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Tutkimuksen tarkoituksena on Kkuvata yritysoston jalkeiseen integraation liittyvia
menestystekijoitd. Tavoitteena on 10ytaad ne tekijat, jotka vaikuttavat integraatioprosessin
onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Nain ollen, myds prosessiin liittyvia haasteita ja

niiden syita tarkastellaan.

Tutkimuksen alussa kaydaan lapi integraatioon liittyvia teoriasisaltdja. Keskeisimpia
naista ovat erilaiset integraatioprosessimallit, viestinta, organisaatiokulttuurien vaikutus
sekd muutosjohtaminen. Tutkimuksen empiirinen aineisto on laadittu laadullista
tutkimusmenetelm&&, puolistrukturoituja  tutkimushaastattelukysymyksia kayttaen.
Haastattelut on suoritettu kahdelle tutkimuksen kohdeorganisaation keskijohtoa
edustavalle henkildlle, ja niiden vastauksia on verrattu tutkimuksen teoreettiseen

sisaltoon.

Haastattelujen sisaltd jatkaa pitkélti samaa linjaa teoriasisaltéjen kanssa.
Integraatioprosessissa tarkeaksi koetaan muutosta tukeva henkildston tahtotila seka sita
edesauttavat toimenpiteet, kuten viestinta ja muutosjohtaminen. Haasteita integraatiolle
nahdaan tuottavan organisaatiokulttuureihin liittyvat asiat, kuten totuttuihin ja hyviksi
todettuihin toimintamalleihin liittyvat muutokset. Hieman teoriasta poiketen, tAma tutkimus

ei tuonut esiin integraatioon liittyvaé muutosvastarintaa, eli organisaationalista inertiaa.
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The purpose of this study is to describe the post-acquisition integration related success
factors. The goal is to find the factors that affect the integration process success or failure.

Thus, the challenges related to the process and their causes will be discussed.

The beginning of the study is conducted through the theory of integration-related content.
The most important of these are the various integration process models, communications,
the impact of organizational cultures and change management. The empirical data has
been prepared in qualitative research, using semi-structured interview questions. The
interviews have been conducted for two target organization’s management

representatives. Their answers are compared to the theoretical content of the study.

The content of the interviews continues in line with the theoretical content. In the
integration process, the personnel's will to support the change, as well as the
communication and change management, are perceived as important areas.
Organizational culture issues, such as changes related to proven and well-tested
operational models, are seen as reasons generating challenges for integration. A little
contrast to the theory, this study did not reveal integration-associated resistance to

change.
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1. JOHDANTO

Globalisaation tiivistaméassa maailmassa kaupan alan kilpailu on kiristynyt, kun palveluita
ja tuotteita tarjoaa yha laajempi katras yrityksia. Kilpailuedun loytamiseksi yrityksilla on
erilaisia mahdollisuuksia kehittaa toimintaansa. Eras naista keinoista on toisen yrityksen
ostaminen osaksi omaa yritysta. Lisdksi yritykset voivat sulautua toisiinsa, tai harrastaa
erilaisia yhteistoimintoja erilaisten verkostojen muodossa. Integraation aste voi siis
vaihdella. Onnistuneen integraation tavoitteina pidetaan synergiaetuja, kustannusten
alenemista, strategisten resurssien onnistuneempaa sijoittamista tai tuotantoketjuun
liittyvia etuja (Haspeslagh & Jemison 1991). Moninaisten prosessien yhteensovittaminen
on kuitenkin haastavaa. Haasteita lisdd myo6s usein integraatioprosessin taipumus johdon
keskittamiselle. N&in ollen integraation toteuttaminen on keskeisessa roolissa kilpailuetua
tavoitellessa (Haspeslagh & Jemison 1991). Mielenkiintoista onkin, etté useat tutkimukset
osoittavat yritysoston yhteydessa tapahtuvan integraation melko usein epaonnistuvan
(Vancea 2011, 168). Epaonnistuminen ei valttamatta tarkoita, ettd yrityksen tilanne tai
kilpailuetu huononisi, vaan pikemminkin sita, etta yritysostolla tavoiteltu kilpailuetu jaa

osittain tai kokonaan saavuttamatta.

Tassa tutkimuksessa keskitytddn myos organisaatiokulttuurin merkitykseen yritysoston
jalkeisen integraation kannalta, jonka yhteys tuloksellisuuteen on ilmeinen, vaikka
tapahtuukin luonnollisesti viiveella. Organisaatiokulttuurien luomiin haasteisiin pyritdéan
vastaamaan tehokkaalla muutosjohtamisella. Onnistuneen muutoksen nahdaan
nykypaivand olevan avain kilpailukykyyn, ja tdma painottuu juuri yritysoston jalkeisen
integraation edellyttdmissa tilanteissa (Zorn, Page & Cheney 2000, 516-517).
Dynaamisessa ymparistossa Kkilpailutilanteet muuttuvat ja tassa kehityksessa on
pysyttdva mukana. Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen tekijat ovat sellaisia,
joihin muutosjohtamisella pyritdan vastaamaan. Toisaalta tekijat linkittyvat yhteen myos
muuten, kuin muutosjohtamisen osalta, kuten myohemmin todetaan. Integraation
prosessit ovat sellaisia, joista yrityksen on valittava itselleen sopivimmat lahestymistavat

integraation lapiviemisen rakentamiseksi. Jokainen integraatioprosessi on omanlaisensa,



ja tassa tutkimuksessa pyritéan myos selvittamaan, milla tavalla organisaation tyyppi

vaikuttaa integraation muotoutumiseen.

1.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata tekijoitd, jotka vaikuttavat yritysoston
jalkeisen integraation toteutumiseen. Tutkimuksen kohdeorganisaationa on suomalainen
vahittaistavarakaupan yritys, joka on kokenut yritysoston, ja siten myods sen jalkeisen
integroitumisvaiheen. Tutkimuksessa kaydaan l&api kyseiseen integraatioon vaikuttavia
tekijoitda kohdeorganisaation johdon nakokulmasta. Aihe on mielenkiintoinen, koska
yritysoston yhteydessa kaytaviin rakenneuudistuksiin liittyy yleisesti paljon ongelmakohtia
(Vancea 2011, 168). Qing (2014, 1262) esittaa, ettd noin 50% yritysoston jalkeisista
integraatioista epdaonnistuu. Liséksi yritysostot ovat globalisaation kiristamassa
kilpailutilanteessa oleellisia toimia yritysten kilpailukyvyn sailyttamiseksi seka
kasvattamiseksi, ja ovat nadin ollen kasvussa. Tutkimuksessa perehdytddn aihetta
kasittelevaan tieteelliseen kirjallisuuteen seké tarkastellaan aiheeseen liittyvia tieteellisia
teorioita empiirisen tutkimuksen pohjalta. Kirjallisuutta aiheesta I6ytyy kiitettavasti, silla
aihe on sailyttdnyt asemansa kiinnostavana tutkimusaiheena viime vuosina. Tarkastelun
kohteina olevia maaritelmid ovat yritysoston jalkeinen integraatioprosessi,

organisaatiokulttuuri, muutos sek& muutosjohtaminen.

1.2. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Padongelma tutkimuksessa on yritysoston jalkeisen integraation taipumus epaonnistua
useassa tapauksessa. Ongelmaa pyritddn lahestymaan ratkaisukeskeisesti, erilaisia
nakokulmia huomioiden. Tutkimuksella on paakysymys, seka laajentavat alakysymykset.

Tutkimuksen paakysymys on:



"Mita menestystekijoita yritysoston yhteydessa kaytavassa integraatiossa on johtajan

nakokulmasta?’.

Tavoitteena on |oytaa vastauksia kysymykseen tieteellisten teorioiden, aikaisempien
tutkimuksien seka empiirisen tutkimuksen avulla. Kasittelyyn nousevia maaritelmia ovat
yritysoston jalkeisen integraatioprosessin vaiheet, organisaatiokulttuurien vaikutus seka
viestinnan merkitys. Nain integraation onnistumisen takaamiseksi pyritddn luomaan tietyt
nyrkkisaannot, joita toteuttamalla integraation onnistuminen olisi mahdollisimman
todennakoistd. Paakysymyksen ohessa tutkimus pyrkii 16ytamaan vastaukset myds

kolmeen alakysymykseen. Tutkimuksen alakysymyksiné ovat:

"Millaiset seikat luovat haasteita integraatioon?”

"Miten organisaation tyyppi vaikuttaa integraatioon?”

"Miten muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa integraation onnistumiseen?”

Nain ollen myo6s esimerkiksi muutosvastarinnan seka muutosjohtamisen teoriat paasevat
tarkempaan tarkasteluun. Tavoitteena on loytaa tekijoitd, joihin yritysoston jalkeisen
integraation yhteydessa olisi kiinnitettdva erityista huomiota hyvan lopputuloksen
takaamiseksi.

1.3. Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys sisaltaa tarkeimmat tekijat integraation onnistumisen
tai epaonnistumisen kannalta. Na&itd ovat Integraatioprosessin  ymmairrys,
organisaatiokulttuurien vaikutus, viestintd, organisaatiomuutoksen vastustus seka
muutosjohtaminen. Nama tekijat on valittu aiemman tieteellisen tutkimuksen pohjalta.
Hespeslagh & Jemison (1991, 106-121) puhuvat prosessin ymmarryksen merkityksesta
integraation onnistumisen pohjana. Heidan kirjansa Managing Acquisitions (1991) on



monien muiden aiheen tutkimusten pohjana. Nain ollen kyseinen arvon luontiin

perustuvan prosessin ymmarrys on tarkastelussa ensimmaisena.

Prosessin ymmarrys

Organisaatiokulttuurien

valkutus Viestinta

Organisaationaalinen Onnistunut
i integraatio

Muutosjohtaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Prosessin ymmarryksen jalkeen tutkimuksessa on muiden teoriaosuuksien vuoro.
Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on havainnollistaa aiheeseen liittyvaa
teoriasisaltoa lukijan ymmarryksen helpottamiseksi. On kuitenkin ymmarrettava, etta
kyseessd on pelkka kuvio tarkeimpien tekijoiden osalta, ja etta yritysoston jalkeinen
organisaatioiden integraatio sisaltda myds muita vihemman vaikuttavia tekijoita. Lisaksi
on ymmarrettava, ettd jokainen integraatio on erilainen, ja eri tilanteissa eri seikkojen

painoarvo vaihtelee.



1.4. Kirjallisuuskatsaus

Yritysostojen jalkeisen integraation tutkimus on myotaillyt globalisaatiokehitysta.
Varhaisimmat tutkimukset alkavat yleistya 80-luvun lopulla, sek&a 90-luvun alussa.
Varsinainen rajahdys tutkimuskirjallisuudessa tapahtui vasta kuitenkin 2000-luvun alussa.
Yritysoston jalkeistd integraatiota tutkiva kirjallisuus sivuaa usein Haspeslaghin ja
Jemisonin (1991) tekem&& tutkimusta. He puhuvat kirjassaan integraatioprosessista
arvoa tuovana tekijané, kunhan se tehokkaasti toteuttaa tiettyja toimenpiteita. Naita ovat
operationaalinen resurssien jakaminen, funktionaalisten taitojen jakaminen, yleinen
johtamistaitojen jakaminen seka yhdistymisen hyoétyjen tiedostaminen. Arvoa luodaan
naiden strategisten kyvykkyyksien jakamisella. Tarkea tekija integraatioprosessin
toteuttamiselle on my6s oikeanlainen ilmapiiri (Haspeslagh & Jemison 1991, 109-110).

[Imapiiritekij6itd ja niiden vaikutuksia 90-luvun alussa tutkivat myés Cartwright ja Cooper
(1993, 327-347), jotka ké&sittelevat aihetta johdon n&kokulmasta. He painottavat
integraatioprosessin psykologisia vaikutuksia ihmisiin, jotka toimivat integraatiota

toteuttavina henkildina.

2000-luvulle tultaessa aiheen ongelmallisuus on alkanut painottua monissa tutkimuksissa.
On alettu huomata, etta integraation toteutumisen yhteydessa on ongelmakohtia, ja varsin
usein tulokset jaavat laihoiksi tai jopa olemattomiksi. Integraatiosta on tullut jo kasitteena
tietynlainen peikko, jota on alettu pelatd. Integraatiosta puhutaan paljon esimerkiksi
Euroopan Unionin yhteydessa, jonka integraatiotoimien takelteluja on kritisoitu paljon
my0s suomalaisessa mediassa. Monet tutkimukset kasittelevat tiettyja ongelmia,
yksittaisia yrityksia tai toimialoja. On myds painvastoin, ettd ongelmallisuutta kasitellaan
yleisesti ilmidna. Tama jattaéd tutkimusaukon sellaiseen tutkimukseen, jossa integraation
menestystekijat tiivistetddn tiukasti yhteen pakettiin. Taman tutkimuksen tavoitteena on

siten muodostaa tietty runko, jossa integraation menestystekijat on tuotu yhteen.



1.5. Tutkimusmenetelméat

Tutkimusaineiston hankinta on tehty laadullisen tutkimuksen menetelmia mukaillen.
Laadullisessa tutkimuksessa korostuu tasmallinen tiedonhankinta sellaisia kysymyksia ja
henkiloita kayttaen, joiden avulla tutkija uskoo saavansa oleellisia vastauksia liittyen
hanen ongelmaansa. Eskola ja Suoranta (1998, 46) korostavat tapauskohtaisen
materiaalin merkitysta laadun varmistamiseksi. Nain ollen tdméa tutkimus ei pohjaudu
numeraaliseen materiaaliin, vaan henkilbhaastatteluihin. Kyseisten haastattelujen
tarkkuus on varmistettu suorittamalla se puolistrukturoitua menetelméd hydodyntaen.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset maaritellaan ennalta, mutta vastaukset
saavat olla vapaita. Nain varmistetaan vastauksen vapaus, mutta samalla pyritaan

varmentamaan asiassa pysyminen.

1.6. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen alussa on Johdanto-kappale, joka pyrki selittamaan tutkimuksen kulkua seka
menetelmid. Johdannossa tuodaan esiin tutkimuksen syyt, tutkimuksen teoreettinen
viitekehys, tutkimusongelmat seka Kkirjallisuuskatsaus. Seuraava kappale esittelee
tutkimuksen teoriasisdltoa. Kappaleessa esitellaan niita maaritelmid, joiden nahdaan
olevan yhteydessd yritysoston jalkeisen integraation onnistumiseen. Teorian
tarkoituksena on antaa lukijalle ymmarrys teorioiden sisallostd, jonka pohjalta niiden
yhteyttd integraation onnistumiseen on helppo arvioida. Teoriaosuutta seuraa
tutkimusprosessi, jossa suoritetaan haastattelut, joilla aiheeseen syvennytaan
kohdeorganisaation ndkdkulmasta. Sen jalkeen vuorossa on empiirisen tutkimuksen
osuus, jonka tarkoituksena on teoriaosion huomioita monipuolisesti hyddyntaen yhdessa
tutkimushaastattelujen kanssa, analysoida aiempien tutkimusten ja kohdeorganisaation
integraation valisia yhteyksia. Naita yhdistaen tutkimuksen lopullinen tavoite on vastata

tutkimuskysymyksiin mahdollisimman tarkasti ja kuvaavasti.



2. YRITYSOSTON JALKEINEN INTEGRAATIO

Yritysoston jalkeisella integraatiolla tarkoitetaan yritysten sopeutumista uuteen
tilanteeseen, jossa toinen yritys on ostettu osaksi ostavaa yritysta. Shanley & Correa
(1992, 245-266) tarkentavat integraation olevan "interaktiivinen ja asteittainen eteneva
prosessi strategiseksi ja hallinnolliseksi yhdistymiseksi hankkivan ja hankitun yrityksen
valilla”. Integraatiota edeltdaa yleensa ajatus tietystd, tavoitellusta tilasta tai muodosta
yrityksessa, joka yleensa pyrkii kilpailuedun saavuttamiseen. Integraation tavoitteena
voidaan pitda tallaisen Kkilpailuedun saavuttamista. Se, miten tassd tavoitteessa

onnistutaan, vaihtelee.

2.1 Erilaisia prosessimalleja

On tarkedd ymmartaa, ettd yritysostoja seuraavat integraatiotilanteet eivat ole aina
samanlaisia. Painvastoin, jokainen integraatioprosessi on omanlaisensa. On kuitenkin
mahdollista tunnistaa tiettyja tekijoita ja ilmi6ita, joiden voidaan n&hdéa olevan yhteista
suurimmalle osalle integraatioista. Tallaiset integraatioprosessit eivat siten ole toisiaan
poissulkevia, vaan pikemminkin valttamattomia jokaisessa integraatiossa. On kuitenkin
jokaisen yrityksen paatettavissa, kuinka paljon he haluavat integraatiossaan erilaisten

prosessivaiheiden vaikuttavan.

Erds integraatioissa keskeiseksi nouseva tekija on taipumus yrityksen voimavarojen
uudelleenasetteluun. Capron, Dussuage & Mitchell (1998, 635) toteavat, ettéa yrityksilla on
taipumusta siirtd& henkildstévoimavaroja vahvemmin toimivasta yrityksesta heikompaan.
Nain toimitaan, vaikka ennalta heikomman yrityksen tuloksen nostaminen ei olisi ollut
yritysoston paasyyna. Yritysoston jalkeisissa tilanteissa l&dhes aina vanhat rakenteet
muuttuvat. Resurssien sijoittamisen prosessin onnistuminen voidaan nahda erityisen
tarkedksi koko integraation onnistumisen kannalta (Agarwal, Anand, Bercowitz & Croson
2012, 724).



Vaikka yleisesti on ajateltu, ettd hankitun yrityksen avainhenkildiden sailyttaminen on
avaintekija integraation menestykselle, Castro-Casal, Neira-Fontela & Alvarez-Perez
(2013, 202) osoittavat tutkimuksessaan, ettei asia valttamatta ole niin. Heidan
tutkimuksensa perusteella ei pystytd osoittamaan, etta inhimilliset voimavarat
vaikuttaisivat suoranaisesti ostajayrityksen tietotasoon. Coff & Kryscynski (2011, 1433)
kuitenkin selittavat tata silla, etta yksilon omaperaiset kyvykkyydet voivat olla piilevid, mika
aiheuttaa ostavalle yritykselle haasteita sen suhteen, ketka olisi sailytettava. Nain ollen
on mabhdollista arvioida, kuten myds Castro-Casal et al. (2013) arvioivat, ettd heidan
tutkimuksessaan ostajayritys on saattanut sailyttdd suurimman mahdollinen
henkilostomaaran integraation alkuvaiheessa, jotta se soisi itselleen aikaa arvioida
tarkemmin yksildiden kyvykkyyksid ostavan yrityksen nakokulmasta. Tamankaltainen
toiminta on edella mainitusta syysta yleista, ja aiheuttaa ostavalle yritykselle integraation

alkuvaiheessa ylimaaraisia kustannuksia.

Quah & Young (2015) esittelevat vaiheittaisen integraatioprosessin. Heidan
tutkimuksensa pohjautuu eraan suuren amerikkalaisyrityksen tekemien kansainvalisten
yritysostojen integraatioprosesseihin. Kyseiset prosessit ovat edenneet melko
samankaltaisesti ja yhteista niille on erityisesti prosessin vaiheisuus. Kyseisessa mallissa
prosessille jaetaan tietyt vaiheet, jotka sijoittuvat kronologisesti eteneviin
aikakapeikkoihin. Eri prosessin vaiheilla on omat roolit prosessissa. Quah & Youngin
(2015) tekema malli aloittaa integraation jo puoli vuotta ennen ostoa, jolloin tarkeassa
roolissa on kommunikointi yritysten johdon kesken ja tavoitteiden asettaminen
integraatiolle. Myohaisemmat vaiheet sijoittuvat ensimmaiselle vuodelle oston jalkeen,
vuosille 2-5, seka yli vilden vuoden takaisiin toimiin yritysoston jalkeen. Naissa vaiheissa,
muutosjohtaminen, organisaatiokulttuurien merkitys ja viestinta ovat erityisen tarkeita.

Vaiheperustainen malli on erés tapa maaritella integraatioprosessia.

Haspeslagh & Jemison (1991) esittelevat mallin, jolla integraatioprosessia voi myos
lahestyd. Mallissa vaaka-akselilla on yritysten strateginen keskindinen riippuvuus, ja
pystyakselilla organisaatioiden autonomian tarve. Jokainen integraatioprosessi ajautuu

mallissa omalle "tontilleen”, jonka pohjalta integraation erityispiirteitd voi lahtea



rakentamaan. Tontit ovat absorption eli sulauttaminen, preservation eli sailyminen,

symbiosis eli symbioosi seka holding eli omistus.

A
High Preservation Symbiosis
Need for
organizational
autonomy
Low Holding Absorption

Low High

Need for strategic
interdependence

Kuvio 2. Integraatioprosessin tilannekuva, mukaillen Haspeslagh & Jemison (1991)

MyoOs yritysoston jalkeisen integraatioprosessin vauhdin ymmartaminen on sen
onnistumisen kannalta tarkedd. Useassa tapauksessa ostaja pyrkii omilla toimillaan
nopeuttamaan integraatiota lilan nopeasti, vaikka juuri painvastoin toimiminen yleensa
tehoaa parhaiten (Qing 2014, 1266). Luottamuksen kehittyminen sekd toiminnan
arvioiminen vaativat useimmiten aikaa, kun on kyse yritysoston jalkeisesta uudesta

tilanteesta

Birkinshaw, Bresman & Nobel (2010, 24) esittavat puolestaan kaksi paamallia
integraatioprosessille. "Low Road” on malli, jossa ostava yritys pyrkii suorittamaan
integraation nopeasti ja tehokkaasti maardamalla itse ostettavaan yritykseen
kohdistuvista sopeutustoimista. Tallainen malli toimii parhaiten yrityksille, jotka on ostettu
heidan fyysisten ominaisuuksiensa seka markkinatilanteen takia. Sita vastoin "High Road”
mallissa ostava yritys sallii ostettavalle tietyn autonomian tiettyjen rajoituksien mukaan.

Tassé mallissa ostava yritys pyrkii ajan kanssa saavuttamaan yhtenevié toimintatapoja ja
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-kulttuuria lisddmalla viestintdd ja interaktiota yritysten valilla. Tallainen malli sopii

yrityksille, jotka on ostettu heidan inhimillisen paaomansa vuoksi.

2.2 Organisaatiokulttuurin merkitys

Nykypaivana organisaatiokulttuurin merkitys on noussut suureksi yritysten toiminnassa.
Organisaatiokulttuurin -~ merkitys yrityksen tuloksellisuuteen on mielenkiintoista.
Organisaatiokulttuuria maarittelee Schein (2004), jonka mukaan kulttuuri on joukko
perusoletuksia, jotka ovat syntyneet tietyn ihmisjoukon pyrkimyksissa sailyttda sisainen
kiinteytensd. Scheinin mukaan naiden oletusten synnysta ja toimiviksi toteamisesta
syntyy organisaatiokulttuuri. Yritysostojen nakokulmasta onkin luonnollista, ettd juuri
samankaltaisia toimintatapoja, eli organisaatiokulttuuria, omaavat yritykset ovat
taipuvaisia yritysostoon (Schraeder & Self 2003). Tama ei kuitenkaan itsessdén varmista

sitd, ettad itse integraatioprosessi onnistuu.

Yritysoston seurauksena kahden yrityksen kulttuurit tormaavat toisiinsa, mika useimmiten
aiheuttaa ongelmia. Datta (1991) muistuttaa, ettd vaikka yritysten toimintatavat
muistuttaisivat toisiaan, ei niita pystyta yhdistamaan ja siten valjastamaan ilman tehokasta
integraatiota. Jordao, Souza & Avelar (2014), painottavat yhtenevien toimintatapojen
merkitystd yrityksen toiminnassa ja johdon roolia niiden toteuttajana. Ensiarvoisen
tarkedksi organisaatiokulttuuri nousee juuri siksi, etta sen voidaan ndhda yrityksen
omaleimaisuuden ja ainutlaatuisuuden perustana (Datta 1991). Pienetkin muutokset
huonompaan suuntaan voivat aiheuttaa kohtalokkaan suurta tuhoa yritykselle, joten
johtajat joutuvat olemaan toimintatapojen suhteen tarkkoja. Myds Schraeder & Self (2003)
painottavat organisaatiokulttuurien yhteensopivuutta, seka yhtenevien toimintatapojen
merkitystéa etenkin johdon n&kokulmasta. Mitd yhdenmukaisemmat toimintatavat ovat
olleet ennalta, sitd helpompi johdon on tuoda toimintamallejaan yhdistyneen yrityksen
johtaviksi kaytannoiksi. Haspeslagh & Jemison (1991, 111) painottavat johdon roolia

integraation edellytysten luojana esimerkiksi vastavuoroisen ymmarryksen luomisessa.
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Ennen kaikkea suuret yritykset voivat karsia yritysoston jalkeen ristiriitaisista
organisaatiokulttuureista (Jordao et al. 2014). Jordao et al (2014) toteavat, etta
integraatiovaiheessa yrityksen keskijohdon perehdytys organisaation toimintatapoihin ja
kontrollointisysteemeihin on erityisen tarkeaa, jotta organisaatiokulttuurien yhteen
torméamisessa valtetddn suurimmat vahingot. Vastuu integraation toteuttamisessa
jakaantuu siten usealla tasolle organisaatiossa. Organisaatiorakenteella on siten
merkitysta integraation ndkokulmasta. Kuten edella todettiin, suuret yritykset ovat pienia
kankeampia joustamaan kulttuurinsa puitteissa. Pienet ja "flat’-tyyliset organisaatiot sita
vastoin ovat joustavampia, silla niissa on totuttu dynaamisiin toimintatapojen muutoksiin.
Organisaatiokulttuuri ei kuitenkaan katso organisaation kokoa, vaan sen henkea ja
toimintatapoja. My0s uusi organisaatiokulttuurin muodostuminen integraatiossa on
erityisen tarkedd. Jaura & Michailova (2014, 146-167) huomauttavat, ettd hyvan
sosiaalisen ilmapiirin  muodostaminen johtaa yhteenkuuluvuuden tunteeseen, joka
edelleen johtaa organisaationaalisen identiteetin vahvistumiseen. Talla on heidan

mukaansa organisaation kannalta suuria hyotyja.

Voidaan siten todeta, ettd onnistunut yritysoston jalkeinen integraatio vaatii seka
samansuuntaisen strategisen rakenteen organisaatioiden valilla, ettda yhtenevét
organisaatiokulttuurit, jotta jokapaivaisissa toimintavoissa ei tapahtuisi lian radikaaleja
muutoksia. Kahta taysin samanlaista yritysta ei kuitenkaan ole, ja pienid viilauksia

joudutaan tekemaan. Tassa tilanteessa viestinnalla on valtava merkitys.

2.3 Viestinnan merkitys

Viestinnalla tarkoitetaan kaikkea sita viestintdd ja kommunikointia, jota yritys tekee niin
sisallaan kuin ulospainkin. Viestinta nayttelee liikketoiminnassa usein hyvin tarkeda osaa.
Viestinndn merkitys kuitenkin korostuu hyvin oleellisesti haastavissa tilanteissa.
Yritysoston jalkeinen integraatio voidaan laskea tallaisiin haastaviin tilanteisiin.
Kommunikoinnin voidaan ndhda nayttelevan erityisen tarkeaa osaa yritysoston jalkeisen

integraation menestymisen kannalta (Agarwal et al. 2012, 724). Tama yleisesti ottaen
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tiedostetaan yrityksissa, mutta siita huolimatta viestinndn rooli edelleen usein

aliarvioidaan (Valackiene & Susniene 2013, 320).

Edella mainittu aliarviointi on hyvin erikoista ja valitettavaa. Kommunikoinnin voidaan
nahda olevan eras tarkeimpia tyokaluja nykypdaivan liikketoiminnassa, joka entista
enemman perustuu ihmisten valiseen yhteistoimintaan ja luottamukseen. Valackiene &
Susniene (2013, 320) muistuttavat, ettda viestinta linkittyy kaikessa maarin yrityksen
pyrkimyksiin toimia tehokkaasti sek&d oppia uutta. Harkness (2000, 73) painottaa
strategisten tavoitteiden kommunikoinnin tarkeytta yrityksen suorituskykyyn. On ilmeista,
ettd yritysoston jalkeinen integraatioprosessi on taipuvainen saamaan kolhuja, mikali
integroitumisesta puuttuvat viestinnan tuoma tehokkuus ja selkeys. Taméa entisestaan

kyseenalaistaa viestinnan aliarvioinnin liiketoiminnan arjessa.

Viestintaan liittyy myds strategisia piirteitd nimenomaan integraation nakokulmasta.
Yritysoston jalkeisissa tilanteissa ongelmana voivat usein olla ihmisten tahtotilaan liittyvat
tekijat, joita kasitelladn enemman seuraavassa alakappaleessa. On tarkedad kuitenkin
ymmartaa viestinndn merkitys strategisia menetelmia toteuttavana tekijand. Haspeslagh
& Jemison (1991) painottavat viestinnan merkitysta tyontekijoiden tahtotilaa parantavien
palkitsemisjarjestelmien kommunikoinnissa. Tyontekijat kokevat tarkeaksi, etta heille
viestitddn mahdollisimman paljon asioissa, jotka liittyvat heidan jokapaivaisen tyohon.
Palkitsemisjarjestelmien merkitys, seka niiden selvittdminen tyontekijoille nahdaan

tarkeana osana viestintaa, joka edistaa strategiaa. Haspeslagh & Jemison 1991, 111-114)

Viestintd vaatii taitoa. Yrityksen sisaisen viestinndn voidaan ndhda olevan suoraan
yhteydessa organisaation menestykseen (Robson & Tourish 2005, Haspeslagh &
Jemison 1991, Quinn & Hargie 2004) Nain sen on loydettava oikeanlaiset kanavat
sisaisen viestinnan tehokkaaseen toteuttamiseen. Quinn & Hargie (2004) arvioivat, etta
tavoitteiden asettaminen ja niiden toteuttaminen olisi yrityksessa miltei mahdotonta, jos

sen sisainen viestinta yskKii.
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Jokainen ihminen yrityksessa kuitenkin kokee viestinnan yksilollisesti. On mahdotonta
ottaa kaikkien toiveet ja erityispiirteet huomioon, kun tilanne yhtakkid muuttuu. On
kuitenkin tarkeda, etta yrityksella on integraatiovaiheessa selked ja yhtendinen
viestintastrategia, jolla se pyrkii haasteisiin vastaamaan. Viestinndn on oltava
johdonmukaista yrityksen imagon kanssa. Harkness (2000, 73) my0s muistuttaa, etta

viestinnan jatkuva arviointi on tarkeaa, jotta sita on mahdollista myds kehittaa.

2.4 Muutosvastarinta

Organisaationalinen muutosvastarinta eli inertia, tarkoittaa organisaation yksildiden
systemaattista muutoksen  vastustusta.  Yritysoston jalkeinen tilanne on
organisaationaliselle inertialle otollinen kasvualusta, silla monet asiat yrityksessa ja sen
toimintatavoissa télldin muuttuvat. Inertia nahdaan ihmisille luonnollisena, silla
muutostilanteissa vallitsee epavarmuus koko yrityksen toiminnasta, ihmisten tyotehtavista
ja siten koko heidéan arjesta. Nykytilanteeseen tottunut ja tyytyvainen henkild kokee

muutokseen uhkana, jota ei tarvita.

Muutosvastarinta ei ole integraation menestystekijd, vaan sen ymmartdminen ja
minimointi ovat. Taman tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen muutosvastarinta on
kuvattu, silla sen olemassaolo ja merkitys on ymmarrettava. Mikali muutosvastarinnan
vaikutuksia ei onnistuta minimoimaan, tai pahimmassa tapauksessa sivuutetaan taysin,
on integraation onnistuminen vaarassa. Muutosvastarinnan ndhdaan myds johtuvan
tiedon, taidon ja tahtotilan puutteesta. Muutosvastarinnan ehkaisy onnistuu tiedon

jakamisella, koulutuksella sek& tavoitteiden asettamisella (Valtiokonttori 2017).
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Kuvio 3. Muutosvastarintaan vastaaminen mukaillen Valtiokonttori (2017)

Inertian syntysyista on myds toisenlaisia nakokulmia, silla esimerkiksi Hung (2015) toteaa
inertiaa esiintyvan juuri niissa tilanteissa, joissa organisaation muutokset tapahtuvat juuri
kilpailuetua etsivin tarkoituksin. Han painottaa, etté inertian syntysyy ei ole pelkastaan
muutos, vaan myds pyrkimys Kilpailuetuun uusia menetelmia kayttaen (Hung 2015).
Stanleigh (2013, 39) puolestaan esittda, ettei vastustuksen syy ole itse muutos vaan

muutetuksi tuleminen.

Muutosvastarinta tiedostetaan nykyaan, ja siihen voidaan varautua. Naslund & Pemer
(2012, 91) arvioivat, ettd erds tallaisen varautumisen keino on palkata organisaation
ulkopuolista apua inertian "taltuttamiseksi”. Tallainen ulkopuolinen apu voi olla esimerkiksi
muutosjohtamisen alan ammattilainen, jonka pdadaasiallinen tehtava on muuttaa
muutoksen “kieltd”, eli muuttaa asioiden nimia helposti lahestyttdvampaén muotoon.
Naslund & Pemer (2012, 109) kutsuvat tallaista "vaihtoehtoiseksi kerronnaksi’. Myods
Milojevic & lzgarjan (2014) huomauttavat, ettd vaihtoehtoinen kerronta auttaa
rauhanomaisen ja  oikeudenmukaisen kulttuurin luomisessa  tyOpaikalla.

Integraatioprosessissa viestinnan hienovaraisuudella on siten suuri merkitys.

2.5 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on ké&site, jolla moniin edella kasiteltyihin ongelmakohtiin pyritdan

vastaamaan. Muutosjohtaminen tieteenalana juontaa juurensa 1940-luvulle Kurt Lewinin
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kokeisiin. Tuolloin jo huomattiin, ettd osallistava toiminta johti tydntekijoiden kaytoksen
muutoksiin. Pelkka asioista tiedottaminen ei riittanyt. Ajan saatossa tutkimus on saanut
erilaisia haaroja, mutta paaajatus on pysynyt samana. Onnistuneet muutosprosessit ovat
edelleen sellaisia, joissa ihmiset itse pyrkivat ratkaisemaan ympéaristossdan olevia

muutoksia.

Organisaatiokulttuurien huomioiminen vaatii taitavaa muutosjohtamista.
Muutosjohtamisella viitataan sellaisiin kaytantoihin, joilla pyritddn muokkaamaan tiettyja
organisaation ominaisuuksia, kuten kokoa tai toimialaa. Raineri (2011) huomauttaa, etta
muutoksella pyritddnkin usein juuri muokkaamaan itse yritystd, ei niinkddn sen
suorituskykyd. On kuitenkin mahdollista, ettd organisaation tulokset paranevat, mikali
muutos kohdistuu juuri sellaisiin toimenpiteisiin yrityksessa, ettd sen tulokset vakisin
paranevat. Taman takia yrityksen onkin hyvin tarked& ymmartaa organisaatiokulttuurinsa

perustan, jotta muutosjohtamisen kaytannot saadaan kohdennettua onnistuneesti.

Muutosjohtaminen perustuu kuitenkin ihmisten johtamiseen. Lewinin tutkimuksista
saakka on ymmarretty, ettd muutos saadaan toteutettua parhaiten, kun tyontekijoita
osallistetaan muutoksen toimeenpanossa. Useat tutkimukset myds korostavat, etta
muutoksen takaamiseksi tyontekijoiden on ymmarrettavd muutoksen perimmainen syy

seka yhteys heidan jokapaivaiseen tyohon (Stanleigh, 2013, 40)

Stanleigh (2013) huomauttaa, ettd muutosjohtamiseen kuuluu johdon jatkuva skannaus
tyopaikalla. Mita tehtiin? Mika meni hyvin? Mikda meni huonosti? Nain muutoksen kanssa
on helpompi operoida. Muutosjohtamiseen kuuluu siten organisaation toiminnan
tarkastelu niin  tyontekija-, liketoimintayksikko- kuin  organisaatiotasolla.
Muutosjohtamisen onnistuminen on tarke&a, silla muutostilanteista noin 60% ep&onnistuu
(Stanleigh 2013). Onnistumiseen vaikuttavat tekijat voidaan tiivistaa neljgan tarkeaan
tekijaan: muutosajan kesto, yhtenaisyys, sitoutuminen ja vaivannaké (Sirkin, Keenan &
Jackson, 2005, 111).
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3. TUTKIMUSPROSESSI

Tutkimuksen kulku lahti liikkeelle tutkimussuunnitelman tekemisesta, jossa maariteltiin
tarkemmin tutkimuksen sisalt6a, lahdemateriaalia, tavoitteita ja aikataulutusta.
Tutkimussuunnitelman jalkeen oli vuorossa teoriaosuuden rakentaminen, joka pohjautuu
pitkalti aiempaan tutkimuskirjallisuuteen tutustumiseen. Tutkimussuunnitelman
tekeminen auttoi hahmottamaan paremmin tutkimuksen kokonaisuutta ja esimerkiksi

tutkimuksen rajaaminen muuttui helpommaksi.

Tutkimuksen kohdeorganisaation valinta paatettiin tarkkailemalla yritysostojen kenttaa,
josta sitten loytyi askettdin yritysoston jalkeisia toimenpiteitd tehnyt yritys, jossa
integroituminen on vield tuoreessa muistissa. Kohdeorganisaation 16ydyttya oli vuorossa
haastattelukysymysten muodostaminen. Kysymykset oli muodostettu siten, ettad niilla
paastaisiin pintaa syvemmalle tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen nakdkulmasta.
Siten ne ovat tiivissd yhteydessa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa.
Haastateltavat henkil6t toimivat kohdeyrityksen keskijohdossa, joten he toimivat nain
integraatiota toimeenpanevina henkildind. Haastattelukysymykset kaytiin molempien
haastateltavien kanssa [&pi henkilokohtaisesti ja niihin vastattiin kirjallisesti.
Haastatteluista muodostettiin ndin tutkimuksen empiirinen osuus, jonka pohjalta lahdettiin
muodostamaan vastauksia ja yhteenvetoa tutkimuskysymyksiin, teoriaosuutta apuna
kayttaen. Taman jalkeen muodostettiin tutkimuksen johtopaattkset tutkimuksen tuloksista

seka tehtiin ehdotuksia jatkotutkimusaiheista.

3.1 Aineisto

Tutkimusmenetelma valittin sen pohjalta, mika palvelisi tutkimuksen tavoitteiden
saavuttamista. Laadullinen tutkimus on luotettava tutkimustapa tilanteissa, joissa laatu

merkitsee enemman kuin suuret numeraaliset tilastot.
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Kohdeorganisaatiossa vallitsee tilanne, jossa ostavan yrityksen myymalat ovat sailyneet
yritysoston jalkeen kutakuinkin ennallaan. Sen sijaan ostettavan yrityksen myymalat ovat
olleet tiiviisti integraation keskuksessa. Naissa myymaldissa toteutetaan tutkimuksen
tekohetkella integraation vaatimia toimenpiteita. Tasta johtuen tutkimuksen aineistoa on

lahdetty hakemaan juuri ndiden myymaldiden johdolta.

Puolistrukturoidut haastattelut palvelivat tutkimusta erinomaisesti. Nain kysymysten
asettelussa voitiin varmistaa aiheessa pysyminen ja molemmilta haastateltavilta saatiin
vastaukset samoihin kysymyksiin samassa jarjestyksessa. Vastauksia on lainattu tdman
tutkimuksen seuraavassa kappaleessa ja niista on pyritty I16ytamaan yhtenevaisyyksia ja
toisaalta eroavaisuuksia tutkimuksen teoreettiseen sisaltéon verraten.

Tutkimuskysymykset ovat taman tutkimuksen liitteena.

3.2 Tutkimuksen luotettavuus

On tarkedd muistaa arvioida myos luotettavuutta, kun kyseessa on tieteellinen tutkimus.
Eskola & Suoranta (2000) muistuttavat, etta luotettavuutta arvioidessa tarked mittari on
tutkimuksen reliabiliteetti, eli miten tutkimus on yhteneva aikaisempien tutkimusten
kanssa. Tama tutkimus on saanut paljon tallaisia piirteitd, joten reliabiliteetin voi todeta
olevan kohtuullisen hyva. Tarkeaa on kuitenkin ymmartaa, etta laadullisen tutkimuksen
tehtavana ei ole tuottaa absoluuttisia faktoja, vaan pikemminkin pyrkia tarkasteltavien

asioiden kuvailemiseen, jotta niita olisi helpompaa ja mielekkaampaa ymmartaa.

Laadullisessa tutkimuksessa asioiden Kkasittelyn tulisi tutkimuksen luotettavuuden
kannalta olla mahdollisimman objektiivista. Siita huolimatta tulee muistaa, etta tieto on
joka tapauksessa aina jonkin verran subjektiivista, silla tutkijan omat kasitykset seka
mielipiteet usein vaikuttavat hdnen empiiriseen ulosantiinsa. Téssa tutkimuksessa on
kuitenkin pyritty pitamaan tdma seikka mielessé, ja ohjata tutkimusta mahdollisimman
objektiivisesti. (Eskola & Suoranta 2000, 20-22)
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MyGs organisaatiotyyppi vaikuttaa yrityksen integraatioon ostotilanteen jalkeen. Mintzberg
(1979) |jaottelee organisaatioita niiden toimintaympéristonsa mukaan. Tassa
tutkimuksessa kaytettava yritys toimii dynaamisessa ymparistossa, jossa kilpailu on
kovaa ja sen valtatasapaino voi vaihdella. Silti yritys on kokonsa ja tyonjaon ositusten
yksinkertaisuuden vuoksi melko byrokraattinen toimija. Erilaisen toimintaympariston tai
organisaatiorakenteen (esimerkiksi asiantuntijaorganisaatio) omaavat yritykset tarvitsevat
integroitumisessaan erilaisia tekij6ita eri suhteessa menestydkseen parhaalla
mahdollisella tavalla (Pickering 2017). Siksi on ymmarrettava, etta talla tutkimuksella ei
VoI vastata luotettavasti kaikkiin integraatiotilanteisiin. Taman tutkimuksen luotettavuutta
parantaa se, etta haastattelija suoritti kysymykset itse haastateltaville, eika aineisto siten
ole muualta hankittua. Luotettavuutta arvioidessa on myds hyva tuoda esiin se tosiasia,
ettd tutkija ei itse ole tydskennellyt tai muuten viettanyt aikaa kohdeyrityksessa, mika

parantaa arvioinnin objektiivisuutta.

4. TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTI

Tutkimustulokset pohjautuvat haastattelumateriaaliin. Tassa kappaleessa on analysoitu
haastattelumateriaali tutkimuksen empiirisen osuuden toteuttamiseksi. Tutkimukselle
ominaista on hypoteesittomuus, eli tutkimuksella ei ole laht6kohtaisesti hypoteesia.

Haastatteluvastauksia peilataan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

4.1 Prosessin ymmarrys: Johdon keskittdmisen haasteet

Yritysoston jalkeinen integraatio on prosessi, jolla pyritddn Iluomaan lisdarvoa
toteuttamalla tehokkaasti tiettyja toimenpiteita. Naitd ovat operationaalinen resurssien
jakaminen, funktionaalisten taitojen jakaminen, yleinen johtamistaitojen jakaminen seka
yhdistymisen hyotyjen tiedostaminen. Oleellinen merkitys on siten néiden strategisten

kyvykkyyksien tiedostamisella. Integraatio on siis prosessi, jolla haasteisiin vastataan.
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Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on talla hetkella meneilla&n vaihe, jossa arkiset rutiinit
integroidaan eli tyontekijat kohtaavat tehtdvissaan monia muutoksia. Haspeslagh &
Jemison (1991) korostavatkin, ettd onnistunut muutos lahtee liikkeelle muutosprosessin
tiedostamisesta. Yritysoston jalkeisessd integraatiossa yritysten jokapaivaisissa
rutiineissa lahes aina tapahtuu muutoksia. Nama ovat haasteita, joita lahes jokainen yritys
integraation yhteydessé kohtaavat. Onnistumista tai epaonnistumista on siten luonnollista
mitata silla, miten haasteista selvitéan. Taman jalkeen on syyta arvioida, mista
onnistuminen tai epdonnistuminen ovat johtuneet. Lisdksi on tarked& nostaa huomiot,
miten niihin voidaan jatkossa vastata.

2

H1: ”Jonkun verran on ollut haasteita, l&hinn& uusien koneiden ja ohjelmien kayttdminen.’

H1: "Tavaroiden toimitukset ovat olleet suurin haaste, johtuen kaupan pienesta koosta ja

pienistéa séilytystiloista”

H1: "Hieman alussa ollut hankaluuksia kuormien méérien ja pakkaamisten kanssa on ollut
haasteita jonkun verran aikaisempaan verrattuna. Esim. Kun kaupassa on pienet
kylmatilat, niin uudelta tavarantoimittajalta tuleva kuorma on pakattu hékkirullakoihin
sekaisin. Useassa eri rullakossa on kylméatuotteita, vaikka ne olisivat mahtuneet yhteenkin
hakkiin. Aikaisemmin esim. lihatuotteet ovat tulleet erilaisella alusvaunulla, joka on

mahtunut kylmétiloihin helpommin.”

Ensimméinen haastateltava nostaa esiin tavanomaisia haasteita, jotka liittyvat uusiin
koneisiin ja ohjelmiin. Nama ovat luonnollisia arjen epakohtia, joihin ainoa ratkaisu on
ajoissa aloitettu valmistautuminen. On kuitenkin epaselvaa, ovatko koneet ja ohjelmat
uusia, jolloin valmistautuminen ei olisi valttdméattd ollut mahdollista. Johtop&&atoksien
vetdminen ei siis ole yksioikoista. Sen sijaan ensimmaisen haastateltavan kommentti
tavarantoimituksen haasteista ja pieniin sdilytystiloihin vetoaminen nostaa huolen
selkeista huolimattomuusvirheista. Myymaldiden fyysinen koko on fakta, joka operatiivista
toimintaa suunnittelevilla esimiehilla on oltava raudanlujasti hallussa. Sailytystilojen

tayttymiseen liittyva ongelma vaikuttaa epahuolellisuudelta melko yksinkertaisessa
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asiassa. Toisaalta voi olla, ettd kyseessda on tarkoituksella otettu riski, silla
lisdvarastotilojen rakentaminen kaikkien myymaloiden yhteyteen tuskin sekaan olisi ollut
hyva ratkaisu. Edella mainitut seikat ovat yleisluontoisia asioita, joita jokaisessa
integraatiotilanteessa varmasti syntyy, mutta niiden vaikutukset koko integraation

kannalta on kuitenkin otettava huomioon.

H2: “Suurimmaksi haasteeksi on yritysoston jalki mainingeissa minusta koitunut
tiedonkulun heikentyminen. Meilla oli vanhan organisaation puolella hyvin toimiva
tiedonkulujarjestelma mutta integraation jalkeen ei ole ollut siihen tarvetta koska heilla ei

ole ollut keskusjohdettuja myymaléité aiemmin.”

H2: “Toiseksi haasteeksi tietenkin on koitunut (tilaus)jarjestelmien muutos. Uusi
jarjestelma on huomattavasti raskaampi kayttaa kuin mihin totuttiin vanhan organisaation

puolella, esimerkkiné tilaustoiminnolla ei née, jos tilattavaa tuotetta on jo tulossa.”

Toinen haastateltava nostaa esille vakavamman asian; tiedonkulun heikentymisen. Han
sanoo, etta vanhan organisaation aikaiset tiedonkulkuperiaatteet ovat edelleen hyvin
muistissa, mutta niiden kayttd on lopetettu, silla uusi organisaatio on halunnut ottaa oman
keskusjohtoisen tiedonkulkusysteemin kayttéén. Sama asia koskee myos
tilausjarjestelmaa. Haastateltava muistuttaa, ettda uudessa organisaatiossa on vanhaan
nahden wuutta nimenomaan sen keskusjohtoisuus. Keskusjohtoisiin jarjestelmiin
siirtyminen onkin yritysostojen jélkeisten integraatioiden perusongelmia. Kuten alussa
todettiin, Haspeslagh & Jemison (1991) ovat sita mielta, etta integraatiossa on kyse tiedon
jakamisesta, niin operationaalisella, funktionaalisella kuin johtamisen tasollakin. Lisaksi
painotetaan integraation hyodyisté tiedottamisen tarkeytta. Nama tekijat ovat oleellisessa
asemassa myos tdman tutkimuksen kohdeorganisaation integraatiota tarkastellessa, kun

yrityksell& on etdalta toimiva keskusjohto.
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4.2 Keskusjohtoisen integraation haasteet organisaatiokulttuurille

Edellisessa kappaleessa esiteltiin integraation perusprosessin vaikutuksia, jossa kyse on
johdon keskittdAmisen perushaasteista. Tassa kappaleessa pureudutaan samaan asiaan

hieman tarkemmin ja lisatdan tarkasteluun organisaatiokulttuurin merkitys.

Organisaatiomuodoiltaan samankaltaisilla yrityksilla on taipumusta yritysostoihin (Datta
1991). Kohdeorganisaatiossa on tdmankaltainen tilanne, silla yritykset toimivat samalla
toimialalla.  Yritysten organisaatiokulttuuri on kuitenkin  molemmilla  yrityksilla
omanlaisensa, mika aiheuttaa riskin kulttuurien yhteen térmaamiselle, ja sita kautta

haasteille.

H1: "Ja aikaisemmat toimintatavat ja kdytdnnot ovat olleet todella hyvin muistissa ja on

ollut vaikeaa unohtaa kaikki se aikaisempi oppi mitd on vuosikaudet tullut kaytettya.”

Ensimmainen haastateltava tuokin esiin juuri nama haasteet. Heilla on totuttu tiettyihin
toimintatapoihin  vanhassa organisaatiossa, ja tama on ollut heidan entinen
toimintakulttuurinsa. Integraatiotilanteessa naihin tapoihin tulee muutoksia, mik& on
luonut haastetta kohdeorganisaation henkilostolle. Tallaista tilannetta yritykseen ei pitéisi
paasta syntymaan. Olisi tarkeaa, ettd tehokkaalla johtamisella muutoksen luoma
kulttuurin muutos saataisiin iskostettua tyontekij6ille hieman ennalta, jotta toimintamallien
muutos  aiheuttaisi mahdollisimman  vahan vaikeuksia arjen  toiminnalle.
Muutosjohtamisella pystytddn siten ohjailemaan tydntekijoéiden toimintamalleja

painottamalla niiden merkitysté ja palvelutarkoitusta.

Toinen haastateltava kuitenkin huomauttaa, ettd toimintakulttuurin muutoksella on ollut
my0Os positiivisia vaikutuksia. Integraation seurauksena yritykselle on mitd ilmeisemmin
tullut lisdd tuotevalikoimaa. Vaikka valikoiman lisadntyminen ei sinansa alenna
valttamatta tydmaaraa, sen positiiviset vaikutukset tydon mielekkyyteen nousevat esiin alla
olevasta haastatteluvastauksesta. Siten voisi arvioida, ettei kaupan henkiloéston mielesta

ole hyva asia, mikali tietyt tuotteet eivat yleensa mene kaupaksi. Téallaiset tuotteet
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tuottavat kustannustappiota, mika voi joissain tapauksissa jopa muodostaa suoran
yhteyden tyontekijan palkkaan.

H2 *NVoisin tahan laittaa, ettd nyt on hieman vapaampaa valikoimien kanssa toimiminen
kuin aiemmin. Esim. voimme itse poistaa valikoimasta sellaisia tuotteita helpommin jotka
ei tee juuri meilla kauppansa. Muuten toiminta on melko samanlaista nain ennen

kauppiaan tuloa myymélaén.”

On siis ilmeista, etté integraation luomilla toimintakulttuurin muutoksilla on vaikutusta seka
positiivisessa etta negatiivisessa mielessa. Organisaatiokulttuuri on kuitenkin pidemman
padlle asia, jolla on oleellista merkitysta tydn mielekkyyden kannalta, ja siten silla on myo6s
yhteys yrityksen tuloksellisuuteen. Kuten naista vastauksista tulee ilmi, toimintakulttuurin
muutokseen olisi syytd panostaa jo ennen integraatiovaihetta. Tata vahvistaa

teoriaosiossa tehty huomio integraatioprosessin vaiheiden ymmarryksesta.

Kuinka sitten varmistaa, ettd keskusjohtoiseen jarjestelmaan siirtyminen kaantaa
muutoksen yrityksen organisaatiokulttuurin ndkokulmasta voitoksi eika tappioksi?
Vastaus tahan piilee osittain tutkimuksen haastatteluvastauksissa, jotka tuovat hyvin esiin
organisaatiokulttuurin kokemisen kahtalaisena. On toisaalta harmi, ettd vanhat tavat
muuttuvat, mutta on myos hyva, etta toiminta tehostuu. Siten voi ajatella, ettd on oleellista
olisi tassakin tapauksessa tiedon jakaminen. Kun tyontekijaa jaytaa harmi: "miksi
muutos?”’- on parasta vastata tdéhan huutoon jamerasti. Keskusjohtoisuuden tuomat
hyodyt on tuotava esiin. Kustannushyoétyja, tehokkaampaa toimintaa, parempi yritys,
parempi tydymparisto ja niin edelleen. Aina tamakaan ei riitd, ja silloin syyta olisi etsia
jostain muualta, kuin tiedonkulusta. Erindisissd integroitumisen osa-alueissa voidaan
epaonnistua, ja tallainen tilanne johtaa usein organisaation sisdiseen muutosvastarintaan,

eli inertiaan.
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4.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta voi johtua joko muutoksen tuomista haasteista, tai sitten se voi olla
olemassa sellaisenaan. Naista ensin mainittuun yrityksella on kuitenkin mahdollista
vaikuttaa tiedottamalla muutoksen syistd ja seurauksista- nimenomaan positiivista
vaikutuksista. Taman tutkimuksen haastattelulla pyrittin luomaan katsaus, onko

muutosvastarintaa esiintynyt kohdeorganisaatiossa, ja jos on, mista se on johtunut.

H1: 7Yleisesti koko henkilbkunta on suhtautunut muutokseen positiivisella mielella.
Kenellakéaan ei ole ollut negatiivista asennetta muutokseen ja kovasti ovat kaikki olleet

innokkaita oppimaan uutta.”

Ensimmaisen haastateltavan vastauksesta voisi paatella, etta yritysostoon on suhtauduttu
yleisesti ottaen positiivisella mielella. Tydntekijat ovat olleet innokkaita oppimaan uutta,
mika kertoo siita, ettd kohdeorganisaatiossa on mahdollisesti jopa kaivattu muutosta tai
uudistuksia. On kuitenkin huomionarvoista, ettd kaikkiin integraation osa-alueisiin
kohdeorganisaatiossa ei olla oltu tyytyvaisid, kuten edella todettiin toimitusaikojen seka
tietojarjestelmien suhteen. Onkin mielenkiintoista pohtia, kuinka suurelta osalta téllaiset
seikat voivat olla muutosvastarintaa, eli inertiaa, ja kuinka paljon kyseessa on ns. "oikeaa

ongelmaa”, eli toiminnan hairiéta.

H2: “lmapiiri muutosta kohtaa on ollut hyva kaikkien osalta.”

Myds toinen haastateltava antaa positiivisen vastauksen. Muutosvastarinta on silti kaiken
kaikkiaan arkaluontoinen asia. Taman tutkimuksen haastateltavat ovat keskijohdon
edustajia. On epdaselvaa, kuinka paljon negatiivinen suhtautuminen muutosta kohtaan
tyontekijoissa tulee ilmi esimiesasemassa toimiville henkildille. Toisaalta, mikaan ei esta
kaymasta niinkaan, etta vastarintaa esiintyisi keskijohdossa itsessakaan. Tama tutkimus

ei kuitenkaan sellaista tuonut esiin.
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Toisaalta, yrityksen organisaatiotyyppi dynaamisessa toimintaymparistdssa toimivana
byrokraattisena yrityksené on sellainen, ettei ostavalla yrityksella ole varaa riskeerata
henkiloston asennetta muutosta kohtaan, ilman ettd se nakyisi nopeasti yrityksen
tuloksessa. Usein vastarinnalta valttyminen kertoo kuitenkin hyvin toteutetusta
integraatiosta, ja niin vaikuttaisi olevan tamankin integraation osalta. On todennakaista,
ettd integraation osa-alueilla onnistuminen on ollut syynéa tdhan. Muutosvastarinnan voi
siten ajatella olevan peikko, joka voi syntyd, mikali prosessia ei vieda l&pi onnistuneesti.
Muutosvastarinnasta ei voi nahda olevan integraatiolle hyotyd, mutta siita voi olla erityista
haittaa. Siksi sen olemassaolo on tarkea muistaa integraation menestystekijoita

pohtiessa.

4.4 Viestinta

Ei ole varmasti epaselvaa, ettda viestintd nayttelee erittdin tarkedd osaa useimmissa
dynaamisissa yritystoiminnan vaiheissa. Integraatio yritysoston jalkeen kuuluu mita
iimeisemmin tallaisiin tapauksiin. Viestintd on avainroolissa integraatioita toteuttavien
toimien implementoinnissa. Muun muassa Birkinshaw, Bresman & Nobel (2010, 24)
toteavat, ettd runsas viestintd auttaa huomattavasti yrityksen tyontekijoita sopeutumaan
ja "tykastymaan” integraation aiheuttamiin muutoksiin seka haasteisiin. Tutkimuksessa
lahdettiin selvittamaan, kuinka viestinta on ilmennyt kohdeorganisaatiossa ja millaisia

vaikutuksia silla on integraation toteuttamisessa ollut.

H1: “Viestinnédlld on ollut aika suuri merkitys, varsinkin tdssd konkreettisessa
muutoksessa kaupassa. Tieto siitd mitda minakin paivanéd/viikkona tapahtuu, miten
kaytdnnon asioita hoidetaan ongelmatilanteissa, mihin otan yhteytta, kun tarvitsen apua.

Juuri ndissa asioissa on eniten ollut hyétyé, kun tieto kauppaan on tullut ajoissa.”

Ensimmainen haastateltava korostaa viestinndn merkitysta yhteydessd juurikin
jokapaivaiseen arjen toimintaan kaupassa. Arkirutiinit ovatkin tekijoitd, joiden kanssa

tyontekijat ovat paivittéain tekemisissa, joten niihin kohdistuvat muutokset ovat
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tyontekijoille suuria. Kohdeorganisaation myymalan johtaja arvioi, etta viestinnalla on
selkeaa hyotya, kun tieto muutoksista ja niiden vaikutuksista on tullut kauppaan ajoissa,

jo ennen, kuin muutoksista on koitunut tyontekij6ille murheita.

Toinen haastateltava paljastaa kuitenkin haasteita, joita nimenomaan tuo viestinndn
ajoittaminen on aiheuttanut. Viestintaa olisi tarvittu integraation ensimmaisista paivista
saakka enemman, joka nakyi pienimuotoisina konflikteina integraation alkuvaiheessa.

Tama ostavan yrityksen olisi tullut ottaa paremmin huomioon.

H2: *Viestinnalla on todella iso merkitys tallaisissa yrityskaupoissa. Tama oli minun
kohdalla jo toinen kerta ja nyt tuntuu, ettd viestinta on ollut todella huonoa. Tiedot tulee
my6hassa, tai ei ollenkaan ja sitten meilta tivataan, ettd miksi ette ole tehneet néita asioita

nain, kun ei ole kerrottu uutta toimintatapaa”

Parannettavaa l0ytyy siten myds viestinnan osalta, jonka my6s Robson & Tourish (2005)
muistuttavat olevan tarkeassa roolissa integraation tehokkaan toteutumisen kannalta.
Mikali kaupan johto toteaa viestinnan "mydhastyneen”, on siind todennékdisesti ollut
parannettavaa. Tama on asia, joka yrityksen tulisi jatkossa ottaa huomioon paremmin,
mikali vastaavia tilanteita tulee. Viestinnan merkityksen korostaminen heti integraation
alkuvaiheista asti on tekija, joka pitaisi olla tarkedana osana strategista

integraatioprosessia sen ensimmaisesta paivasta saakka.

H2: "Nyt kun tatd muutosta on tehty vuosi ja se on jo valmistunut ja odotellaan kauppiaita,

niin voisin sanoa, etta viestinta alkaa hieman parantua.”

Toinen haastateltavakin kuitenkin tuo esiin, etta kohdeyrityksen viestinta on parantunut,
kun integraatio on mennyt eteenpdain. Tasta voi paatelld, etta kohdeorganisaatiossa on
itsendisesti ymmarretty, joko palautetta kuulemalla tai muuten, ettd viestinnassa on oltu
parannettavaa ja siihen on reagoitu. Muutosjohtamista on siis toteutettu hyvin, sill& johto

on pystynyt arvioimaan omaa toimintaansa.
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4.5 Esimiehen lasnéaolo

Taman tutkimuksen viitekehyksen ohella on myds muita seikkoja, jotka vaikuttavat
integraation onnistumiseen. Esimiehen lasnaolon voidaan empiirisesti todeta olevan eras
naista seikoista. Esimiehen lasnaololla esimies nayttaa olevansa asioissa mukana, vaikka
ei operationaalisessa toiminnassa olisikaan muuten tekeva kasipari. Tallainen lasnaolo
on myos strateginen valinta, joka kuuluu johdon muutosjohtamisen tydkalujen pakkiin.

Tallaisen lasndolon keskijohto tuntee olevan tarkeaa.

H1: "Kylla paasaantdisesti esimies ollut paikalla, omien aikataulujensa salliessa. Ja
muutoksessa konversiopaallikkd on ollut paikalla muutosviikon ja tukihenkild6 seuraavan
vilkkon auttamassa kaytannon asioissa kaupan avauksen jalkeen. Varsinkin
konversiopaallikbn tuki ja paikalla olo on ollut korvaamatonta, hdn on pystynyt heti

reagoimaan ongelmiin ja neuvomaan kéytédnnoén asioissa.”

Esimiehen lasndolon tarkeyden huomauttaa myos Viitala (2004, 99) sanomalla, etta
nykyisen kaltaisessa dynaamisessa maailmassa, jonka erikoispiirteisiin kuuluvat
muuttuvat tilanteet (jollainen yritysoston jalkeinen integraatio mitad ilmeisemmin on) on
hallittavissa vain, kun johtaja on tilanteessa ladsna ja osaa asettautua tyontekijoiden
asemaan. Tarkeaa on myos nopea, tarkka ja tehokas viestinta.

On huomionarvoista, etta tutkimuksen kohdeyritys on palkannut integraatiota varten
erillisen konversiopaallikon, eli muutosjohtajan. TAma kertoo panostuksesta integraation
strategiseen puoleen. Konversiopadllikon korvaamaton tuki saakin paljon Kkiitosta
tutkimuksen haastateltavilta. Lisdksi on todettava, ettd kohdeorganisaatio on myos
kayttanyt erillistd tukihenkil6d, joka on ollut lasnd muutoksen tukena silloin, kun

konversiopaallikké on ollut muualla.
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H2: "Meidén Iahin esimies on ollut hyvin lasné ja auttanut todella hyvin aina kun on voinut.
Ja jos ei ole voinut niin on osannut kertoa mista saa apua. Se on todella tarkeaa, etta

ylemmét esimiehet ovat lasné téllaisissa muutoksissa.”

Esimiehen  pelkdn lasnaolon lisdksi tarvitaan laadukasta  vuoropuhelua.
Kohdeorganisaatiossa esimiehet ovat haastattelujen perusteella onnistuneet tassa
hienosti. On kuitenkin huomioitava, etta lasndolo ja viestinta ovat samankaltaisia asioita,
ja kuten aiemmin tuli todettua, integraation alkuvaiheessa viestinnassa oli ollut ongelmia.
Nama ongelmat olisivat siten luonnollisesti voineet ratketa, mikali esimies olisi tuolloin

ollut entistd enemman lasné vastailemassa ongelmatilanteisiin.

Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen viimeinen osio, muutosjohtaminen, on
asia, jolla pyritd&dn vaikuttamaan jokaiseen muuhun viitekehyksen osaan. Sen tehokas
toteuttaminen voidaan nahda liimana, jolla muut tekijat sidotaan yhteen, ja nain
muodostetaan tiivis, tehokas ja selkea integroituminen yritysoston jalkeen. Teoriaosiossa
pohdittiin mitd muutosjohtaminen on, ja taman tutkimuksen toisena alakysymyksena
kysyttiin, voiko muutosjohtamisella vastata integraation haasteisiin. Sirkin, Keenan &
Jackson (2005, 111) tiivistavat muutosjohtamisen onnistumiseen vaikuttavat tekijat
neljaan tarkeimpaan seikkaan: muutosajan kesto, yhtendisyys, sitoutuminen ja
vaivannako. Mikali tarkastelee ndiden pohjalta taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
tapahtunutta toimintaa, voi asiasta tehdd johtopdatoksia. Muutos on kuitenkin vield
meneilldaédn kohdeorganisaatiossa ja sen yhtenaisyys, sitoutuminen ja vaivannaké ovat
suhteellisia kasitteitd, joihin haastatteluvastauksilla ei suoraan pystytd luotettavasti
vastaamaan, sen sijaan johtopaatoksia voidaan tehda muista teoreettisen viitekehyksen

osa-alueista.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen viimeisessa kappaleessa on vastattu tutkimuskysymyksiin seka tehty
johtopaatokset. Lisaksi kappale esittelee myods mahdollisia jatkotutkimusaiheita, joita tata

tutkimusta tehdessé on herannyt.

5.1 Yhteenveto paakysymyksesta

Tassa tutkimuksessa oli tavoitteena kuvata yritysoston jalkeiseen integraatioon liittyvia
menestystekijoitd. Tavoitteen pohjalta oli muodostettu paatutkimuskysymys seka kaksi
tiiviisti aiheeseen liittyvaa alakysymysta. Tutkimuksen paakysymys oli “Mita
menestystekijoitd  yritysoston yhteydessa kaytavassa integraatiossa on johtajan
nékbkulmasta?”. Tama tutkimus vahvistaa monien aikaisempien tutkimuksien
nakokulmia, joiden mukaan integraation menestystekijat johtajan nakokulmasta alkavat
siitd, ettd tyontekijat on saatava ymmartdmaan integraation syy, seka sen vaikutukset
tyopaikan tapoihin, eli kulttuuriin. Tama prosessin ymmarrys ja sitd edesauttavat
toimenpiteet on siksi kirjattu tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ensimmaisena.
Tyontekijoita on tiedotettava ja motivoitava riittavasti, jotta he ovat parhaalla mahdollisella

tavalla valmiita toimimaan integraatiota toteuttavina henkil6ina.

Taman jalkeen integraatiotoimenpiteet on johdettava tehokkaasti, kayttamalla apuna
selkeaa ja oikein ajoitettua viestintaa. Viestinta on siksi viitekehyksessa tarkeana osana,
mutta se ei ole irrallinen tekija vaan kaikkiin muihin viitekehykseen osiin liittyva
toimeenpanija. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa viestinta oli koettu alussa heikoksi,
mutta parantuneen loppua kohden, joka on parantanut integraation kulkua. Itse
toimenpiteet vaihtelevat, silla jokainen integraatio on omanlaisensa niin kokonsa tai
tyylinsa mukaan. Koko integraatioprosessia toteuttaessa johdon on toteutettava taitavaa
muutosjohtamista, jossa viestintéd nayttelee hyvin tarkeaa roolia. Naitd muutosjohtamisen
keinoja ovat muutokseen tahtdava osallistava toiminta seka tyodntekijdiden motivointi

muutoksen suuntaan viestinnan keinoin. Lopuksi muutosjohtamisen seuraamiseksi
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toimenpiteitd ja tuloksia on arvioitava niin tyontekija- kuin organisaatiotasolla. Johtajan
lasnaolon merkitys oli kohdeorganisaatiossa todettu myos tarkedksi. Johtajan on
naytettava esimerkkia, etta han on mydos itse taysilla mukana integraatiossa. Tasté syysta
myO6s muutosjohtaminen on ansainnut paikkansa tutkimuksen teoreettisessa

viitekehyksessa, mutta viestinnan tapaan sekin sitoutuu konkreettisesti muihin osioihin.

Viestintd ja muutosjohtamisen toimet ovat tarkeassa osassa myds organisaatiokulttuuriin
littyvien haasteiden osalta. Organisaatiokulttuuri on yrityksen omaleimaisuuden ja
identiteetin 1&hde ja siksi hyvin térke&. Integraatiossa sitd kuitenkin haastetaan
muuttamaan muotoaan ja siksi on hyvin tarkeaa, ettd johtamisessa onnistutaan, jotta
kulttuuri saadaan saastettya kuta kuinkin halutun kaltaisena. Tassa tutkimuksessa
haasteet olivat lievia, silla kulttuurit olivat valmiiksi hyvin samankaltaisia. Yritys kuitenkin
koki haasteita toimintatapojen muutoksen osalta, ja niistd yli padseminen on Kriittista
yrityksen menestyksen kannalta. Muutoin yrityksessa voi alkaa kyteé vastarintaa, joka on
tuhoisaa tyontekijdiden palveluhalun ja motivaation kannalta. Organisaatiokulttuureilla on
siten nyt ja jatkossa tarkeé rooli integraatioiden menestymisen kannalta. Nain saadaan
yritysoston jalkeisen integraation menestystekijoiden nyrkiksi prosessin ymmarrys,

viestintd, organisaatiokulttuuri, muutosvastarinta ja muutosjohtaminen.

5.2 Yhteenveto alakysymyksista

Ensimmaisena alakysymyksena oli "Millaiset seikat luovat haasteita integraatioon?”.
Jokaiseen integraation menestystekijaan liittyy myds haasteita. Siten juuri samainen
menestystekija voi pieleen mennessaan johtaa integraation epaonnistumiseen. Nain voi
olla, mikali integraation prosessia saada tiedostettua tyontekijoiden mielissa,
organisaatiokulttuurit tormaavat liikkaa toisiinsa, viestintd epaonnistuu tai johtajan toimet
epaonnistuvat. Namé& haasteet voivat johtaa organisaatiomuutoksen- eli tassa
tapauksessa integraation vastustamiseen. Toisaalta vastustusta syntyy myos itsestaan,
silla integraatio tuo mukanaan epavarmuutta tyontekijoiden arkeen. Tassa tutkimuksessa

esiintyi yleisia logistiikkaan ja toimintatapojen muutokseen liittyvia haasteita, seka myos
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viestinndn heikkouden mukanaan tuomia haasteita. Ndmé& haasteet on mahdollista
tiivistdaa keskusjohtoistamisen haasteisiin, eli siihen, ettd kyseisia myymaléita koskevat
paatokset tehdaan kokonaan toisaalla. Sen sijaan, tama tutkimus ei tuonut esiin

organisaationalista inertiaa.

Toisena alakysymyksena oli "Miten organisaation tyyppi vaikuttaa integraatioon?”. Taman
tutkimuksen teoriaosiossa oli esiteltyna Haspeslagh & Jemisonin (1991) malli, jossa
jaotellaan organisaatioiden keskindaista vaikutusta integraatioon. Yleisesti voidaan todeta,
ettd taman tutkimuksen kohdeorganisaatio on muodoltaan melko byrokraattinen johtuen
siita, etta se operoi kohtuullisen yksinkertaisessa ymparistossa ja sen tydnjaot on pitkalle
ositetut. Tallainen organisaatiotyyppi vaikuttaa integraatioon siten, ettda se ei
todennakoisesti tarvitse kovin suurta autonomiaa tehtévien yksinkertaisuuden vuoksi. Sen
sijaan strateginen riippuvuussuhde on kohdeorganisaatiolle tarkea, silla se on
riippuvainen ostavan yrityksen paaomasta, seka tavarantoimituksesta. Nain ollen,
Haspeslaghin "Absorbtion” eli sulautuminen on integraatioprosessimuoto, joka sopii
kohdeorganisaation kaltaiselle organisaatiolle. Organisaation tyypilla on vaikutusta
integraation kulkuun ja impelementointistrategiaan, esimerkiksi juuri integraatioon

kaytetyn ajan ja integraatiotoimien volyymissa.

Kolmantena alakysymyksena oli “Miten muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa
integraation onnistumiseen?”. Muutosjohtamisen toimenpiteet tahtddvat yksinomaan
muutoksen toteuttamiseen organisaatiossa. Naitd toimenpiteitd ovat osallistaminen
muutokseen, tehokas viestintd muutoksen tavoitteista seka johdon skannaus tavoitteiden
toteutumisesta. Haastateltavat kehuivat esimiehia siitd, ettd nama ovat olleet hyvin lasna
integraatiotoimenpiteiden toteutuksessa. N&in voi todeta, etta johto on ollut mukana
seuraamassa integraation kulkua, ja ndin paassyt lahelta arvioimaan ja kommentoimaan
muutoksen kulkua, ja on siten paassyt vaikuttamaan myonteisesti integraation
onnistumiseen. Liséksi vaikuttamista voidaan tehda yksinkertaisilla johdon toimilla, joissa
painotetaan viestinnan avulla sitdq, minka takia tietty muutos on hyvasta kaikkien kannalta

organisaatiossa, eli ohjailemalla tyontekijoiden ajatusmallia. Tassd asiassa
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kohdeorganisaatio ei onnistunut parhaalla mahdollisella tavalla, silla haastateltava toi

esiin sen, ettd vanhat toimintatavat tuntuivat edelleen vaikeilta unohtaa.

5.3 Johtopaatokset

Teoriaosiossa todettiin, ettd integraatioprosessit ovat aina yksilollisia. Nain on myds
tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessa. Ostetussa yrityksessa henkilostd on paaosin
pysynyt samana, joten muutoksessa ei ole kyse niinkaan henkildstévoimavaroista. Kyse
on ollut ennemmin Kilpailutilanteesta ja jo olemassa olevasta infrastruktuurista, eli tassa
tapauksessa kaupoista. Toki tdssd vaiheessa on viela mahdotonta sanoa, aiotaanko
henkilostod mahdollisesti vahentda myodhemmin. Mikali kyseessd on strateginen
toimintatapa, henkildston arviointivaihe, olisi arvioitavissa tdman muodostavan lyhyella
aikavalilla yritykselle tappiota, kuten teoriaosiossa puhuttiin. Kohdeyrityksen

toimintastrategiaa ei kuitenkaan voida varmuudella tietaa.

Teoriaosassa kerrottin, kuinka Quah & Young (2015) pohtivat vaiheittaista
integraatioprosessia. Malli alkaa prosessin valmisteluvaiheella puoli vuotta ennen
integraatiotoimenpiteiden alkua. Tass& vaiheessa olisi tarkoitus, etta integroituvien
yritysten johto kommunikoisi keskenaan integraation tavoitteet ja toimenpiteet naiden
saavuttamiseksi. Tassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd johdon valinen viestinta oli
integraation alkuvaiheessa viela puutteellista, joka aiheutti stressia ja hankalia tilanteita

kohdeyrityksessa. Tasta loytyi parannettavaa strategiseen valmisteluun.

Organisaatiokulttuurilla on todettu olevan suuri merkitys yrityksen menestykseen, silla se
on yrityksen omaleimaisuuden perusta. Siten on mahdollista arvioida, etta yritysoston
jalkeisessa integraatiossa organisaatiokulttuurien tormaaminen tulisi esiin. Myds tama
tutkimus nosti tallaista tormaysta esiin. Haastateltavat totesivat vanhojen toimintatapojen
olevan edelleen hyvassa muistissa ja niiden unohtaminen on tyontekijoistd vaikeaa.
Lisaksi integraatio on haastanut kohdeyritysté logistisesti niin tilan puutteen osalta, kuin

tilausjarjestelmien hankaluutena. Teoriaosiossa totesimme, etta parhaiten integraatio
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onnistuu sellaisissa tilanteissa, joissa ostavan yrityksen toimintatavat ovat jo
lahtbkohtaisesti mahdollisimman lahella ostettavan yrityksen tapoja.
Kohdeorganisaatiossa tilanne on juurikin tallainen. Kaupan alan yritykset ovat alun perin

toimineet samalla toimialalla vahittaistavaroiden myynnin parissa.

Organisaation tyypilla nahdaan myods olevan vaikutusta integraatioon. Haspeslagh &
Jemison (1991) esittelivat integraatioon tahtdaavan mallin, jossa vaaka-akselilla oli
yritysten keskindinen strateginen riippuvuus ja pystyakselilla yritysten autonomian tarve.
Birkinshaw:n, Bresmanin & Nobelin (2010, 24) mallit integraatiotyyppien jaottelusta "Low
Road” ja "High Road” malleihin on samansuuntainen jaottelumuoto. Myds Mintzberg
(1979) on tehnyt organisaatiotyyppien valista jaottelua sen rakenteen mukaan. Malleista
Haspeslaghin Absorbtion sekd Birkinshaw:n "Low Road” eli nopea sopeuttaminen
vaikuttavat sopivimmilta. Kohdeorganisaatiota VoI tulkita Mintzbergin
organisaatiotyypeistd byrokraattiseksi, mikd tukee Haspeslaghin seka Birkinshaw:n

mallien tulosten antia.

Hyvan ilmapiirin tarkeys tuotiin myds esiin aiemmin. Muutosvastarinta voi kuitenkin nousta
hairitsevaksi tekijaksi. Tassa tutkimuksessa sellaista ei kuitenkaan 16ytynyt, joten ostavan
yrityksen voidaan todeta onnistuneen muutokseen motivoinnissa, ja tarpeellisen
muutokseen liittyvan tiedon jakamisessa. Teoriaosassa tuotin esiin  myds
mielenkiintoinen ndkemys eréd&sta muutosvastarinnan ennaltaehk&isykeinosta,
vaihtoehtoisesta kerronnasta, jonka tarkoituksena on muuttaa integraatiokieltd helposti
lahestyttavampaan muotoon (Naslund & Pemer 2012, 109, Milojevic & lzgarjan 2014).
Kohdeorganisaatiossa tdma ei kuitenkaan ole noussut tarpeelliseksi, silla muutokset ovat
olleet maltillisia. Lisaksi ilmapiirin positiivisuuteen on todennakdisesti vaikuttanut se, etta
ostava organisaatio on suomalaisten silmissa varsin tuttu ja hyvamaineinen yritys. Siten
voisi ajatella yrityksen maineella olevan myds tiettya vaikutusta integraation

onnistumiseen, jota olisi kiinnostavaa tutkia jatkossa tarkemmin.
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5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus on rajannut ulos yrityksen maine- ja imagotekijat. Lisdksi tassa
tutkimuksessa ei ole nostettu esiin yritysten brandien vaikutuksia. Naiden tekijoiden
jatkotutkiminen saattaisi olla hyodyllista ja kiintoisaa. Myos organisaatiotyyppien
vaikutuksista integraatioon olisi mahdollisista tehdéa omaa tutkimusta huomattavasti
syvemmalle kuin mita tassa tutkimuksessa on sivuttu. Toisaalta mukaan tarkasteluun voi
ottaa myos yrityssulautumiset ja esimerkiksi voimavarojen jakamisen painotuksiin liittyvat
ongelmat. Mielenkiintoinen tutkimus voisi my6s olla sellainen, jossa keskitytaan
yksinomaan omaleimaisten organisaatiokulttuurien integroimisen vaikutuksista koko

yrityksen kilpailuetuun.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Minkélaiset asiat ovat yritysoston jalkimainingeissa koituneet haastaviksi myymalénne

osalta? Miksi?

Onko vanhan organisaation aikaisen organisaatiokulttuurin (tavat toimia) muuttaminen

uuden firman alaisuuteen ollut haasteellista? Milla tavalla?

Onko tyontekijoissa ollut havaittavissa muutoksen vastustamista? Minkalainen ilmapiiri

muutosta kohtaan on yleisesti ollut? Miksi?

Kuinka suuri merkitys viestinnalla on muutoksen lapiviemiseksi ollut? Milla tavalla?

Onko muutosta lapivieva esimies (ylimmat esimiehet) ollut riittavasti lasna? Kuinka suuri

merkitys silla on ollut?

Tiivistden, mink&laiset asiat kauppojen integroinnissa ovat ilmenneet Kkaikista

haastavimmiksi?



