutus, seuranta

Lii bz boimniintal listen tavoitteiden totewstuminen
Ostettavan yrityksen ylimmian johdon stouttarminen
Prajektn johtaminen

Qikziden henkiloiden pysyeyys
Hywan filiksen wiapitaminen
Suunnite|tujen synergioiden totewtuminen

Uuden organisaation rakentaminen

Viestintd manikan avaisest

Ossamisen laajentuminen ostetun yrityksen henkilost ossa
Ostavan yrityksen osaamizen laajermuminen

Lii ke boiminmalisten tavoitteiden toteutuminen

Ostavan yrityksen esibenkilityo

Ostavan yrityksen selked toimintamall "ketuohjaus™
Muutosten perustely

Kriittisten henkilGiden tumistarninen

Integraation onnistumiset

Haasteat

Aikaa suunnitteluun
Aikza lasnioloon

Projektiryhman puute

Ostrtun organisaation osaamiseaje {hallinto ja integroint]
Pitkassh integ raatiossa “tyhja tila"

HR-prosessit; perehdybys ja sitouttaminen
VastuuhenkilGiden sitouttaminen varhaisessa vaiheessa

Ei-sitouturien irtipddstaminen ajoiss

ITjarjestelmien integroint

frityskulttuwrin yhtesn sopimatiom s
Ostettavan yrityksen keskijohdon sitosttaminen
Wiestintd ja HR-integraatio

Muutcsmydnteisten henkilbiden turnistaminen

Lisndolo usearmman toimipaikan inbegraatioisa

Sirtywan henkiloston waibtuvous

n byybyrmatiamys
Puutteellinen viestintd

Siirtyvdn henkild

Puutteellinen perehdytys

Projektin johto ostavasta yrityksests

Projektinpohtamisen puute

Ostavasta yritylsesta ei ollut “vastinparia” integraatiossa
Jarjesteimaint egraatio

Puutieellinen perehdytys

Projektin johto ostavasta yrityksesta

Ohjeiden puurte

Faikallimen esihenkilotyd

Toirmintopen koordingint

Projektin johto ostavasta yrityksesta

Puutteellinen viestintd

Heikko sitoutuminen

Aikza integraitavan yrityksen henkildstalle
Muutosvastarinnan kdsittely

Puutieet DD-tyan tarkkuudessa ja analysoinnissa
Kohiteen ertityis pirieiden heomiointi iittivin ajoissa
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Kasittelen ensin haastatteluissa esiin nostetut onnistumiset. Onnistumisia tarkasteltaessa

keskeiset asiat ovat yrityskaupan taloudellisten tavoitteiden tai muiden tavoiteltujen syner-

gioiden saavuttaminen, henkildstoon liittyvat asiat ja viestintd. Taloudellisten tavoitteiden ja

synergioiden saavuttaminen on keskeinen syy yrityskaupoille. Koska haastateltavat edusti-

vat paasaantoisesti tulosvastuullisia johtajia, on synergioiden toteutuminen tarkeé onnistu-

misen mittari tai ennemminkin lopputulos. Yritysostolla tavoiteltua synergiaa edustavat

my06s onnistumiseksi nostettu asiakassuhteiden pysyvyys seka osaamisen laajentuminen,

joka mahdollistaa laajemman palvelutarjonnan.
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Onnistumisiksi integraatioissa koettiin henkilostoon liittyvét asiat, silla ne nousivat esiin jo-
kaisessa haastattelussa. Tarvitaan riittavasti aikaa olla fyysisesti lasné ostetussa yrityksessé.
Haastateltavien mukaan riittdva lasndolo ja onnistunut viestintd mahdollistavat tukemisen,
yhdessa tekemisen, hyvén fiiliksen yllapitdmisen ja luottamuksen rakentamisen, kun tullaan
tutuiksi. Myohemmin my®os erilaisten muutosten perustelu on helpompaa luottamuksellisen
ilmapiirin vallitessa. Liséksi on tirkedd ajoissa tunnistaa, ketka ovat valmiita sitoutumaan,
ja toisaalta péastda irti muutosvastarintaisista henkil@istd, jotka pahimmassa tapauksessa
saattavat jarruttaa tarvittavia muutoksia todella pitkdaan. Haastateltava F kuvaa edellda mai-
nittua ndin:
”Niin varmaan se olisi tunnistaa tavallaan, etta ketka siellé on niitd hahmoja, jotka
ovat omiaan ehkd auttamaan siind integraatiossa ylipaataan. Joita voisi sitten yrit-
taa siihen poimia mukaan. Ja sitten tietenkin tulee tunnistaa, etta ketka on itse asi-
assa niita kriittisia pelaajia, joita missaan nimessa ei saa pesuveden mukana palaut-
taa nyt sitten pois sieltd organisaatiosta. Oli ne sitten mydnteisid integraatioon tai

ei, niitd varmaan kuitenkin tarvitaan, etté se onnistuu. Varmaan tuommoista klas-
sista muutosjohtamiskyvykkyyttdi se vaatii.”

Vaikka viestinta nostetiin kahdessa haastattelussa esiin onnistumisena, siind nahtiin kuiten-
kin myds parantamisen varaa. Tarkednd onnistumisena mainittiin myos integraatiokoke-

musta hankkineiden kollegojen tuki seka johtajan oman tiimin tuki.
Integraation haasteet

Haastateltavat toivat myds esiin monenlaisia integraation haasteita. Yksi useassa haastatte-
lussa toistunut yhteinen tekija oli se, etta integraation johtaja oli ostetusta yrityksesta. Sen
ymparille kietoutui useita muitakin samoja haasteita, esimerkiksi projektinjohtamisen ja
koordinoinnin puutteet, henkildston tyytyméattomyys ja vaihtuvuus, puutteellinen perehdytys
ja viestint4. Haastateltava E kuvaa haastetta néin:

“Haaste on se, ettéd me ei oikeastaan tiedetty mitd me emme tieda ja meidén piti itse

kouluttautua véhan ymmartamatta mihin me ollaan kouluttautumassa, kun ei ollut
ketddn kunnolla, joka osaisi perehdyttdd meiddt.”

Haastateltava D pohti my0s syita siihen, miksi osa hanen vastuualueensa integraatioista oli

onnistunut ja missa oli ollut haasteita:

”Kun on miettinyt tietysti paljon, ettd mité olisi voinut tehda toisin ja misté se sitten
johtuu, etta nyt erityisesti yksi integraatio menee huonosti, kun useimmat muut me-
nivat tosi hyvin, niin itse sanoisin, etta keskeinen tekija siind, tassa integraatiossa on
ehk& sen projektin johtaminen. Se projektipaallikko, joka koordinoi sité integraa-
tiota, niin tassa tapauksessa han tuli integroitavasta kohteesta. Tietysti nyt nainkin
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sanottuna, jalkikateen ajateltuna, niin sehan kuulostaa itsestéaan selvélle, ettéd on
ehka aika holmoa laittaa vetamaan tammgoista integraatioprojektia henkil6a, joka ei
tunne prosesseja, ettd mihin me ollaan integroimassa, joka itsekin opettelee niité asi-
oita.”

Integraatiojohtajan taustan liséksi nousivat henkildstfasiat esiin toisena selkeana integraati-
ossa koettuna haasteena. Haastateltavat toivat henkilOstdasiat esiin integraatioiden onnistu-
misissa késitellyille asioille kddnteising, esimerkiksi ajanpuutteesta johtuva lasnédolon maarg,
pitkissé integraatioissa tyhjan tilan tai ajan tayttdminen sek& henkildston perehdytys ja si-
touttaminen. Kolmas koettu haaste oli prosessien ja jarjestelmien integraatiossa ja toteutu-
misessa. Haastateltava E kuvaa tata haastetta ndin:

”Meita oli neljan hengen porukka, keté urheasti yritti opettaa jarjestelmien kayttoa.

Aika nopeasti mind tajusin, ettd mulla ei ole aikaa kunnolla opettaa sitd.”
Haastateltava F pohtii tata asiaa seuraavasti:

”Luotetaan liikaa siihen, ettd meilld on vaan hyva sabluuna, etta talla runnotaan.

Mutta sitten unohtuu ehka katsoa, etta hei, ettéa mitas tassa nyt on tammaista erityista,

mita pitdd huomioida. Jotenkin yhdistan taman siihen, ettd kun on kaikilla hirve&

kiire ja ei ole riittavasti aikaa, niin sitten jatetaan kaikki vahan viime tippaan eika
tarpeeksi ajoissa pyritd katsomaan, ettd mikds tamd nykytila on ostokohteessa.”

Yhteenvetona yrityskaupan onnistumisista ja haasteista nahddin yhtenevaisyytta Bir-
kinshaw’n ja kollegoiden (2020) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan yrityskaupan kokonais-
menestys riippuu seka tehtavien integroinnin etta inhimillisen integroinnin tehokkaasta hal-
linnasta. Jommankumman toistaan vahvemmalla painotuksella voi olla merkittava negatii-

vinen vaikutus yrityskaupan onnistuneeseen lopputulokseen.

Teerikangas (2008) toteaa, ettd yrityskaupan integraation haasteellisuus on usein seurausta
ostoa edeltavistd vaiheista. Edeltavista vaiheista tutkimuksissa nousee esiin ostajan kyky
huomioida ostetun yrityksen henkista tilaa, ymmartaa sen vaihteluun vaikuttavia seikkoja ja
nostaa esiin innostusta ja motivaatiota, jotta huolet ja epdvarmuudet eivét kasvaisi. Henkisen
tilan ohella myd6s organisatorisen yhteensopivuuden aste sekd yritysten johdon asenteet ja
ké&ytds ennen ostoa vaikuttavat olennaisesti kaupan jalkeisen ajan haasteellisuuteen (Teeri-
kangas 2008, 276-283).

Teerikankaan mukaan yritysostojen haasteellisuuden koetaan my®os riippuvan siitd, kuinka
hyvin ostaja pystyy havaitsemaan, huomioimaan ja ymmartdmaan yritysostoprosessin mo-
niulotteisuutta niin ostoprosessia edeltavana kuin sité seuraavanakin aikana. Yritysostojen

moniulotteisuuden ymmartdmiseksi on tarpeen kokonaisvaltainen nédkemys, joka siséltada
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ostoon vaikuttavat operatiiviset, taloudelliset, strategiset, johtamiseen, motivaatioon ja vuo-

rovaikutukseen liittyvat, emotionaaliset, asenteelliset ja kulttuuriset seikat.

4.3 Integraation aikajanne ja aikataulu

Empiirisen osan kolmannen alaluvun muodostavat integraation aikajanne ja aikataulu (ks.
taulukko 1). Integraatioiden aikajanne vaihtelee paljon haastateltavien mukaan puolesta-
toista kuukaudesta kahdeksaan kuukauteen, ja siihen vaikuttaa haastateltavien mukaan mer-
Kittdvasti yrityskaupan muoto eli se, onko kysymyksessa liiketoimintakauppa vai fuusio.
Fuusioissa aikajanne on pidempi ja liiketoimintakaupassa lyhyempi. Integraatioiden aika-
janteelld tarkoitetaan tassé yhteydessé aikaa kaupan klousaamisesta toimintojen integraation
toteuttamiseen asti. Kasittelen haastateltavien nakemyksia integraation aikajénteesta kol-
mesta eri ndkokulmasta: pitka integraatio, lyhyt integraatio seké integraation ajoitus. Pitkélla
integraatiolla tarkoitetaan véhintaan puoli vuotta kestavaa projektia ja lyhyella tata lyhyem-

pad. Ajoituksella tarkoitetaan projektin aikataulutusta vuodenajan mukaan.
Pitka integraatio

Pitkissa integraatioissa kaikki haastateltavat pitivat haasteena riittdvan momentumin, liekin
tai positiivisen vireen yllapitdmista integraatioprosessin tapahtumien keskelld. Haastatelta-
vat kokivat tarkeéksi, ettd pitkissd integraatioissa toimintaa ja tapahtumia oli suunniteltu
koko ajalle, jotta ostetun yrityksen henkil6sto sai kokemuksen asioiden etenemisestd. Haas-
tateltava B toteaa ndin:

“Minun mielesténi se, ettei siité tule semmoista kolmen kuukauden, ettei tapahdu

yhtddn mitddn. Minua pelottaa kaikki tammoiset tyhjat tilat. Eihdn sen tekemisen
tarvitse olla mitdan semmoista maailman ihmeellisinta asiaa. ”

Haastateltava F pohtii pitkad integraatiota riskien ndkokulmasta:
”Etta varmaan jos nyt ajattelee, niin jotenkin liian tiukka aikataulu on varmaan ylei-

sesti ottaen suurempi riski kuin liian valja, mutta kylla liian valjastakin aikataulusta
saa omat haasteensa.”

Mya@s vahva osallistaminen pitkdssa integraatiossa koettiin tarkeéksi. Tdmén onnistumisessa
olisi keskeista identifioida henkilGitd, joiden mielestd yrityskauppa on myonteinen asia.
Muutosmyonteisten henkildiden merkitys pitkissd integraatioissa nousi esiin haastatteluissa

tarkednd tekijana. Yksi haastateltavista toi esiin nakékulman, ettd henkinen integraatio toki
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viel& jatkuu jopa parikin vuotta, vaikka jarjestelmayhdistymiset ja muut tekniset asiat seka

fuusiokin olisivatkin valmiita.
Lyhyt integraatio

Lyhyt integraatio tulee kyseeseen useimmiten liiketoimintakaupoissa. Téssa tutkimuksessa
lyhyella tarkoitetaan alle puoli vuotta kestanytta integraatioprosessia. Tassa suhteessa on iso
ero siing, toteutetaanko integraatio kuukaudessa vai esimerkiksi viidessd kuukaudessa.
Haastateltava A pohti asiaa ndin:
”Ehkd& mind enemmaén puoltaisin nopeata integraatiota kuin pitkéa integraatiota.
Kaupat tehtiin varmaan juuri kesélomien alla. Sitten siihen tuli kesa ja ne muutamat

syksykuukaudet. Joulukuun alussa sitten tapahtui integraatio. Kaupat tehtiin ja sen
jalkeen ei tehty mitdcdn, sitten jddtiin ihmettelemdcin.”

Mielenkiintoinen ndkokulma nousi esiin tukipalveluiden integraation nakékulmasta. Tuki-
palvelut vastaavat vuositasolla kymmenien integraatioiden lapiviemisestd. Niiden hallitse-
miseksi olisi eduksi, mikali samanaikaisesti ei olisi kovin montaa tekeilld. Nopealle integ-
raatiolle asettavat omat rajansa tehtdvien maard, kompleksisuus, kesto sek& joskus riippu-

vuus ulkopuolisen palveluntuottajan resursseista, esimerkiksi jarjestelmaintegraatiosta.

Keston ohella olennaiseksi asiaksi nostetiin integroitavien toimintojen méaré ja maantieteel-
linen laajuus. Lisaksi tdhan vaikuttaa myds ostettavan yrityksen koko. Haastateltava D toteaa

asiasta nain:

“Ehka itse nakisin, etta siind on joku aikaikkuna, minka puitteissa sen pystyy tyyliin
nyt vaikka sitten puolesta kuukaudesta kuuteen kuukauteen esimerkiksi. Riippuen tie-
tysti siitd, ettd jos se on kovin monimutkainen integraatio, niin varmaan vie vahan
pidemmdn aikaa, ja joku yksi simppeli voi mennd nopeammin.”

Hén jatkaa aikajanteesta:

”On hyva huomata, etté se jatkuu sen integraatiohetken jalkeenkin tietysti. Varmaan
henkilostollekin se integraatioprosessi ainakin henkisesti jatkuu sen varsinaisen in-
tegraation jalkeen. Etta, hyva sekin muistaa, etté se prosessi jatkuu sinne sen h-het-
ken ylikin, ja se voi olla tietysti pitkakin, se voi kestdd vuoden ainakin. Varmaan
henkilokuntakin sitten ja asiakkaat elavat semmoisen yhden kokonaisen kalenteri-
vuoden kanssamme, jotta sitten ehk& voisi sanoa, etta se integraatio on ikaan kuin
valmis. ”
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Integraation ajoitus

Keséajalle ajoittuva integraatio koettiin myos haastavaksi, koska lomakauden aikana yhtey-
det ostajan ja ostettavan organisaation vélilla jadvat vahaisimmiksi eiké viestinta tavoita sa-
malla tavalla kuin lomakauden ulkopuolella. Haastateltava B toteaa ensimmaiseksi, etta kesa
on tosi huono aika integraatiolle. Haastateltava A on samaa mielté:

”Kylla siind kesa nimenomaan oli, ettei tehty mitaan. Kaupat tehtiin ja sen jalkeen

ei tehty mitaan, sitten jaatiin inmettelemaan. Siind muutama kuukausi vietettiin kesaa
Jja sitten aloitettiin vasta miettimddn, ettd mitds tdssd ruvettaisiinkaan tekemdidn.”

Teoriassa todetaan, ettd nopealla integraatiolla tavoitellaan suunniteltujen taloudellisten tu-
losten ja synergioiden saavuttamista. Integraation nopeudella on vaikutusta myos ostetun
yrityksen avainhenkildiden pysyvyyteen. Nopea integraatio voi véhentéé epdavarmuutta ja
sokeuttaa tyontekijat, kun asiat selkiytyvét nopeasti edeten. (Angwin 2004.) Hitaampi integ-
raatio auttaa havaitsemaan eroja ja luomaan yhteisymmarrysté ja luottamusta. Bauerin, Kin-
gin ja Matzlerin (2006) mukaan organisaatiomuutoksen maéra tulisi suhteuttaa integraation
kestoon. Heidan mukaansa ihmisten integraatio pitaa toteuttaa nopeasti lapindkyvyyden ja
selkeyden saavuttamiseksi, kun taas tehtdvien integraation pitdisi olla hitaampi. Tama on
linjassa Birkinshaw’n ja kollegoiden (2000) kanssa, joiden mukaan l&hempi tehtévien integ-
raatio edellyttad yhteistda ymmarrysta ja luottamusta. Bauer toteaa liséksi, ettd integraatio-
prosessin oikean nopeuden asettaminen edellyttdd kokonaisvaltaista ymmarrysté kaikista in-
tegraatioprosessin moniulotteisista osista. Nopeutta ei siten tulisi valita l&htdkohtaisesti vah-

vasti ohjaavaksi tekijéaksi.

Yhteenvetona teoriasta ja haastatteluista voi todeta, ettd integraatioissa on jokin aikaikkuna,
jonka aikana projektin pystyy toteuttamaan mahdollisimman onnistuneesti. Kesédkuukausiin
el kannata integraatiota ajoittaa. Sujuvasti eteneva toiminnallinen integraatio ilman niin sa-
nottuja tyhjia tiloja on myos teorian (Bauer et al. 2016) mukaan hyddyllinen silloin kun os-

tajalla on integrointikokemusta ja yhdistyvat yritykset ovat kulttuurisesti yhteensopivia.

4.4  Integraatioprosessin aiheuttamat muutokset

Tassé empiirisen osan neljannessé alaluvussa késitellaan integraatioprosessin mukanaan tuo-
mia muutoksia (ks. taulukko 1). Integraatioissa tulleita muutoksia kasiteltiin haastateltavien

kanssa siitd ndakokulmasta, millaisia ne olivat ja miten muutosprosessi sujui. Olen koonnut
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haastateltavien vastaukset taulukkoon 3. Taulukon ensimmaisessa sarakkeessa ovat haasta-
teltavien tunnisteet, toisessa sarakkeessa integraatiossa tulleet muutokset ja kolmannessa sa-
rakkeessa muutosprosessin tyokaluja niilta osin listattuna, kuin haastateltavat niita tunnisti-
vat. Padasialliset muutokset olivat henkilostoa koskevat muutokset, asiakkaiden kokemat

muutokset ja jarjestelmamuutokset.

Taulukko 3. Integraatiossa tulleet muutokset ja muutosprosessin menetelmia

Haastateltava Integraatiossa tulleet muutokset Muutosprosessin toteuttamisen menetelmis/ taktiikoita
A Toimintatapojen muutoksia Toimivan johdon osallistaminen muutokseen
Henkildstdmuutoksia Kokenut henkild luotsamaan ja rinnalla kulkemaan
B Tukitoimintejen ulkoistaminen Yhteist3 |apikdyntid kokouksissa
Toimintojen siirtdminen toiseen yksikkddn Henkildkohtainen kontaktoint

Asiakkaiden kokemat muutokset

c Toimintatapojen muutoksia Henkildstdn ja keskijohdon insentivointi
Yrityskulttuurin muutos

D Henkildstdn kokemat muutokset Pelkojen lieventaminen
- Toimintatapojen muutoksia Mahdollisuus keskittyd omaan osaamiseen
- Tyatahdin kasvaminen Uusia tydkaluja
Asiakkaiden kokemat muutokset Asiakaskontaktointia ja viestintaa
Tydyhteisdon tulevat muutokset Uudet jasenet toivotetaan tervetulleiksi
Yksikdnjohtajan tySkentdn muutokset Johtajan henkinen kasvu ja priorisointikyky
E Jarjestelmamuutokset
Hallinnon palveluiden taso, HR, laskutus HR-Helpdesk, suora linja josta nopeat vastaukset

Sisdisen viestinnan toiminta
Kokemus muutoksesta todellisuutta suurempana

F Henkildstdn kokema epavarmuus Hengenluonti, positiivisuuden yllapitaminen

Henkiloston kokemat muutokset ja erilaiset toimintatapamuutokset nousivat esiin lahes kai-
kissa haastatteluissa. Namé koskettivat erityisesti ostettavan yrityksen henkilostéa mutta
myos ostavan yrityksen henkilstod ja johtoa. Henkildstomuutokset otetiin haastateltavien
mukaan vastaan vaihtelevasti. Alkuun oli hdmmennysta ja kriittisyyttd, koska tieto yritys-
kaupasta tuli taytend yllatyksend. Myods Y T-neuvottelut jarkyttivat ja herkistivat ilmapiirié
pitkaksikin aikaa. Osa ostetun yrityksen henkildstosta vaihtoi tynantajaa tai tarttui toisiin
tehtaviin osoittaen ndin pettymyksensé niin myyjaa kuin ostajaakin kohtaan tai tunnistaen
oman osaamisensa kehitystarpeen. Haastateltava B kuvaa tilannetta nain:

”Se oli sitten ihan hirvittava isku henkildstolle, ettd tammoinen yksikkd, joka on mo-

net ostotarjoukset jo osannut torpata, niin yhtakkia paattaakin, ettd he myyvat sen.

Sitten sielta nakyi selkeésti oikein kunnon aggressiivisuutta naita myyjia kohtaan, ja
sitten tietenkin ostajaa kohtaan myés.”
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Teoriaosuudessa (Katramo et al. 2011; Stenvall & Virtanen 2007) todetaan, ettd integraati-
oissa muutoksia tapahtuu eri vaiheissa ja eri toiminnoissa ja ettd muutokset harvoin etenevét
lineaarisesti ennakkosuunnitelmasta huolimatta. Siksi on ensiarvoisen térked4 osata havain-
noida ja ymmartad muutosta, jotta sitd voi johtaa kohti toivottua lopputulosta. Teoriaosuu-
dessa todetaan myos, ettd muutoksen keskeisin haaste on ihmisten kayttaytymisen muutok-
sessa, jonka ydin vuorostaan on ihmisten tunteet. Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan muu-

toksessa taas ei voida toimia pitkéjanteisesti ja loogisesti, jos tunnetilat ohjaavat valintoja.

Haastatteluissa muutosprosessin tarkeiksi tyokaluiksi mainittiin ajan antaminen, ihmisten
kohtaaminen ihmisind ja myyjatahon, sen johdon seké operatiivisen johdon sitouttaminen

muutosten lapivientiin. Haastateltava D kiteytti asian seuraavasti:

“Tarkeinta ehka se vastaanotto ja ensivaikutelman tekeminen. Etta, kohdataan ihmi-
set ihmisind, etta yritetddn ensin paasta samalle aaltopituudelle ja kohdata ihmisen
ja sitten luoda yhteisté pohjaa ja yhteista tulevaisuutta, ja sitten ruveta puhumaan
kovista asioista vasta sen jalkeen. Varaan riittavasti aikaa tahan keskustelun kaymi-
seen ja sovin jokaisen kanssa henkilokohtaisen tapaamisen, semmoisella valjalla ai-
kataululla. Sitten kaytiin jokaisen kanssa tutustumiskeskustelu ja vahan huolia ja
murheita ja henkilokohtaisia asioita, niin minun mielestani semmoinen ajan satsaa-
minen on tosi tarkeata siihen integraatioon. Ehké semmoinen kuunteleminen, etta
ihan normaaleja ihmissuhdetaitoja, eihdn ne sen kummallisempia ole.”

”Mutta siell& oli sen verran paljon asioita, mita ik&an kuin voisi vain pehmentaak-
seen sitd muutoshallintaa, yrittda osallistaa paikallista henkildstod, ettei ne kaikki
tule vain k&skettyn& vaan ettd jollain lailla tulisi kokemus, etta he ovat olleet mukana
tekemassa tatd muutosta. Koska kyllahan heidankin pitaa viime kadessa muuttua.
Muutenhan se ei toiminta muutu, jos ihmiset eivat henkisesti hyvaksy muutosta ja
halua osaksi ostavaa yritystd.”

Kokemus muutoksesta mainittiin kahdessa haastattelussa itse muutoksia suurempana. Muu-
toksista todettiin haastatteluissa myaos se, ettd ihmiset mieltavat tai miettivat muutoksia usein
suurempina kuin mité ne itse asiassa ovatkaan. Haastateltava E toteaa néin:

”Mutta jos miettii muutoksia ihan siihen paivittaiseen tydhon, niin min& luulen, etta

tdma on ehka se haaste, ettd ihmiset kokevat, ettd muutoksia on paljon enemman,
kuin mitd faktisesti on.”

Isoina muutoksina haastateltavat toivat esiin myos asiakkaiden kokemat muutokset. Asiak-
kaiden kokemat muutoshuolet kiteytyvat hyvin haastateltava D:n kommenteissa:
“Kyllahéan tietysti hinnat aina mietityttavat, ettd nouseeko nyt hinnat kovasti. Sitten

ehk& enemman kaytannon asioita, jatkavatko nama meidan tutut henkilomme meidan
kanssamme edelleen.”
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Jarjestelmamuutokset koettiin my0ds haastaviksi samoin kuin toimintojen ja tehtévien uudel-
leenjérjestelyt. Ostetussa yrityksessa oli tietynlaiset toimintatavat ja tydtehtavat, jotka integ-
raatiossa jarjesteltiin ostavan yrityksen toimintamallin mukaan. Haastateltava C toteaa muu-
tosprosessista néin:

"Kylld toimintamallien muuttaminen, kulttuurin muuttaminen, kaikki tdmmdinen,

niin on, se on ty6lasta ja hidasta. Ja sitten, kyll& meidankin ndissa pienissa integraa-
tioissa, niin kylla noissa IT-hommissa usein on tiettyd kitkaa.”

Haastateltavat toivat lisdksi esiin oman tydmadran muutokset niin itse projektin aikana kuin
sen jalkeenkin kaupan myd6téd kasvaneen vastuualueen vuoksi. Myos tyoyhteiséon kohdistui
muutoksia, kun ostetusta yrityksesta tuli uusia tydyhteison jasenid. Haastateltava D kertoo
nain:
”Johtajan nakdkulmasta semmoinen henkilokohtainen muutos on tietysti se, etta kun
tulee uusia yksikoita, niin se haastaa omaa ajankayttoa, etta miten ehtii sitten olla
lasna entistd useammassa paikassa. Jos integroitava kohde on uusi toimipiste, niin
se vaatii ehk& vahan enemman lasndoloa ja huomiota aluksi, ja se on pois sitten
jostain muualta. Etta, ehkd semmoinen oman ajankaytdn tasapainottaminen, ja var-
sinkin sitten, kun itsellékin tuli véhéan tai lyhyeen aikaan aika monta integraatiota,
niin se todella haastaa omaakin tekemista, ja oli kylla jonkunlainen muutos myds

itselle. Omaan johtoryhméaankin voi tulla sitten uusia jasenia myds tammaoisen integ-
raation kautta, etta sekin yhteiso sitten on joissakin tapauksissa muuttunut.”

Yhteenvetona koetuista muutoksista voidaan todeta, ettd haastateltavien kommenteista ei
selkeésti noussut esiin itse muutosprosessin analysointia. Ajan antaminen ja rinnalla kulke-
minen muutosprosessissa on keskeinen asia, jotta mahdolliseen muutosvastarintaan voidaan
reagoida ja muuttaa ihmisten kayttdytymistd. Haastateltavat toivat esiin haastattelun aikana
Kotterin muutosmallin ydinasioita, esimerkiksi tarpeen integraation vélittomalle k&ynnis-
tykselle, integraatioryhmén perustamisen, henkildston mukaan ottamisen, muutosviestinnan
sekd integraation etenemisen todentamisen. Muutosprosessin eri vaiheisiin perehtyminen

voisi tuoda lisdarvoa ja ymmarrysta organisaation tuleviin integraatioprojekteihin.

45  Integraatioviestinté

Empiirisen osan viidennen alaluvun muodostaa integraatioviestinta (ks. taulukko 1). Integ-
raatioviestinnassa tarkeimmat kohderyhmaét olivat haastateltavien mukaan ostetun yrityksen
henkilostd, asiakkaat ja sidosryhmat seka siséinen viestintd integroivan yksikon, integroita-
van yksikon seka tukipalveluiden valilla. Kasittelen integraatioviestintdd seuraavassa koh-
deryhmittain.



69

Henkildstoviestinta

Kaikissa haastatteluissa viestinnélla todettiin olevan térkeé rooli integraatioissa. Viestin-
nassa korostettiin suunnitelmallisuutta, monikanavaisuutta, séannéllisyyttd ja omaksutta-
vuutta. Ostetun yrityksen henkildstolle jarjestettiin viikkoinfoja, Q & A -palstoja, osastoko-
kouksia ja yksikkokokouksia seka erilaisia avoimia keskustelutilaisuuksia. Videotervehdyk-
set ja ylimman johdon s&énndlliset vierailut infotilaisuuksissa koettiin vaikuttaviksi. Johdon
avoin, kuunteleva ja lasné oleva osallistuminen puolestaan tuntui vahvasti rakentavan luot-
tamusta. Ostetun yrityksen johdon rooli viestinviejand nousi myds esiin haastatteluissa.
Haastateltava B toteaa viestinnan tavoitteesta seuraavaa:

”Integroitavalle kohteelle ja sen henkildstolle tulee semmoinen kuva, etta heisté va-

litetd&n ja heitd halutaan auttaa osaksi tata tiimid. Mielestani sen viestin valittymi-

nen on tosi tarkea. Henkildstdjohtaminen ja viestintd koko uuteen yksikk6on pitaa
olla selkedd.”

Monikanavaisuuden lisdksi haastateltavat korostivat vuorovaikutteista viestintad. Viestin-
tdéan osallistutettiin laajasti eri henkil6itd ostavasta yrityksesta viestittavan asian tai viestin-
nan tavoitteiden mukaan. Haastateltava C toteaa néin:

“Mutta minun mielestani sitten hyvin keskeinen juttu, mink& min& koen, on se, etta

on paljon semmoista ikdan kuin informaalia viestintda. Saadaan ne se johto mukaan
sithen juttuun, ettd he voivat viedd sitd ja ettd he ovat hyvin perilld.”

Tarkedna pidettiin henkilokohtaisia keskusteluja ja kontakteja. Viestinndn varmistamista
tehtiin yhdessa vahvasti rinnalla kulkemalla: varmistetiin, osataanko ja tiedetaanko asioita,
ja tarjouduttiin tarvittaessa kadesta pitden kdymaéan asiaa l&pi. Tallaista perehdyttavaa vies-
tintda tehtiin myds tutustuttamalla ostetun yrityksen henkildstoa ostavan yrityksen erilaisiin
toimintoihin. Talla tavalla 16ytyi my6s uusia tydmahdollisuuksia korvaamaan aiempaa tyo-
tehtévaa. Perehdytys, koulutus ja erilaiset tukimahdollisuudet nousivat esiin haastatteluissa.
Haastateltavat kertoivat oppineensa viestinnésta kovan tydpaineen keskella sen, etta on tiet-
tyja kommunikaatiomuotoja, jotka tehoavat paremmin kuin toiset, kuten henkilékohtainen
puhelinsoitto ja -keskustelu ennemmin kuin sédhkdinen viestintd. Henkilostoviestinnin ta-
voite kiteytettiin hyvin ndin:

”Ollaan kokoonnuttu vaikka kahvihuoneeseen ja kayty lapi jotakin asiaa, joka ehka

kaihertaa mielté tai vaikkei viela kaihertaisikaan, niin vahan tulevia muutoksia ja

ajatuksia. Siinakin se sama ajatus, etta pyrittiin kuulemaan ostetun yrityksen henki-
10st6d, mita ehdotuksia heilld on ja millaisia hyvid kdytdntdjd heilld on ollut.”
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Teoriaan peilaten tuli kasitys siité, ettd viestintd4 on haastattelun kohteina olleissa integraa-
tioissa toteutettu teoriaosuudessa kuvatulla tavalla (Erkkila 2001; DePamphilis 2011). Re-
hellisyys, samansuuntaisuus, keskustelumahdollisuus ja kasvokkain viestintd aina mahdol-
lisuuksien mukaan monikanavaisuuden ohella nousivat viestinnan keskeisiksi asioiksi niin
haastatteluissa kuin teoriassa. Yllattavaa oli se, ettd haastateltavat eivét suoraan maininneet
toistojen maarén merkitysta tai haasteita viestintatilanteissa, esimerkiksi onko nostettu esiin

henkildstolle tarkeitéd asioita ja onko varmennettu viestinnén sisaistamista.
Asiakas- ja sidosryhmaviestinta

Asiakasviestinta toteutettiin haastateltavien mukaan melko yhdenmukaisella kaavalla. Téar-
kedksi koettiin myos se, ettd ostetun yrityksen henkilstolla oli vahintddn sama tieto kuin
asiakkaillakin, jotta he pystyvat vastaamaan asiakkailta tuleviin kysymyksiin. Ensin lahetet-
tiin tiedote kaupan toteutumisesta, jossa informoitiin etenemisaikataulusta. Seuraavassa vai-
heessa lahetettiin selvitys siitd, mitd on tapahtunut, mikd muuttuu, mika ei ja mista saa lisé-
tietoja. Asiakkaita kontaktoitiin my6s henkil6kohtaisilla kaynneilld ja lisaksi jérjestettiin
asiakastilaisuuksia. Henkilokohtaisen tapaamisen merkitystd korosti kolme haastatelluista.
Haastateltava B kuvaa sen tarkeytta nain:

”Kontaktoimme kaikki asiakkaat, joka ikinen asiakas pyydettiin, ettd paastaan kay-

maan ja tutustumaan. Me otettiin se ihan asiaksemme. Koska, jos ei siind kohdassa
laita aikaa asialle, niin sitten sitd ei saa myéhemmin paikattua.”

Teoriaosuudessa DePamphilis (2011) toteaa, ettd asiakkaiden kokemus palvelun laadusta ja
asiakaspalvelusta tulisi séilya tai mieluiten parantua asiakaspidon varmistamiseksi. Siksi
my0s kaiken viestinnan tulee olla realistista ja rehellistd. Haastateltavien nakemykset ovat

taltd osin samansuuntaiset teorian kanssa.
Sisainen viestinta

Ostavan yrityksen sisalla tehtdvaan viestintdan tukipalveluiden ja liiketoiminnan valill4 in-
tegraation aikana nousi kehitystoiveita useassa haastattelussa. Haastateltava D esittaa kehi-

tystarpeen nain:

“Ehka siihen viestintdan voisi integraatioprojektin sisallon selkeyttdminen tuoda
aika paljon uutta. Varmaan edesauttaisi asioiden kasittelya ja tietysti sitten sen pro-
jektin tehokkaampaa lapivientia, kun kaikki tulisi hoidettua yhtenaisesti ja suunnil-
leen samalla aikataululla, ja tiedetdaén sitten tietysti molemmat osapuolet, ettéd mihin
aikaan mitékin tapahtuu. Olen aina toivonut tukipalveluiltakin aktiivisempaa
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ohjausta siihen, ettéd mita nyt pitaisi tehda sielld yksikdssa, koska sitten varsinkin, jos
se on ensimmainen integraatio, mita se yksikko tai yksikon johtaja tai tiimi on teke-
massa, niin niillahan ei ole mitaan tietoa, ettd mitd tassa nyt tapahtuu. ”

Haastateltava B nostaa sisaisen viestinnan haasteen myas esiin todetessaan:
”Jotenkin se minua aina huolettaa, ettéd kun ei I6ydy semmoista henkil6a, joka antaisi
apua siina hetkessa. Ja sitten se vastuun kantaminen, niin valilla tuntuu, etta ’hei,
eikd kukaan teista voi ottaa nyt koppia?’ Siihen tulee védhan semmoinen fiilis, etta

okei, menen nyt sitten taas niitd omia reittejani, mitk& olen tassa yli 20 vuoden kautta
oppinut.”

Haastateltavat toivat esiin toiveen tai tarpeen eradnlaiselle valiaikaiselle helpdeskille tai alu-
eelliselle tuelle. Sisdisessa viestinnassa keskidssd on integraatiojohtaja, jolle tukitoimin-
noista kukin kertoo oman osa-alueensa etenemisesta. Tarkedd viestinnan kannalta on, etta
kukin tukifunktio on mallintanut oman integraatioprojektin olennaisiin palasiin siten, etta
sen seuraaminen on jarkevaa. Jarkevyydelld tarkoitetaan sitg, ettd tarkkuus on senkaltainen,
ettd kaikki ymmartavat, mita se tarkoittaa, mutta kuitenkin niin yksityiskohtainen, etta siina
on koko ajan selkeitd steppejd, joilla edistymistd voidaan seurata. Tukipalveluiden rajapin-
toja voisi myos jonkin verran mallintaa téllaisella tydkalulla, jossa olisi kaikkien tukitoimin-
tojen kaikki stepit ja niiden véliset relaatiot, kun niiden rajapinnat on tunnistettu.

46  Yrityskulttuurien yhteensovittaminen

Empiirisen osan kuudes alaluku késittelee yrityskulttuurien yhteensovittamista (ks. taulukko
1). Jokaisella yrityksell& ja organisaatiolla on oma kulttuurinsa, historiansa, tapansa toimia,
omat arvonsa seka erilaiset johtamistapansa. Yrityskaupan integraatiossa on tarkeaa tiedos-
taa, mit& henkil®st6 arvostaa, miten he toimivat yrityksessa, miten yrityksessa kommunikoi-
daan ja miten henkil6stod johdetaan. Yrityskaupoissa organisaatioiden erilaiset kulttuurit
vaikuttavat integraatioprosessiin. Monet tekijét vaikuttavat kulttuuriin, muun muassa yrityk-
sen historia, koko, liiketoiminta-alue, omistusrakenne, markkina-asema, ikd, toiminnan tu-

loksellisuus ja organisaatiossa toimivien tydsuhteen kesto.

Haastatteluissa yrityskulttuurien yhteensovittamisesta keskusteltaessa nousivat esiin seuraa-

vat keskeiset asiat:

— Yrityskulttuurin merkittavat erot. Haastatteluissa pohdittiin, kannattaako yrityskult-

tuuriltaan  kovin erilaisen yrityksen kanssa edes léhted ostoprosessiin.
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Teoriaosuudessa Teerikangas ja Very (2006) sekd Valpola (2004) korostavat kult-

tuurien yhteensopivuutta yhtena yrityskaupan onnistumisen keskeisené asiana.

— Maakuntakohtaiset erot, kielikulttuuriset erot ja selkeéasti liiketoimintaympériston
erot haastavina tekijoind yrityskulttuurin yhteensovittamisessa.

- Integraation aste. Yrityskulttuurin yhteensovittamisen syvyys ja nakyvyys ilmenee
haastateltavien mukaan eri tavalla sen mukaan, jagdko ostettu yritys eldamaan omana
yksikkonddn vai integroidaanko se osaksi jo toimivaa ostavan yrityksen yksikkoa.
Teorian valossa (Haspeslagh & Jemison 1991) kulttuuristen haasteiden luonne ja

maaré on erilainen eri integraatiostrategioissa (preservation, absorption, symbiosis).

Lis&ksi haastatteluissa nousi esiin, etté eri toimipisteet jo l&htokohtaisestikin ovat aika oman-
laisia tydyhteisoja hengeltaan, vaikka ulkoiset puitteet olisivatkin samanlaiset. Haastatte-
luissa pohdittiin, onko realistista edes ajaa tydyhteisdja samaan muottiin. Haasteeksi koettiin

my0s yrityksestd DD-vaiheessa saatu véhainen tieto yrityskulttuuriin liittyvista asioista.

Tarkeéa on tunnistaa ostavan yrityksen yrityskulttuurin keskeiset asiat, joista halutaan pitaa
kiinni. Tiettyjen perusperiaatteiden taytyy olla samanlaiset, esimerkiksi halutaan edista
avoimuuden kulttuuria, ketterad tekemistd, virheist4 oppimista ja positiivista ajattelua. Yh-
teensovittamisessa koettiin tdrkedksi myos vallan ja vastuun antaminen ja oikeus tai mah-
dollisuus paattad oman tyon suorittamisesta, minké ansiosta uuden yrityskulttuurin omaksu-
minen voi helpottua. Haastateltavat toivat esiin kokemuksia, joissa yrityskulttuurin muutos
koettiin niin suureksi, ettd henkil6t paattivat lahted toisiin tehtaviin. Ostetun yrityksen hen-
kilostolta voi viedd aikaa, ennen kuin heille muodostuu todellinen kuva ostavan yrityksen
yrityskulttuurista. Haastatteluissa nousi esiin mielikuvien vaikutus vailla tosiasiallista asia-
pohjaa silloin kun ei ole nakyvyytta yrityskulttuuriin. Haastateltava A toteaa yrityskulttuu-
rista ndin:
”Mit& integraatio on, sehdn on kahden yhdistamista yhdeksi. Silloin tietenkin, kun
ollaan siind tilanteessa, ettd tullaan siihen, ostettu yritys tulee saman katon alle os-
tajan kanssa, silloin on vain yksi tapa toimia ja yleensa ostaja on isompi ja merkit-
tadvampi ja ostettu yritys ja henkil6t sopeutuvat siihen. Sitten nama itsendiset yrityk-
set, jotka jaavat itsendisiksi yksikoiksi, niin kylla yrityskulttuurin sisddnajo sinne on
huomattavasti haasteellisempi, lahtien jo ehka liikkeelle paitsi yrityskulttuurista,
ihan kaytannon asioista. Tietenkin, kun pitaa jarjestelmat uusia ja kaikki infra uusia
ja kaikki sald, mita siihen tulee, lahtien tydvaatteista ja teippauksista ja kaikesta

muusta, se pitda tehda. Sitten tietenkin se vaatii ndissa yrityksissa, jotka on elényt
omaa elamaansa ja tulevat ostetuksi, asioiden sisdanajoa ja ihan jo kaytannon
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tekeminen vaatii sen, etta sielld ollaan fyysisesti paikalla, eli ostavan tahon ihmisia
on siella, tai ostaneen tahon ihmisia on siella fyysisesti auttamassa, neuvomassa,
perehdyttdmassa. Tietysti sitten, jos tulee nain valmiiseen miljodseen, se on véahan
niin kuin uusi tyontekija vaan tulisi ja sité perehdytetaan silla ajatuksella ja pois-
oppiminen siité vanhasta on huomattavasti helpompaa kuin naissa, jotka on jaanyt
sinne, tai jotka on ollut itsendisid yrityksid aiemmin.”

47 Integraatiomalli

Tutkimukseni tavoitteena on esittad integraatiolle malli (kuvio 10), jonka avulla integraatio-
prosessiin ensimmaisté kertaa osallistuvat ymmartavat tyypillisen prosessin kulun, keskeiset
painopistealueet ja potentiaaliset ongelmakohdat. Integraatioprosessi on hyvin moniulottei-
nen. Empirian osuudessa kasiteltiin prosessia eri teemojen ja osa-alueiden osalta. Integraa-
tiomallin kolme tarked& osa-aluetta ovat liiketoimintaldhtinen integraatiosuunnittelu ja to-
teutus, muutosjohtamiseen pohjautuva integraatio seka integraatioprojektin johtamisen stan-
dardit. Integraatiomalliin on otettu elementtejd McKinseyn 7-S-muutoksenhallintamallista.
Integraatio on laaja muutosprosessi, ja siind on monta ulottuvuutta, joten 7-S-muutoksenhal-
lintamalli jasentdd hyvin kokonaisuutta. Mallin kovat S:t siséltyvat liiketoimintal&dhtoiseen
integraatiosuunnitteluun ja toteutukseen, kun taas pehmeét S:t sisaltyvat muutosjohtamiseen

pohjautuvaan integraatiosuunnitteluun ja toteutukseen. Kasittelen ndité seuraavaksi.

Liiketoimintal@htdinen Muutosjohtamiseen Integraatioprojektin
integraatio pohjautuva integraatio johtamisen standardit
Strategy
Staff Skils
Systems Structure Style Shared
[ volues
DD SUUNNITTELV INTEGRAATIO TOIMINTA

LIIKETOIMINTA

Kuvio 10. Integraatiomalli
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Liiketoimintalaht6inen integraatiosuunnittelu ja toteutus

Tutkimuksen integraatiomalli perustuu liiketoimintaldhtdiseen integraatiosuunnitteluun ja
toteutukseen. Liiketoimintaldhtdinen malli tarkoittaa I&hinna asiakasta olevan palvelutuo-
tannon nostamista integraation keskioon. Asiakassuhteiden jatkuminen ja ostetun yrityksen
henkildston siirtyminen ovat tarkeimmat tekijat yrityskaupan synergioiden saavuttamisessa.
Asiakkaiden kokemuksen palvelun laadusta tulisi mieluiten parantua asiakaspidon varmis-

tamiseksi myds teorian mukaan.

7-S-muutoksenhallintamallin kovat S:t ovat systems, strategy ja structure. Jarjestelmat, stra-
tegia ja rakenne tulee rakentaa tavalla, joka edistaé asiakasta lahinna olevan palvelutuotan-
non onnistumista. Systems on integraatiossa jarjestelmé- ja HR-integraatiot. Strategia on vi-
sio tulevasta, mihin integraatiota viedaan, eli yrityskaupan tavoitteiden toteutus ja siihen téh-
tdéva suunnittelutyd. Structure on rakenne, joka kuvaa organisaatiomallia, integraatiojohta-
mista, projektiryhmaé seké tukipalveluiden ja liiketoiminnan vélista yhteisty6té. Integraa-
tioryhman rakenne ja kokoonpano riippuvat yritysoston koosta (liikevaihto ja maantieteelli-
nen laajuus) seka palveluiden kompleksisuudesta. Jokaisella integraatiolla on liiketoimin-
nassa integraatiojohtaja, ja tukitoiminnoilla on tukitoimintojen integraatiojohtaja. Kuvaan

seuraavassa keskeiset kehitettavat asiat.

Empirian osuudessa ilmeni, ettd suunnittelu on integraation keskeisid prosesseja ja etta niin
liiketoiminnan kuin tukipalveluiden integraation suunnittelun toteutuksessa on kehitettévaa.
Liiketoimintalahtdisessa integraatiomallissa kukin tukitoiminto (talous, it, HR, viestinta, las-
kutus, toimitilat) dokumentoi riittdvan yksityiskohtaisesti oman osuutensa. Tukitoimintojen
tulisi kesken&an kdyda ndma lapi ja tunnistaa yhtymékohdat ja riippuvuudet esimerkiksi ai-
kataulun nékokulmasta. Myos liiketoiminta mallintaa tarkistuslistan omaisesti integraation
kokonaisuuden jaoteltuna tukitoimintojen mukaisesti. Keskeisté on, ettd tukitoimintojen in-
tegraatiojohtaja ja liiketoiminnan integraatiojohtaja k&yvét lapi niin litketoiminnan kuin tu-
kitoimintojenkin integraation tehtévalistat ja tunnistavat niiden keskeiset riippuvuudet ja yh-
tymékohdat. Té&std muodostuu integraatiosuunnittelun sisaltd, jonka pohjalle rakennetaan
myaos integraation aikataulu kullekin toiminnalle. Suunnittelu aloitetaan varhain, jo DD-vai-
heessa. Suunnitteluvaiheessa on tarkeda koota liiketoiminnan integraation projektiryhma, ja
integraatiojohtajan on hyvé kayda lapi koko integraatiosuunnitelma aikatauluineen myos tu-
kipalvelujen osalta. Tdmén voisi toteuttaa niin sanottuna integraatioon perehdyttamiskoulu-

tuksena.
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Keskeisté on, ettd jokaiselle tukifunktiolle tai striimille on nimetty vastuuhenkild. Integraa-
tiojohtajalla seka projektin operatiiviseen toteutukseen osallistuvilla tulisi olla kokemusta
ailemmista integraatioista, ja integraation johtajan tulisi mieluiten olla ostavasta yrityksesta.
Ostettavan yrityksen omistajat, johto ja keskijohto tulisi sitouttaa integraatiota edistamaan
ja osallistaa mahdollisuuksien mukaan integraation projektiryhmaén. Suunnitteluvaiheessa
tulisi strategia ja organisaatiorakenne paattaa ja kommunikoida integraation tavoitteet sel-
vasti kaikille osapuolille. Olennainen osa suunnittelua on my®s riittdvan aikaresurssin irrot-
taminen integraatioprojektiin. Haastatteluissa nousi esiin, etta integraatioprojektien vaati-
vuutta ja tyollistavaa vaikutusta ei osata huomioida, vaan projektit vedetddn oman toimen
ohella. Ratkaisu tahan olisi joko muiden tehtavien siirto toisille projektin ajaksi tai erillisen
integraatiokokemusta omaavan projektitiimin nimedminen kaytdnnon integraatiotyoté teke-

maan integraatiojohtajan alaisuuteen.

Empiriassa pohdittiin myos riittdvaa aikajannettd integraatiolle. Edella kuvatussa suunnitte-
lussa tulee siséllon ohella myds huomioida projektin tarvitsema aikajénne. Integraatioty6lle
tulee olla riittdva aika, mutta niin tyhjaa tilaa kuin liian tiukkaa aikatauluakin tulee vélttaa.
Keséaikaan ajoittuvaan integraatioon liittyi enemmaén epaonnistumisen riskeja kuin muuna

vuodenaikana toteutettuun.

Jarjestelmien integraatiossa oli useassa haastattelussa ilmennyt ongelmia. Suuri osa ongel-

mista on ratkaistavissa edell& mainitun liiketoiminnan ja tukipalveluiden suunnittelun avulla.
Muutosjohtamiseen pohjautuva integraatiosuunnittelu ja toteutus

McKinseyn 7-S-mallin pehmeét S:t ovat staff (henkildkunta), style (tyyli), skills (osaami-
nen) ja shared values (jaetut arvot). Téssé tutkimuksessa néill&a pehmeill& S:illa tarkoitetaan
integraatioprojektissa seuraavia asioita: henkilostoon kohdistuvat muutokset ja henkildstén
henkinen haltuunotto (staff), muutosjohtaminen (style) sekd osaaminen, koulutus ja pereh-
dytys, miten valmennetaan ostavan yrityksen henkil6sto integraatioon (skills). Shared values
on yrityskulttuurin yhteensovittamiseen liittyvat jaetut arvot. Kasittelen nditd osa-alueita

seuraavaksi.

Shared values: Yrityskulttuurien yhteensopivuus vaikuttaa tdmén tutkimuksen niin teorian
kuin empiriankin perusteella yritysintegraation onnistumiseen. Vastaavasti kulttuurisesti
merkittdvasti eroavat organisaatiot kohtaavat suurempia haasteita integraatioprosessissa.

Empiriassa todettiin integraation keskeisend prosessina ja yhtend merkittdvimpana joko
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onnistumisena tai haasteena henkildston muutosvalmius integraatioprosessin aikana. Mité
ldhempéna kulttuurisesti osapuolet ovat toisiaan, sitd helpommin pehmeat S:t sujuvat integ-
raatiossa ja sitd helpommin onnistuu kulttuurien yhteensovittaminen. Kulttuurinen yhteen-

sopivuus korreloi pehmeiden S:ien kanssa.

Staff: Empirian osuudessa ostettavan yrityksen henkiloston henkinen haltuunotto nousi esiin
kaikissa haastatteluissa integraatiojohtamisen keskeisena asiana. Henkisen haltuunoton on-
nistumista edistivat seuraavat asiat: runsas ja sadnnollinen lasndolo ostettavassa yrityksessé,
avainhenkildiden tunnistaminen ja integraation eteneminen. Haastatteluissa korostettiin ar-
vostavaa kohtaamista ja avointa keskustelua seké henkildstdn osallistamista kohtaamaan tu-
levaisuuden muutokset yhteistydssa. Henkilostoon kohdistuvilla yhteistoimintaneuvotte-
luilla on empirian mukaan ymmarrettavasti vaikutusta henkiloston henkiseen tilaan.

Skills: Jéarjestelmé- ja prosessimuutokset integraatiossa tuovat tarpeen uuteen perehtymiselle
ja koulutukselle. Puutteellinen perehdytys mainittiin useassa haastattelussa integraation suu-
reksi haasteeksi. Uuden oppimisen esteend on muutoksessa usein vanhasta pois oppiminen.
Perehdytyksen ja koulutuksen pitéa olla suunniteltua, pitkdjanteista ja osiin jaettua, ja sen
onnistumista on varmistettava.

Style: Muutosjohtaminen on tarkeéssa roolissa integraatioprojektissa. Integraatiojohtajalla
ja integraatiotiimilla tulisi olla ymmarrysta siitd, ettd muutos on prosessi, joka etenee vaihe
vaiheelta ja yksilollisesti. Kuten haastatteluissa ilmeni, muutosta vauhdittaa muutosmyon-
teisten henkildiden tunnistaminen ostetusta yrityksesta. Lisaksi painottui tarkedna asiana
ymmarrys ostetun yrityksen henkisesta tilasta ja se, ettei muutoksia tule vain runnoa lapi.
Muutosjohtamisen malleihin (esimerkiksi Schein tai Kotter) perehtyminen kasvattaisi ym-
marrystd integraatioissa kohdattavista haastavista tilanteista. Keskeisin haaste on ihmisten
kayttaytymisen muutos, joka pohjautuu ihmisten tunteisiin. Muutoksen ymmartdminen on

tarkedd, jotta muutosta voi johtaa kohti toivottua tavoitetta.
Integraatioprojektin johtamisen standardit ja keskeiset prosessit

Seka teoriassa ettd empiriassa korostuu integraatioprojektin jontamisen merkitys, ja tutki-
muksessa on kuvattu integraatiojohtajan tarkeitd ominaisuuksia. Edella kuvatun liiketoimin-
taléhtdisen integraation suunnittelun ja muutosjohtamiseen pohjautuvan integraatiosuunnit-
telun johtamisen ja toteutuksen lisaksi on tarkedd ymmartaa integraatioprojektin johtamisen

standardit. Integraatioprojektin vastuuhenkildiden ja projektiorganisaation nime&dminen
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mahdollisimman nopeasti on tarkeda. Lisaksi keskeistd on integroitavan kohteen johdon tu-
keminen ja sitouttaminen projektiin. Organisoituminen yrityskaupan jalkeen on myds tarkea
ja haastava ratkaistava kysymys. Avoin, jatkuva ja monikanavainen viestinta tukee avoi-
muuden ilmapiirid ja rakentaa luottamusta. Lapi integraation tulee fokus pit&é asiakkaissa ja
lilketoiminnassa eli varmistaa toimintojen jatkuvuus yrityskaupan tuomasta muutostilan-
teesta huolimatta. Integraatiossa suunniteltujen muutosten kdynnistamisesta tulee huolehtia
ensimmadiset sata paivaa nopeiden synergioiden saavuttamiseksi, jotta pidetaan ylla muutos-
momentumia. Yrityskulttuurin yhteensovittamisen tavoite on ostetun yrityksen henkildston
integroiminen siind maarin, ettd puhutaan yhden tiimin me-kielta, mutta samanaikaisesti

kannattaa pitd4d muutosodotukset realistisina ja antaa aikaa.
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5 Tutkimuksen yhteenveto, johtopéaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Tassa luvussa vedetdan yhteen tutkimuksen keskeiset asiat ja avataan tutkimuksen johtopaa-
tokset. Tutkimuksen aikana on noussut esiin mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita, joiden

avulla voidaan saada lisavalaistusta integraatioiden moniulotteiseen kokonaisuuteen.
5.1 Yhteenveto

Tutkimukseni aiheena on yritysostojen onnistunut integrointi terveyspalvelualan yrityk-
sessd. Aihe on ajankohtainen, koska tutkimuksen kohteena olevalta yksityiselta terveyspal-
velualalta ei ole tehty yrityskaupan integraatiota kéasittelevaa tutkimusta ja koska kohdeyri-
tyksen strategiassa on tavoitteena jatkossakin kasvaa yrityskauppojen kautta. Vaikka koh-
deyritykseen on kertynyt paljon kokemusta integraatioista, kehitettavaédkin on. Keskisuurten
ja kompleksisuudeltaan suurempien integraatioiden maard on yrityksessa kasvanut viime
vuosina muun muassa kasvun ja kansainvélistymisen vuoksi, mika lisdd uuden ulottuvuuden
tuleviin integraatioihin. Yrityskauppojen maaré on yleisesti myos erittdin suuri, joten tutki-
mus on sisélloltaan hyddyllinen erityisesti palvelualojen yrityskauppoja suunnitteleville yri-

tyksille.

Tutkimukseni on rajattu kattamaan yrityskaupan integroinnin sen suunnittelusta toteutuk-
seen. Tutkimuksessa ei kasitella itse yrityskauppaprosessia, koska kohdeyrityksessa toimin-

tamalli sen osalta on vakiintunut ja siiné ei ole havaittu merkittavié kehitystarpeita.

Yrityskaupan integraatio on yrityskaupan onnistumisen kannalta kriittisin vaihe yrityskaup-
paprosessissa, koska yrityskaupan antama lisdarvo ja synergiaedut saavutetaan vasta integ-
raation jalkeen. Tutkimukseni paatavoitteena on ymmartéa integraation onnistumisen kan-
nalta keskeiset vaiheet ja osa-alueet, jotta integraatiosta vastaavalla tiimilla olisi mahdolli-
simman hyvét edellytykset integraatioprosessin onnistuneeseen toteuttamiseen. Tutkimus
tahtaa integraatioprojektin suunnittelun ja toteutuksen tukemiseen. Tutkimuksella pyritdan
siihen, ettd henkilot, jotka osallistuvat integraatioprosessiin ensimmaisté kertaa, ymmartavat
paremmin tyypillisen prosessin kulun, keskeiset painopistealueet ja potentiaaliset ongelma-
kohdat.
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Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat yrityskaupan integrointi, suunnittelu,
toteutuksen ensimmaiset sata péivaa ja integraation johtaminen. Lisaksi teoriassa kasitelldén
relevantteja muutosteorioita, viestintaa, yrityskulttuurin yhteensovittamista seka henkildston
kokemuksia integraatiosta. Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, ettd néiden
teoreettisten osa-alueiden keskindiset suhteet ja riippuvuudet jatetddn usein huomiotta. Tut-
kimukseni empiriaosuudessa olen késitellyt teoreettisen viitekehyksen osa-alueita seka nii-

den vaikutuksia integraatioiden onnistumiseen tai epdonnistumiseen.

Integraatiossa tarke&a on oikeiden asioiden tekeminen ja huomiointi oikeassa jarjestyksessa.
Kohdeilmidkokonaisuus on laaja. Siihen siséltyy tekemisen ja aikataulutuksen lisaksi olen-
naisesti muutokseen liittyvien asioiden kasittelyd, muutosjohtamista, muutosvastarintaa,

viestintd4 seké organisaatiokulttuurien yhteensovittamista.

Yritysostot ovat erittdin olennainen keino kasvua tavoitteleville organisaatioille. Yksi tar-
keimmisté perusteista yritysostolle on synergian saavuttaminen integroimalla yrityskaupan
osapuolet ja siten aikaansaamalla kilpailuetua. Synergian lahteitd ovat esimerkiksi kustan-
nussaastot, erilaisten uhkatekijoiden véhentdminen, lisdantynyt markkinavoima eri toimin-
noissa myynnista ostoihin, toimitusvarmuus ja -kyky, lisdantynyt tietotaito, uusi markki-
nasegmentti, Kilpailutilanteeseen vaikuttaminen ja vertikaalinen integraatio, jonka avulla
voidaan koordinoida tuotteiden ja palvelujen ketjua eri yksikoiden valilla. Useilla yrityksilla
on taipumusta yliarvioida yrityskaupasta saatavat hyddyt ja aliarvioida siihen tarvittavat
ponnistukset. Yritysostoja toteuttavalle organisaatiolle on tarkeda saada kokemusta yritys-
ostoista ja niiden integroinnista. Tama oppimisprosessi tulisi saada osaksi yrityksen johta-
misjarjestelmé&a ja johtamiskoulutusta. Olennaisimmat syyt siihen, miksi ihmisten véliseen
dynamiikkaan liittyvat asiat hoidetaan puutteellisesti integraatioissa, piilevat niiden
haasteellisuudessa ja siing, ettd niin sanotut pehmeédt arvot ovat abstraktimpeja,
hankalammin mitattavissa ja siten helpommin ohitettavissa vadhemmaén tarkeina.
Teoriaosuudessa Birkinshaw erottelee tehtavien ja ihmisten integraation ja pohtii ndiden kes-

kindista vaikutusta onnistuneeseen integraatioon.

Yrityskaupan integraation haasteellisuus on usein seurausta ostoa edeltavista vaiheista. Edel-
tavista vaiheista tutkimuksissa nousee esiin ostajan kyky huomioida ostetun yrityksen hen-
Kista tilaa, ymmartaa sen vaihteluun vaikuttavia seikkoja ja liséta innostusta ja motivaatiota,

jotta huolet ja epdvarmuudet eivat kasvaisi. Henkisen tilan ohella myds organisatorisen
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yhteensopivuuden aste sek& yritysten johdon asenteet ja kayt0s ennen ostoa vaikuttavat olen-

naisesti kaupan jélkeisen ajan haasteellisuuteen.

Integraation nopeus on mielenkiintoinen prosessin osa-alue. L&htokohtaisesti teoriassa puol-
letaan nopeaa integraatiota mutta sill& varauksella, etté sitd ei tulisi laht6kohtaisesti valita

ohjaavaksi tekijaksi.

Integraation suunnittelussa on tarke&é ennen varsinaisen integraation alkamista kirjata ja ai-
katauluttaa tarkeitd huomioitavia asioita, suunnitella erilaisia implementointitapoja ja tehda
vastuunjakoja. Ennakoimisella tdhdataan itse integraation alkaessa nopeaan paatoksente-
koon ja riittavan tiedon sekéd osaamisen hallintaan. Haasteen suunnittelulle tuo se, etta paa-
toksia joudutaan usein tekeméan epavarmuuden ja usean muuttujan vallitessa ja joskus va-
haisen tiedon varassa. Integraatiosuunnittelu sisaltdd seuraavat asiat: integraation tavoitteet,
kustannukset, integraatioon osallistujat, henkilstoon liittyvien asioiden valmistelu, mité ja
milloin integroidaan, miten integraatiota johdetaan, miten integroitua yritysta johdetaan, mi-
ten julkistamispdivan viestinta toteutetaan sekd miten haltuunoton ensimmaiset sata paivaa

toteutetaan.

Integraatiojohtajan tehtdva on vaativa. Tarkeita henkil6kohtaisia ominaisuuksia ovat uskot-
tavuus, kyky luoda luottamuksellisia suhteita, hyva kommunikointikyky, aktiivinen kuun-
telu, nopea paatoksentekokyky, stressinsieto ja usean samanaikaisen tehtdvan ja prosessin

hallinta.

Integraatioprosessi on muutosprosessi niin ostavan kuin ostettavan yrityksen nakokulmasta.
Muutoksen johtamisen teoriaosuudessa on kasitelty tahén tyohon relevanttia Lewinin sulata,
muuta ja uudelleenjidédytd -muutosteoriaa, Kotterin kahdeksanvaiheista muutosteoriaa seké

McKinseyn 7-S-muutoksenhallintamallia.

Viestintd on l4sné integraation jokaisessa vaiheessa. Viestinnélla luodaan tarked ensivaiku-
telma niin henkilostolle, asiakkaille kuin sidosryhmillekin. Tavoitteena on positiivinen,
avoin ja rehellinen viestinté yrityskaupan vaikutuksista henkildst6on, eri toimintoihin seka
asiakas- ja toimittajasuhteisiin sekd viestinndn sisaltévaatimusten ymmarrys eri osapuolten

nakokulmasta.

Yrityskulttuurien yhteensopivuutta pidetdan yhtend integraation onnistumistekijana. Teori-
assa yrityskulttuuria on kasitelty Scheinin kolmitasoisen mallin mukaan. Kulttuuristen haas-

teiden laajuus yritysintegraatiossa riippuu valitusta integroinnin tasosta (absorptio vs.
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itsendisend yksikkona sdilyminen). Kulttuurisen sopivuuden arviointi ennen sopimuksen
solmimista ja integraation aloittamista rinnakkain taloudellisen arvioinnin kanssa mahdol-
listaa yrityskaupan menestyspotentiaalin arvioinnin. Ei tulisi vain mitata yritysten valisia
erojaan vaan my0s arvioida, onko yrityksilla kykya kasitella niitd. Yksittaiset tyontekijat
ovat keskeisia toimijoita identiteetin ja arvojen rakentamisessa, ja siksi ensimmaéinen askel

kohti onnistunutta arvopohjaista muutosta on se, etta pieni ryhma tunnistaa ydinarvot.

Henkildston kokema stressitila kuvitelluista tulevista muutoksista on usein suurempi kuin
itse muutoksen aiheuttama todellinen stressi. Téhén ratkaisuna voisi toimia mahdollisimman
realistisen ja yksiselitteisen kuvan maalaaminen uudesta organisaatiosta. Tamaé olisi hyva
tehda integraation mahdollisimman varhaisessa vaiheessa visuaalisella tavalla. Henkildston
suhtautumista integraatioon kasitelladn Nahavandin ja Malekzadehin mallin pohjalta, jossa
kulttuurien yhteensovittaminen voi tapahtua neljalla eri akkulturoitumisen tavalla sen mu-
kaan, miten houkuttelevaksi ostetun yrityksen kulttuuri koetaan ja miten valmiita ollaan luo-
pumaan vanhasta kulttuurista: integraatio, assimilaatio, erottelu ja dekulturoituminen. Ak-
kulturaatioteorian mukaan integraatiolahestymistapaa ei valitse ainoastaan ostava yritys,

vaan se riippuu myds ostetun yrityksen reaktioista.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin haastattelemalla viitta integraatioprojekteista koke-
musta omaavaa yksikonjohtajaa seké tukipalveluiden integraatioryhmasta kokemusta omaa-
vaa henkil0d. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna ja aineiston analyysimenetelmana
kaytettiin sisallonanalyysia. Tutkimuksen empiirisen osan perusteella integraation keskeiset
vaiheet ja osa-alueet ovat projektin suunnittelu ja seuranta, integraatioprojektin johtaminen,
henkiloston ja asiakkaiden kokemat muutokset, jarjestelmien integraatio seka toimiva yh-

teisty0 liiketoiminnan ja tukitoimintojen valilla.

Onnistuneen integraation toteutumiseen vaikuttavat tdiman tutkimuksen perusteella seuraa-

vat asiat:
— varhain aloitettu, ennakoiva ja systemaattinen projektin suunnittelu ja johtaminen

— kokenut integraatiojohtaja ja liiketoiminnan p&allikkotaso ostavasta yrityksestd ve-

tovastuussa integraatioprojektista; integraatio-osaaminen olemassa

— ostettavan yrityksen johdon sitoutuminen integraatioon ja toimimiseen osana ostavaa

yritysta
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— saannolliset integraatiokokoukset seka projektiseurantatydkalujen hyddyntaminen

— selked ja projektin kokoon seka kompleksisuuteen nahden oikeasuhtainen projekti-

ryhma

— tukipalveluiden ja liiketoiminnan saumaton yhteistyd (kuvaus tukitoimintojen integ-

raatiotoimista suhteessa toisiinsa ja liiketoimintaan)
— teknisen integraation (IT-, HR- ja muut jarjestelmat) sujuva suorittaminen
— riittdva aikataulu: riittdvén riped mutta silti realistinen
— aktiivinen monikanavainen viestinta
— muutosmyonteisten henkildiden [6ytdminen viemaan eteenpdin integraatioita
— runsas ja séanndllinen lasnédolo ostettavassa yrityksessa
— riittava tuki integroitavan kohteen johdolle liiketoiminnasta ja tukipalveluista.

Tutkimuksen mukaan ongelmakohdat aiemmissa integraatioissa olivat olleet pitkélti onnis-

tumiseen verraten kaanteiset asiat:

— integraation puutteellinen suunnittelu ja johtaminen: ei selke&é integraatiojohtajaa,

projektiryhmaad, vastuutusta eiké seurantaa

— kriittisten tehtévien tai toimintojen huomiotta jattdminen osin jo DD-vaiheesta lah-

tien
— puutteellinen perehdytys ja koulutus jarjestelmiin ja toimintatapoihin
— teknisen integraation aikataulu- ja toteutushaasteet

— tukipalveluiden puutteellinen tuki integroivalle tiimille (mm. puutteellinen helpdesk-

tuki kayttéonotossa)
— pitk&ssé integraatioprojektissa muutosmomentumin menettdminen
— puutteellinen tai yksipuolinen viestinta
— liian nopea tai liian pitka epasystemaattisesti etenevé integraatio
— ostetun yrityksen johdon puutteellinen sitouttaminen

— epéasopivan tai heikosti sitoutuneen integraatiojohtajan valinta.
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Tutkimukseen perustuvan integraatiomallin tarkeat osa-alueet ovat liiketoimintal&htoinen ja
muutosjohtamiseen pohjautuva integraatiosuunnittelu ja toteutus. Integraatiomalliin on
otettu elementtejd McKinseyn 7-S-muutoksenhallintamallista. Integraatio on laaja muutos-
prosessi, ja siind on monta ulottuvuutta, joten 7-S-muutoksenhallintamalli jasent&d& hyvin
kokonaisuutta. Mallin kovat S:t sisaltyvat liiketoimintaldhtOiseen integraatiosuunnitteluun
ja toteutukseen, kun taas pehmeadt S:t sisaltyvat muutosjohtamiseen pohjautuvaan integraa-
tiosuunnitteluun ja toteutukseen. Kolmantena keskeisend asiana integraatiomalli maarittelee
integraatioprojektin johtamisen standardit. Liiketoimintaldht6isessa integraatiomallissa kes-
keistd on l&hinnd asiakasta olevan palvelutuotannon nostaminen integraation keskioon. Asia-
kassuhteiden jatkuminen ja ostetun yrityksen henkildston sek& sen osaamisen siirtyminen
ovat tarkeimmat tekijat yrityskaupan synergioiden saavuttamisessa. Yksi tarkea kehitys-
kohde on mallin dokumentointi ja sen siséllyttdminen osaksi yrityksen prosesseja, jotta se

tarpeen mukaan olisi 10ydettévissa ja koulutettavissa uusille integraatioryhmille.

5.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen paétavoitteena on luoda ymmarrys integraation onnistumisen kannalta keskei-
sistd vaiheista ja osa-alueista, jotta tulevaisuudessa yha useampi integraatio onnistuisi. Tut-
kimuksen tavoitteena on liséksi mééritelld integraatioprojektien johtamisen standardit, kes-
keiset prosessit ja tyokalut. Tutkimus tdhtaa integraatioprojektin suunnittelun ja toteutuksen
tukemiseen integraatiomallin avulla. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa ongelma-
kohdat aiemmissa integraatioissa, jotta niiden toistamiselta voidaan valttya tulevaisuudessa.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
- Mitka ovat onnistuneen integraation keskeiset vaiheet ja osa-alueet?
- Mitkd asiat vaikuttavat onnistuneen integraation toteutukseen?

Tutkimusaiheesta ja siihen nivoutuvasta teoriasta on olemassa runsaasti kiinnostavaa kirjal-
lisuutta ja artikkeleja. Yhteenvedossa edelld todetaan, etta kirjallisuuskatsauksen perusteella
jaa kuva siitd, ettd naiden teoreettisen osa-alueiden keskindiset suhteet ja riippuvuudet jate-
td&n usein huomiotta ja empirian mukaan eri osa-alueet vaikuttavat toisiinsa ja ovat toisis-
taan riippuvaisia. Tutkimuksen perusteella integraation keskeiset vaiheet ja osa-alueet ovat

projektin suunnittelu ja seuranta, integraatioprojektin johtaminen, henkildston ja asiakkaiden
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kokemat muutokset, jarjestelmien integraatio sek& toimiva yhteistyo6 liiketoiminnan ja tuki-

toimintojen valilla.

Ei ole olemassa yhta mallia, joka toimisi aina, mutta tutkimuksen integraatiomallissa on esi-
tetty keskeiset elementit. Ne ovat liiketoimintalahtdinen ja muutosjohtamiseen pohjautuva
integraatiosuunnittelu ja toteutus seka integraatioprojektin johtamisen standardit ja keskeiset
prosessit. Liiketoimintalahtdisessa mallissa l&hinnd asiakasta oleva palvelutuotanto noste-
taan integraation keskioon. Asiakassuhteiden jatkuminen ja ostetun yrityksen henkilGston
siirtyminen ovat tarkeimmat tekijat yrityskaupan synergioiden saavuttamiseksi. Yksi tarkeé
kehityskohde on mallin dokumentointi ja sen siséllyttdminen osaksi yrityksen prosesseja,
jotta se tarpeen mukaan olisi I0ydettavissa ja koulutettavissa uusille integraatioryhmille. Kir-
jallisuudessa kasitellaan integraatiojohtajalta vaadittavaa osaamista, mutta juuri koko orga-
nisaation kyvykkyys, saumaton yhteistyo ja riittava resursointi ratkaisevat lopulta integraa-
tion onnistumisen. Tahén integraatiomallin muutosjohtamisen osuus tuo olennaisen kontri-
buution. Tutkimuksen tulokset ovat arvioni mukaan sovellettavissa eri toimialoille, mutta

erityisesti palvelualojen yrityskauppojen integrointiin.

53  Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen aihe oli omasta nakékulmastani erittdin kiinnostava, koska aihe on integraati-
oita toteuttaneena ollut usean kerran ajankohtainen ja olen havainnut kehitystarpeita. Koh-
deyrityksessa on kuluneen vuoden aikana otettu kéytannoksi toteutettujen integraatioiden
loppuarviointi tavoitteena oppia mahdollisista virheista ja kehittd4 organisaation osaamista.
Tutkimuksen kannalta relevanttia kirjallisuutta I0ytyi hyvin ja pitkalta ajalta. Teoriaosuuden
perusteella rakentuivat luontevasti empirian teemat. Haastattelut litterointeineen sujuivat
mutkattomasti. Haastavin osuus teorian ohella oli empiirisen osuuden analysointi tarkoituk-
senmukaiseksi kokonaisuudeksi ja hyvan rakenteen séilyttdminen tutkimuksessa. Integraa-

tiomallin kuvaaminen niin verbaalisesti kuin visuaalisestikin oli haastavaa.

Tutkimuksen siséinen validiteetti eli tulkinnan siséinen ristiriidattomuus ja loogisuus on
mielestani hyvé, ja arvioin myods ulkoisen validiteetin ainakin kohdeyrityksen vastaavissa
caseissa hyvaksi. Mahdolliset jatkotutkimukset antavat tasta lisatietoa. Sama koskee myos
tutkimuksen reliabiliteettia eli ristiriidattomuutta — tosin silla rajauksella, ettd
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kohdeyrityksen eri toimialoilla ja ajankohdilla on vaikutusta, silla tarke&na tavoitteena on

kehittéda organisaation integraatiokyvykkyytta.

Tutkimus keskittyi integraatioprojektiin ostavan yrityksen edustajien ndkdkulmasta. Kiin-
nostavaa jatkotutkimuksen kannalta olisi syventaa tutkimusta myyjéan ja henkildston nako-
kulmasta, mik& mahdollistaisi eri osapuolten nakemysten vertailun. Erityisesti muutospro-
sessia, viestintaa ja yrityskulttuuria koskeviin asioihin saisi lisdd ndkemyksia. Oman lisayk-
sen tutkimukseen toisi myos integraatioryhman tai projektiryhman seké tukipalveluiden in-
tegraatioryhmaén jésenten haastattelu. Jatkotutkimuksen tarkednd tavoitteena voisi olla lisata
ymmarrysta projektin kokonaisvaltaisuudesta, moniulotteisuudesta ja siitd, etta se vaatii kai-
kilta tasoilta panostuksia. Integraatioprojektissa on paljon operatiivisia yksityiskohtia, joten
kaikilta organisaation tasoilta vaaditaan oma roolinsa ja jokaiselta myds oman roolinsa mu-

kainen panostus.
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Liite

HAASTATTELURUNKO

Yrityskauppojen integrointi

Mika mielestasi on keskeisté integraatiojohtamisessa?

Mitka ovat keskeiset prosessit?

Integraatiot — miten ne ovat sujuneet

mika onnistui

missa haasteita

Miten integraatio suunniteltiin?

Millainen oli integraation aikajénne/ -aikataulu?

Integraatiossa tulleet muutokset; millaisia ne olivat?

miten kKuvailisit muutosprosessia?

mika onnistui?

missé oli haasteita?

Miten viestint&a eri sidosryhmiin tehtiin integraatiossa (mika onnistui jne)

Miten ostetun yrityksen henkil6sté koki muutoksen?

Kerro yrityskulttuurien yhteensovittamisesta?



