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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta
Yritysostot, fuusiot ja erilaiset yritysjirjestelyt ovat kiinted osa nykypdivén yritysten toimintaa.

Tamén ansiosta monet yritykset joutuvat kokemaan organisaatioiden yhdistimiseen liittyvid
haasteita. Vaikka yrityskauppoja toteutetaan ndin laajasti maailmassa, yritysostoista
epdonnistuvat kuitenkin ldhteestd ja laskentatavasta riippuen 50—75 %. Témén tutkimuksen
yhtend tavoitteena on, ettd ainakin Bravida Finland Oy pédisisi ndiden 25-50 %:n joukkoon,

joilla yrityskaupat onnistuvat.

M&A (Mergers & Acquisitions) on hyvin laajasti kdytetty termi niin kotimaisessa kuin
ulkomaisessakin kirjallisuudessa yrityskaupoista puhuttaessa. Termini se ei tee eroa fuusioilla
ja yritysostoilla, vaan se on yleinen termi yrityskaupoille. Mergers —sanalla viitataan yleensa
fuusioihin, joissa kaksi (mahdollisesti samankokoista ja yhtd vahvaa) yritystd yhdistavat
voimansa perustamalla uuden yrityksen samalla kuin aikaisemmat yritykset lakkaavat
olemasta. Olennaista fuusioissa on, ettd yhdistimilld voimavarojensa osapuolet pyrkivat
rakentamaan tdysin uutta yritysti, ja siten molemmat yritykset joutuvat muutoksen kohteiksi.

(Teerikangas 2008, 18-19).

Acquisition — sana taas viittaa sellaisiin yrityskauppoihin, joissa on selkeésti ostava ja ostettu
osapuoli. Niissd yrityskaupoissa ostava yritys integroi jossakin midrin ostetun yrityksen
toiminnot omaan liitketoimintaansa. Riippuen ostavan yrityksen integrointistrategiasta, ostetun
yrityksen liiketoiminta voi jddda tdysin itsendiseksi, osittain itsendiseksi tai tulla tdysin
yhteensulautetuksi ostavan yrityksen liiketoimintaan. Joskus ostava yritys voi myds muokata
omat toiminnot ostetun yrityksen mukaisiksi, jolloin yritysostosta voikin kdytdnndssi tulla
fuusio. (Teerikangas 2008, 19). Kuitenkin ostava osapuoli yleensd kéyttdd suurempaa

madrdysvaltaa yhdistyneessd yrityksessé (Alaranta, 2008, 15).

Yritysostot ovat huomattavasti yleisempid kuin fuusiot: méarillisesti vain noin yksi prosentti
kaikista yrityskaupoista on fuusioita, vaikka fuusiot kuitenkin arvollisesti ovat merkittdvassa
asemassa. Fuusio-termiin voidaan kuitenkin tormétd useammin siksi, ettd termid joskus
voidaan kiyttdd harhaanjohtavasti, jotta ostetun yrityksen henkilosto ei pelkdisi yksipuolista

valtausta, vaikka siitd kdytdnnossé olisikin kyse.



Varsinkin yrityskaupan integraatiovaihe on tunnistettu hyvin kriittiseksi vaiheeksi
yrityskaupan onnistumisen kannalta (Haspeslagh & Jemison, 1991; Larsson & Finkelstein,
1999; McGrath, 2011). Integraatiovaihe on hyvin haastava organisaatiolle ja vaatii paljon
ponnistusta niin yrityksen ylimmaéltd johdolta, integraation vastuuhenkil6iltd kuin koko
henkilostoltédkin. Shrivastavan (1986) mukaan huonosti toteutuneet integraatiot aiheuttavat
jopa kolmanneksen kaikista epdonnistuneista yrityskaupoista. Koska organisaatioissa nykyééan
tapahtuu niin paljon muutoksia, muutosjohtamisen taitoa vaaditaan nykydin yhd enemmaén
yritysjohtajilta (Senior, 2002). Jotkut tutkijat jopa viittdvit ettd muutoksen johtamisen taito on

nykyjohtajan tarkein ominaisuus.

Tarked osa yritysoston integrointia on yrityskulttuurin ja johtamisjérjestelmin implementointi
ostettuun yritykseen, joten késittelen myds eri johtamis- ja toimintajdrjestelmit erikseen
omassa luvussaan. Johtamisjirjestelmid 16ytyy monta eri tyyppid ja monille eri
kéyttotarkoituksille, mutta yhteistd niilld kaikilla on, ettd niiden avulla yritetdédn luoda lisdarvoa
organisaatiolle. Lisdarvon voi olla esimerkiksi toiminnan tehostaminen, asiakastyytyvéisyyden

lisddminen tai parempi riskienhallinta (ISO, 2017a).

Tassd  tutkimuksessa  késitellddn l&hinnd  yritysostot ja  etenkin  yritysostojen
integraatioprojektit. Bravida konserni laajentui Suomeen vuonna 2015 ostamalla kaksi yritysta
ja tavoitteena on olla koko pohjoismaiden johtava talotekniikkapalveluiden toimittaja. Aihe on
ajankohtainen Bravida Finland Oy:lle, silld yritys kasvaa voimakkaasti ja yritysostot ovat

tarked osa kasvua.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset seki tutkimuskysymykset
Tutkimuksen péétavoitteena on tutkia miké olisi Bravida Finland Oy:lle paras tapa integroida

ostetut yritykset omaan organisaatioon. Tutkimusongelma pohjautuu siihen, ettd Bravida
Finland Oy on nuori organisaatio eivatké kaikki toimintatavat ole jalostuneet vield. Yritén siis
laatia Bravidalle selkedn integrointimallin, jota yritys voi hyddyntdd tulevissa
yrityskaupoissaan. Jokainen yrityskauppa on ainutlaatuinen, mutta koska kaikki Bravida
Finland Oy:n ostamat yritykset kuuluvat samaan kokoluokkaan ja toimivat samalla alalla, niin

voidaan kiyttdd samaa mallia pohjana kaikille yrityskaupoille.

Tutkimusta ohjaavat tutkimuskysymykset ovat:



1. Miten Bravida Finland Oy:n tulisi integroida ostetut yritykset omaan

organisaatioonsa?

2. Mitkd tekijat ovat Bravida Finland Oy:lle kriittiset integraation onnistumisen

kannalta?

Tutkimuksessa tutkin vain yritysostot, ja painopiste on integraatiovaiheessa. Fuusiot sekd
yrityskaupan syyt ja taustaa ei késitelld ollenkaan empiriaosuudessa, vaan tutkittava alue alkaa
kaupan julkistamisesta. Teoriaosuudessa kuitenkin selitdn lyhyesti yritysoston ja fuusion erot

seki yrityskaupan syyt, jotta kokonaiskuva hahmottuisi lukijalle paremmin.

1.3 Kirjallisuuskartoitus
Yrityskauppoihin ja integraatioprojekteihin liittyvdd kirjallisuutta 10ytyy runsaasti.

Suomalaista kirjallisuutta aiheesta ovat kirjoittaneet esimerkiksi Erkkild (2001), Katramo et.
al. (2001) ja Teerikangas (2008). Englanniksi 10ytyvéat esimerkiksi Erkkild & Valpola (2005),
Haspesagh & Jemison (1991) ja McGrath (2011). Suurin osa néistd kirjoista keskittyvit
yrityskaupan integraatiovaiheeseen. Aihe on myo0s laajasti késitelty erilaisissa tieteellisissd
lehdissd ja artikkeleissa. Suomeksi artikkeleita ei 16ydy kovin paljon, mutta sen sijaan pro
gradu — tutkielmia, diplomitditd ja AMK-opinndytetditd 16ytyvét paljon. En ole kuitenkaan
loytanyt  tutkielmaa, jossa  toimeksiantoyritykselle laadittaisiin  yrityskauppojen

integrointiohjeen.

Myd6s muutoksen johtaminen ja johtamisjirjestelmit ovat tirkedssd roolissa tutkielmassa.
Harvaa aihetta on tutkittu yhtd paljon kuin muutoksen johtaminen. Varsinkin kansainvélista
kirjallisuutta 10ytyy todella paljon, ja myds Suomessakin sitd on tutkittu. Esimerkiksi Kotter
(2012) on tunnettu muutoksen johtamisen tutkija. Johtamisjérjestelmid on myds tutkittu paljon,
ja varsinkin Kaplanin & Nortonin (2008) laatima johtamisjérjestelmémalli Balanced Scorecard
on hyvin tuttu ja kdytetty malli yritysmaailmassa. Johtamisjérjestelmien implementointeja on
my0s tutkittu kansainvilisesti paljon, mutta suomenkielisid tutkimuksia vaikuttaa olevan aika
vahén. Toki pro gradu —tutkielmia ja diplomitditd on tehty aiheesta jonkin verran, myds suomen

kielella.



1.4 Tutkimuksen rakenne
Tutkielma koostuu yhdekséstd luvusta. Ensimméinen luku koostuu johdannosta. Toisessa

luvussa tarkastellaan ensin yritysten kasvutavat ja yrityskaupat yleiselld tasolla, sitten
pureudutaan syvemmiélle yritysostoihin ja niiden eri vaiheisiin. Kolmannessa luvussa
késitellddn ensin integraation suunnittelu, sitten sen toteuttaminen ja lopuksi muutoksen
johtaminen, viestintd ja muutosvastarinta sekd johdon rooli muutoksessa. Neljannessd luvussa
kdyddan ldpi johtamis- ja toimintajérjestelmét ja niiden implementointia. Luvussa viisi
kisitellddn tutkimuksen metodologiaosuutta ja kuudennessa luvussa kdydddn empiriaosuutta
lapi. Seitseménnessd luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin. Lopuksi luvut kahdeksan ja

yhdeksidn muodostavat johtopditokset ja yhteenveto.

2. Yrityskaupat
Tassd tutkielmassa kasitellddn 1dhinné yrityskaupan jédlkeinen integraatioprosessi, mutta jotta

lukijan kokonaiskuva yrityskaupoista hahmottuisi paremmin, kdyddin ensin l&pi mitd on

yrityskauppa ja mistd vaiheista se koostuu.

2.1 Yrityksen kasvu
Strategisten tavoitteidensa saavuttamiseksi yrityksilld on yleensd kolme tapaa kasvaa:

orgaaninen kasvu, kasvu yrityskaupan avulla ja kasvu yhteisty6lld muiden yritysten kanssa.
(Tenhunen & Werner 2000, 12). Orgaaninen kasvu eli omien prosessien kehittdminen,
myynnin lisddminen ja resurssien lisddminen rekrytoimalla uusia tyontekijoitd on suomalaisten
pk-yritysten yleisin kasvumuoto. (Viitala & Jylhd 2014, 278). Sitd pidetdén yrityksissé yleisesti
my0s turvallisimpana ja véhiten riskejé sisédltdvand kasvun muotona. (Simons & Hyo6-tyldinen
2009). Orgaanisen kasvun liséksi hyvi kasvun tapa varsinkin nopeasti kasvaville yrityksille on
yhteistyd muiden yritysten kanssa, esimerkiksi alihankkijoiden kdytto. (Viitala & Jylhd 2014,
278).

Yrityksille nopein tapa kasvaa tai pddstd uusille markkinoille on yleensd yrityskauppa.
Erityisesti suurille yrityksille timi on yleinen kasvun muoto. (Viitala & Jylhd 2014, 278).

Katramon et. al. (2011, 19) mukaan yrityskauppa on ostajalle strateginen toimenpide, jossa
maksettava hinta on alhaisempi kuin kaupasta odotettava hyoty. Yrityskaupat sisdltdvit
kuitenkin merkittdvisti enemmaén riskejd ostavalle yritykselle kuin esimerkiksi orgaaninen

kasvu. (Viitala & Jylhd 2014, 278).



Yrityskauppoja on Immosen (2008) mukaan kolme eri tyyppié:
1. omistuskauppa, jossa ostetaan kohdeyrityksen osakkeet tai osuudet
2. substanssikauppa, jossa ostetaan kohdeyrityksen liiketoiminta ja sitd palveleva
omaisuus tai

3. fuusio, jossa kahden yrityksen liitketoiminnot yhdistyvit.

Englannin kielisessd kirjallisuudessa yrityskaupoista puhuttaessa kdytetdén yleensd kisitettd
"M&A” (mergers & acquisitions), jolla viitataan sekd yritysostoihin (acquisition) ettd

fuusioihin (merger). (Teerikangas 2008, 18).

Fuusion ja yritysoston keskeinen ero on se, ettd fuusiossa kaksi yritystd yhdistavat
litketoimintonsa perustaakseen uuden yrityksen. Olennaista fuusiossa on se, ettd uusi yritys
rakennetaan yhdistimalld molempien yritysten liiketoimintoja, jonka seurauksena molemmat
yritykset joutuvat muutoksen kohteiksi. Kéytdnndssd usein kuitenkin yksi osapuoli on
fuusiotilanteessa vahvempi, jolloin heikompi osapuoli voi kokea itsensd vallatuksi.

(Teerikangas 2008, 18—-19).

Yritysostoissa taas on aina ostava ja ostettu osapuoli. Néissd yrityskaupoissa ostava yritys
integroi jossakin miérin ostetun yrityksen toiminnot omaan liiketoimintaansa Riippuen
ostavan yrityksen integrointistrategiasta, ostetun yrityksen liiketoiminta voi jadda tdysin
itsendiseksi, osittain itsendiseksi tai tulla tdysin yhteensulautetuksi ostavan yrityksen
litketoimintaan. Joskus ostava yritys voi myds muokata omat toiminnot ostetun yrityksen
mukaisesti, jolloin yritysostosta voikin kéaytdnnossad tulla fuusio. (Teerikangas 2008, 19).
Kuitenkin ostava osapuoli yleensa kdyttdd suurempaa midriaysvaltaa yhdistyneessd yrityksessi

(Alaranta, 2008, 15).

2.2 Yrityskaupan vaiheet

Yrityskaupan toteuttaminen on monimutkainen prosessi, joka vaatii etenkin ostajalta
huolellista suunnitteluty6td. Suunnittelussa on otettava huomioon esimerkiksi synergiaan,
investointien onnistumiseen, taloudelliseen asemaan ja kulttuuriongelmien ratkaisemiseen
liittyvat  tekijat.  Kulttuuriongelmien  ratkaisemisen tidrkeys korostuu  varsinkin
integraatiovaiheessa, ja ne vaativat huomattavia panostuksia kummaltakin kaupan osapuolelta.

(Katramo et. al. 2011, 39).
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- ostokriteereiden valinta |arvioinnit ja salassapitosopimus lapivienti - yritysostoprosessin
arvonmadritykset - due diligence arviointi
- ostoprosessin - kauppasopimus - korjaavien
suunnittelu - yritysoston rakenteen toimenpiteiden suunnittelu

ja rahoituksen

Kuvio 1. Yrityskauppaprosessin vaiheet Bdck et. al. (2009) mukaan.

Béck et. al. (2011) mukaan yrityskauppa voidaan yleisesti jakaa viiteen vaiheeseen:
- Ostostrategian valinta
- Yritysoston suunnittelu
- Yritysostoprosessin toimeenpano
- Yritysoston integrointi
- Yritysoston arviointi

Néma vaiheet on esitetty kuviossa 1 ja kdydédén niitd seuraavaksi tarkemmin lépi.

2.2.1 Strategian valinta ja yritysoston suunnittelu

Hyvin laadittu ostostrategia on koko yrityskaupan ydin (Goedhart et. al. 2010, 2). Strategian
avulla arvioidaan potentiaalisia ostokohteita, médritellddn due diligencen avulla hankittava
tieto ostokohteesta, integrointivaiheen viestintd ja integroinnin taso sekd integroitavien
toimintojen tdrkeysjarjestys. (Erkkild, 2001). Matinlauri (Katramo et. al. 2011) mukaan
strategia kertoo miten yritys aikoo pddstd haluamaansa tavoitetilaan, ja sitd tulisi pystyd
kuvaamaan vain muutamalla sanalla. Strategian valinta on Matinlaurin (Katramo et. al. 2011)

mukaan ylimmén johdon vastuulla, ja heiddn sitoutumisensa siihen on oltava nikyvaa.

Yrityskauppa on ostajalle aina strateginen toimenpide, jolla pyritdén saavuttamaan strateginen
tavoite. Jotta timéd onnistuisi, ostavan yrityksen tulee huolellisesti etsid ostokohteekseen
sellaista yritystd, jota tdyttdd tietyt perusteet. Tdydellistd ostokohdetta ei tuskin ikind loydetd,
minké takia ostajayrityksen tulee miettid mitkd perusteet ovat valttimattomia ja riittdvid seka
mitkd ovat toivottavia ja vain lisdhyotyé tuovia. Yrityksen strategisista tavoitteista riippumatta
perusteina tulee aina olla ostokohteen toimiala, markkinaosuus ja koko. Muita perusteita ovat

esimerkiksi saavutettavissa olevat synergiat, ostokohteen maantieteellinen toiminta-alue,



kannattavuus ja kasvupotentiaali, resurssit, kilpailun vdhentiminen ja tekninen osaaminen.

(Erkkild, 2001; Katramo et. al., 2011; Tenhunen & Werner, 2000).

Ostotiimin valinnassa on ainakin otettava huomioon jisenten prosessin ja neuvottelutekniikan
hallinta, liiketoiminnallinen nékemys, osaamisen ja avainhenkildiden pitdminen ostettavassa
yrityksessd sekd integraation suunnittelu ja toteutus ja se voi koostua esimerkiksi
litketoimintayksikon/yrityksen vetdjdstd, lakimiehestd, taloushallinnon edustajasta ja HR-

edustajasta. (Erkkild, 2001).

Erkkilédn (2001) mukaan yrityskaupan suunnitteluun liittyy myos kauppakohtaisen vision ja
tahtotilan madrittely, eli miltd yritysoston tuloksena syntynyt yritys tulisi ndyttdd 3-5 vuoden
kuluttua, eli miké on lopputulos. Lisédksi yritysjohdon tulisi miettid mitd vision saavuttaminen
edellyttdd ja mitd ndistd edellytyksistd ostavalla yritykselld on jo olemassa. Kuviossa 2 on

esitetty yrityksen visio omasta tilanteestaan 3-5 vuoden kuluttua yrityskaupasta.

Tarvittava uusi osaaminen

Ostava yritys

Ostokohde:

- ihmiset ihmi
. _ _ - ihmiset
- osaaminen Yhdistymisen | _ gsaaminen
- tuotteet liséarvo - tuotteet
- markkinat - markkinat

Kuvio 2. Visio: yrityksen tilanne 3-5 vuoden kuluttua yrityskaupasta (Erkkild, 2001).

Erkkild (2001) on laatinut neljd kysymystd, joihin yrityksen pitidisi pystyéd vastaamaan:
- Miten tdmé yrityskauppa vahvistaa tai tukee (ydin-) osaamistamme?
- Mitd uutta se tuo osaamisellemme?
- Mité uutta lisdarvoa voimme tuottaa asiakkaillemme yrityskaupan avulla?

- Tuoko se meille uusia menetelmia?

Yritysoston suunnitteluvaiheessa yrityksen tulisi my0s miettid oman organisaationsa kyky ja

resurssit integroitua ostetun yrityksen kanssa tai integroida ostettu yritys omaan toimintaan.



Jokaista yrityskaupan vaihetta tulisi etukédteen kdydé lapi ja selvittdd, mitd ominaisuuksia ja
osaamista kussakin vaiheessa tarvitaan ja 10ytyyko yrityksestd jo tarvittava osaaminen ja oikeat

henkilét. (Erkkild, 2001).

Erkkildn (2001) mukaan yrityskaupan tuottoon vaikuttavat positiiviset synergiaedut (+),
negatiiviset synergiat (-), integraatiokustannukset (-) ja lisdarvontuotto (+). Yrityskauppoja
perustellaan usein synergia-eduilla. Synergialla voidaan tarkoittaa kahta eri asiaa: joko
“kahden yrityksen tai yksikon yhdistdmisestd syntyvén pééllekkéisen toiminnan poistamisesta
saatavia sddst0jd” tai “miten ostajan ja ostetun yrityksen toiminnot tdydentdvit toisiaan”.

(Erkkild, 2001; Tenhunen & Werner, 2000).

Ostajalla tulee jo ennen projektin aloittamista olla késitys yrityskaupasta saatavissa olevista
synergioista sekd yrityskaupan jélkeisestd integraatioprosessista. Vain realistisilla synergioilla
voidaan perustella maksettua kauppahintaa. Ylioptimistiset tai —pessimistiset synergia-
laskelmat voivat aiheuttaa yritysoston epdonnistumisen. Tamidn vuoksi on kvantitatiivisia
analyyseja synergioiden taloudellisesta merkityksestd sekd niihin liittyvistd riskeistd ja
mahdollisuuksista elintdrkedd yritysoston onnistumisen kannalta. Jos myyjilta ei saada oikeaa

ja luotettavaa tietoa, ostajan ei kannata jatkaa ostoprosessia. (Katramo et. al., 2011).

Kuten jo aikaisemmin on todettu, yritysjdrjestelyn toteuttamiseen sisdltyy aina merkittava riski.
Erkkildn (2001) mukaan riskeihin varautuminen voi olla vaikeaa, mutta niitd tulisi silti yrittaa
arvioida mahdollisimman realistisesti ja hyvin. Suurimpia riskejd ovat erot yritysten
arvokdsitteissd, yrityskulttuureissa, johtamistavoissa ja puutteellisessa viestinndssd. Muita
riskejd ovat esimerkiksi avainhenkildiden menettiminen, puutteellinen suunnittelu ja toteutus
sekd integraation pitkittyminen ja kustannusten kasvaminen. (Erkkild, 2001; Katramo et. al.

2011).

Teerikankaan (2008) mukaan ostajayrityksen kannattaa kiinnittdd huomiota varsinkin yritysten
yhteensopivuuteen  liittyviin  riskeihin, kuten erot yritysten arvokésitteissi ja
yrityskulttuureissa. Vaikka kauppaan olisi selked strateginen syy, hyvin mééritelty hinta ja
kaupasta selkeiti synergioita saatavilla, yritysten véliset organisatoriset ja liiketoiminnalliset
erot voivat aiheuttaa paljonkin haasteita integrointivaiheessa. Tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd yritysten vilinen yhteensopivuusaste vaikuttaa yritysostojen onnistumiseen oston

jélkeisind vuosina. (Teerikangas, 2008).



2.2.2 Yritysoston toimeenpano
Yritysoston toimeenpanovaiheeseen liittyvit mm. neuvottelujen avaaminen, esisopimuksen ja
salassapitosopimuksen laatiminen, due diligencen suorittaminen, kauppasopimuksen

laatiminen sekd kaupan julkistaminen. (Béck et. al., 2009; Erkkild, 2001).

Due diligence tarkoittaa ostettavan yrityksen tarkistusta. Ostaja tarkastaa, vastaako
ostokohteen siséltod ja kunto esitettya ja sisdltyykod kauppaan enemmaén riskejd kuin on annettu
ymmartid. (Erkkild, 2001; Katramo et. al, 2011; Tenhunen & Werner, 2000). On hyva
huomata, ettd due diligence ei ole sama asia kuin arvonmééritys. Kun due diligence
tarkoituksena on tuoda merkittdvit asiat péadtoksentekijan tietoon siind laajuudessa kuin
kulloinkin ndhdédén tarpeelliseksi”, arvonmééritykselld taas “pyritddn eri ldhestymistapoja
kdyttden muodostamaan kuva tietyn liiketoiminnallisen kokonaisuuden tulontuottokyvysti ja
arvosta yrityskauppaa suunnittelevalle osapuolelle kulloisella harkintahetkellda”. (Bick et. al.

2009).

Talous ja hallinto

Henkildsto

Due diligence
Liiketoiminta /

Tietojarjestelmét johtaminen

Ympaéristd Teknologia

Kuvio 3. Due diligencen osa-alueet (Erkkild, 2001).

Erkkildn (2001) mukaan due diligenced voi olla hyva jakaa osa-alueisiin, jotta kaikki tarkeét
asiat tulevat huomioiduksi ja oikea resurssi voisi arvioida oikean osa-alueen. Due diligenced
tehtdessé on tirkedd muistaa tehdé arviointi uuden yhdistetyn yrityksen ndkokulmasta. Se mika
myyjén strategian kannalta on tirkedd, ei vélttimattd ole yhtd tdrkedd tai arvokasta uuden
yhdistetyn yrityksen strategian toteuttamiselle. Due diligencen osa-alueet Erkkilin mukaan

ovat esitetty kuviossa 3.
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Juridisessa due diligencessd selvitetdén yrityksen sopimukset ja suulliset lupaukset.
Integraation kannalta on tidrkedd, ettd kaikki sopimukset ovat selvilli ja tallessa
edustajanvaihtotilanteessa. Taloudellisessa due diligencessd kédydddn ldpi yrityksen
taloudelliset asiat, kuten liikevaihtolaskelmat ja katelaskelmat seki selvitetdén taloushallinnon
resurssit, osaaminen, sisdiset sddnnot. Ostokohteen kirjaus- ja raportointiperusteisiin
perehtyminen on olennaista integraation kannalta, jotta ostajayritykselle saadaan nopeasti
tietoa ostokohteen myynnin ja tuloksen kehityksestd. Ympariston due diligencessé selvitetddn

paikalliset ympéristdasiat ja suoritetaan ympéristdanalyyseja. (Erkkild, 2001).

Liiketoiminnallisen (Business) due diligencessd selvitetiin miten ostokohde toteuttaisi
ostajayrityksen strategiaa eli selvitetddn ja tarkastetaan ostokohteen liiketoimintaa,
toimintaympdiristod sekd strategiaa ja tulevaisuuden suunnitelmia. (Erkkild, 2001; Katramo et.
al., 2011). Tassd vaiheessa yritetddn ensisijaisesti saada vastaus siihen, onko yrityskauppa
taloudellisesti houkutteleva ja perusteltu sekd onko asetettujen tavoitteiden ja niiden myota
syntyvén lisdarvon saavuttaminen mahdollista (Katramo et. al., 2011). Keskeiset asiat ovat
asiakassuhdetoiminnan, myynti- ja jakelutoiminnan, toimittajien ja alihankkijoiden arviointi

sekd yrityskulttuurin ja johtamistapojen selvittdminen ja arviointi. (Erkkild, 2001).

Tietojérjestelmien due diligencessd selvitetddn mité tietojarjestelmid ostokohteessa kiytetdén,
mitkd ovat litketoiminnan kannalta kriittisten tietojdrjestelmien riskit ja heikkoudet, IT-
organisaation resurssit ja osaaminen sekd tietoturvaan liittyvét asiat. (Bick et. al., 2009;
Erkkild, 2001). Erkkilédn (2001) mukaan tietojérjestelmien due diligencen yhteenvetoon tulisi
myos sisédltyd alustava arvio integroinnin toteutuksesta ja aikataulusta sekd mahdollisista

riskeistd ja auki olevista kysymyksista.

Teknologian due diligencessd arvioidaan ja tarkastetaan ostokohteen tuotekehitystd,
tuotantolaitoksia, tuotannon valmistusmenetelmid ja prosesseja, koulutusohjelmia jne.
Erilaisten patenttien, sertifikaattien ja lisenssien selvittiminen voi sisdltyd tdhdn osa-alueeseen,

mutta se voi myds kuulua juridisen due diligencen osa-alueeseen. (Erkkild, 2001).

Henkilostondkokulma on usein merkittdva tekijd eri yrityskaupoissa (Back et. al. 2009).
Henkilostd on yrityksen tdrkein resurssi, mutta usein myos suurin kustannuserd. (Erkkila,
2001). Moni yrityskauppa epdonnistuu henkilostoon liittyvien tekijoiden takia, esimerkiksi ei

ole Kkiinnitetty riittdvdsti huomiota henkilostoon liittyviin riskeihin, avainhenkildiden
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sitouttamiseen tai henkilostokdytantdjen integrointiin kaupan jélkeen. (Béck et. al. 2009). HR
due diligencessa tulisi ainakin selvittidd seuraavaa:

- organisaatiorakenne, johtoportaat ja raportointilinjat

- yrityksen arvot ja yrityskulttuuri

- johto ja avainhenkil6t

- johtamismenetelmaét, esimerkiksi kehityskeskustelut ja koulutusohjelmat

- henkiloston méérad jokaisessa toimipisteessa

- henkildston ikdjakauma, palkkataso, bonukset, vaihtuvuus, tydsuhteiden kesto

- paéllekkaisyyksid ostajayrityksen organisaation ja ostokohteen organisaation vlilla

- kéytettavit tydehtosopimukset ja palkat

Jos kauppa toteutuu, henkilostoon liittyvdt toimenpiteet ovat ensimmadiset toimet
integraatiossa. Mitd kattavampaa tietoa due diligence vaiheessa on kerétty, sitd helpompaa on

integraation suunnittelu ja toteuttaminen. (Béck et. al., 2009; Erkkild, 2001).

Due diligence -vaiheen jidlkeen voidaan edetd lopullisiin sopimus- ja hintaneuvotteluihin osto-
kohteesta (Erkkild & Valpola 2005; Katramo et. al. 2011). Ostovaiheeseen liittyy my0s
integraation ennakkosuunnittelu ja valmistelu, joissa kaupan julkistamisen jélkeiselle ajalle
laaditaan selked toimintasuunnitelma. Kaupan vahvistamisen jélkeen pyritdén yritysten

yhdistdminen aloittamaan valittomasti. (Katramo ym. 2011, 444.)

2.2.3 Yritysoston integrointi ja arviointi

Yritysoston integraatiovaihetta kasitelldén luvussa 3. Monissa yrityksissa jatkuva kehittiminen
ja oppiminen tapahtuvat systemaattisesti. Tastd ilmi0stéd kdytetdén usein oppivan organisaation
késitettd, johon kuuluu tavoitteiden asettaminen sekd onnistumisen arviointi ja mittaaminen.
Useita yritysostoja tehneet yritykset muodostavat pikkuhiljaa yritysostojen suunnittelusta ja
toteuttamisesta osaamisprosessin. Naméi yritykset yleensé asettavat mitattavat tavoitteet koko
yrityskaupalle, ostovaiheelle ja integraatio-vaiheelle. (Erkkild 2001, 194-195; Valpola 2004,
209.) Suorituskyvyn mittaus ja seuranta onkin tdrked asia integraation onnistumisen kannalta.
Gates ja Veryn (2003) mukaan mittaamisen ja seurannan puute integraation aikana voi olla

yksi syy yritysostojen korkeaan epdonnistumisasteeseen.
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Yrityskaupan ja sen jilkeisen integraation onnistumista voidaan mitata usealla tavalla. Erkkildn
(2001) mukaan onnistuneessa yrityskaupassa toteutuvat kaupalle ja integraatiolle asetetut
tavoitteet, muun muassa seuraavat:

- ostajayrityksen strategisten tavoitteiden toteutuminen

- yhdistyneen yrityksen halutun lisdarvon tuottaminen

- yhdistettdvien yritysten henkil0stéjen yhteistyon sujuminen

- myynnin ja tuloksen pysyminen kauppaa edeltdvilla tasolla tai parantaminen

- normaaliin toimintaan siirtyminen tapahtuu mahdollisimman nopeasti

- yhdistetyn yrityksen henkilokunta kokee yrityskauppaa hyvéni asiana

Porssiyhtididen osalta myos markkinat mittaavat kaupan onnistumista. Télloin mittarina on
yleensd yrityksen osakekurssi, joka kertoo siitd, uskovatko markkinat kaupan hyddyllisyyteen
ja tuottavuuteen. (Erkkild 2001, 192-193; Vaara 1992, 36). Vaaran (1992) mukaan
yritysostojen onnistumista mitataan edellisen liséksi usein myds taloudellisten tunnuslukujen

perusteella seké yritysjohdon subjektiivisten kokemusten ja arvioiden perusteella.

Valpolan (2004) mukaan yritysostoja ei tulisi arvioida vain taloudellisten lukujen pohjalta,
vaan vield tdrkedmpad olisi miettid strategisesta ndkokulmasta: milld markkinoilla halutaan
toimia, missd maantieteellisesti halutaan toimia ja mistd saadaan tarvittava osaaminen
teknologian hyddyntdmiseen. Valpola (2004) on myods sitd mieltd, ettd yritykset yleensd
kayttdvit arvioissaan liian lyhyttd aikajénnettd, usein alle kolmea vuotta. Yrityskulttuurien ja
toimintamallien yhdistdminen on vaativa ja aikaa vievd prosessi. Sopivampi aikajénne

yritysostojen arviointiin olisi Valpolan (2004) mukaan kymmenen vuotta.

2.3 Yrityskulttuurin merkitys yrityskaupoissa

Jokaisella yritykselld on erilainen historia, erilaiset arvot ja erilaiset johtamistavat. Yrityksid
ostetaan yhd enemmén henkilokuntansa tai osaamisensa takia. Yrityskauppaosapuolten viliset
kulttuurierot ovat nousseet yhd useammin yrityskauppojen epdonnistumisen syyksi. Siksi
ostavan yrityksen johdolle tulee koko ajan yhé tirkeimmaiksi ymmairtid sekd oman ettd ostetun
yrityksen osalta miten ja miksi thmiset toimivat tietylld tavalla yrityksessd, mité he arvostavat,

miten heitd johdetaan sekd miten kommunikointi tapahtuu. (Erkkild 2001, 44).

Erkkildn (2001) mukaan yrityskulttuurin perustana ovat sosiologiset mééritelmét. McGrathin

(2011) mukaan yrityskulttuuriin liittyvdt muun muassa arvot ja asenteet, organisaatiorakenne
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ja organisatoriset sdanndt, yrityspolitiikat, henkiloston valinta, koulutus, johdon toimet,
viestintd sekd juhlat ja muut tapahtumat. Erkkild (2001) lisd4 ndihin vield pukeutumisen,
yleisen ilmapiirin sekéd tavat, joilla tyotekijoitd kohdellaan ja asiakkaisiin suhtaudutaan.
Yrityskulttuuri on siis yrityksen tapa toimia tai sen toimintaa ohjaava yhteinen
kayttaytymismalli. Kuitenkin mitd suuremmasta yrityksestd on kyse, sitd enemmaén sen sisilla
on erilaisia eri maiden, divisioonien ja yksikdiden alakulttuureja. Ne voivat poiketa hyvinkin
paljon yrityksen johdon kokemasta ja nikemadstd kulttuurista. Eri kulttuureista puhuttaessa on
tarked muistaa, ettei ole kyse oikeasta tai vdérdstd tavasta toimia, vaan erilaisista tavoista
toimia. Se mikd meistéd voi tuntua hyvinkin oudolta, on toisessa yrityksessé tdysin normaalia ja

painvastoin. (Erkkild 2001, 45-46, 49).

Yrityskaupassa ostetun yrityksen henkildstd joutuu ylldttden toisen yrityksen palvelukseen.
Uuden tyOnantajan arvot ja kulttuuri voivat poiketa suurestikin niistd arvoista ja kulttuurista,
joihin on totuttu. Nididen kulttuurierojen tiedostaminen ja huomioiminen yrityskaupan
integraatiovaiheessa on hyvin tirkedd, jotta saataisiin ostetun yrityksen henkilokunta
sitoutumaan integraatioon. Yrityskauppojen integraatiovaiheessa yleensd molempien
osapuolten yrityskulttuurit muuttuvat. Kuitenkin integraation taso, laajuus, ostetun yrityksen
tuloksentekokyky seké johtamistapa madrddvat, muuttuvatko kulttuurit yhta paljon vai tuleeko

toisen osapuolen kulttuurista vallitseva. (Erkkilda 2001, 52).

Yhdistetyn yrityksen uutta visiota ja strategiaa laatiessa, ostavan yrityksen johdolla tulisi olla
selked kisitys molempien osapuolten yrityskulttuureista, arvoista ja toimintamalleista. “Jos
visio uuden yhdistetyn yrityksen tulevaisuudesta ja sen toteuttamista edellyttdvistd strategiasta
ovat suuresti ristiriidassa jommankumman vallitsevan kulttuurin kanssa, on odotettavissa, ettd
Strategiaa toteuttavasta muutosprosessista tulee pitkd ja vaikea. Kulttuuri on aina
voimakkaampi kuin muutos.” Mitd aikaisemmassa vaiheessa ostavan yrityksen johto pystyy
luomaan kisityksen ostokohteen yrityskulttuurista ja toimintatavoista, sitd paremmin se voi
suunnitella integraatiorakennetta ja laatia alustavia organisaatiorakenteita. (Erkkild 2001, 53-

54).

McGrathin (2011) mukaan on olemassa kolme tapaa luoda yrityskaupan tuloksena syntyneelle
uudelle yritykselle yrityskulttuuri. Joko ostajayrityksen tulisi implementoida oma
yrityskulttuurinsa ostokohteeseen, sallia ettd yrityksesséd vallitsee useita yrityskulttuureja tai

luoda tdysin uusi kulttuuri. Miké niistd tavoista soveltuu parhaiten, riippuu Erkkildn (2001)
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mukaan siitd, millaisella toimintamallilla, johtamistavalla ja arvoilla yritys menestyy parhaiten
ja millaista toimintaa markkinat ja asiakkaat edellyttdvit parhailta yrityksiltd. Lisdksi
yrityskulttuurin méérittdimisessd on myds otettava huomioon integraation taso, laajuus,
yritysten taloudellinen tulos ennen kauppaa seki ostavassa yrityksessa vallitsevan arvopohjan

voimakkuus.

McGrathin (2011, 179) mukaan yrityskulttuurin implementoinnin tulisi koostua seuraavista
vaiheista:
1. Nykyisen yrityskulttuurin ja oleellisten eroavaisuuksien tunnistaminen
2. Toivotun yrityskulttuurin miirittely ja sen saavuttamisen edellyttimien muutosten
suunnittelu

3. Muutoksen toteuttaminen

Yrityskulttuuria jalkauttaessa on tirkeés, ettd yrityksen johto johtaa omalla esimerkilldin. Jos
yrityksessd puhutaan arvoista ja toimintatavoista, mutta kidytdnnossd tehddédn toisin, syntyy
organisaatiossa epdvarmuutta. Télldin luottamus ja arvostus johtoa kohtaan heikkenevit, ja
sitoutuminen muutokseen véihenee, miki hidastaa uuden kulttuurin jalkauttamista. Kulttuuri,
arvot ja toimintatavat ovat organisaatioissa ja yksiloissa syvilld. Kun ihmiset stressaantuvat tai
vasyvit, he palaavat entiseen tuttuun tapaan toimia, mika tekee kulttuurimuutoksesta hidasta.
Kulttuurimuutoksen aikaansaaminen vaatii yritysjohdolta jatkuvaa ldsndoloa ja toistuvat

perustelut sithen, miksi valitut arvot ja toimintatavat ovat vision ja strategian toteuttamisen

kannalta tarkeitd. (Erkkild 2001, 64).

3 Yrityskaupan jilkeinen integraatioprojekti

Integraatiolla tarkoitetaan yritysoston jélkeistd vaihetta, jossa ostetun yrityksen toiminnot
integroidaan ostavan yrityksen liiketoimintaan (englanniksi post-aquistition integration phase)
(Teerikangas 2008, 19; Katramo et. al. 2011, 443). Integraatiosta kdytetddn myds termid
“haltuunotto”. Tamid vaihe voi Erkkildn (2001) mukaan kestdd muutamasta kuukaudesta

useaan vuoteen.

Yritysoston jélkeinen integraatioprojekti on kriittisen tdrked vaihe yritysoston lisdarvon
luomisen kannalta (Haspeslagh & Jemison, 1991; Larsson & Finkelstein, 1999; McGrath,

2011). Ostajan ndkokulmasta integraatio on haastava vaihe silld odotettu lisdarvo on saatava
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synergioiden avulla toteutettua. Lisdksi arvon menetyksen vélttdmiseksi pitdd samaan aikaan

pystyé hallitsemaan integraation johtamiseen liittyvid haasteita. (Gates & Very, 2003).

Matinlaurin (Katramo et. al. 2011) mukaan integraation kulmakivet koostuvat niistd
litketoiminnan alueista, jotka ovat kriittisid integraation toteuttamisen ja kokonaisuuden
hallinnan kannalta. Pienissd integraatioprojekteissa voi olla kyse vain raportoinnin
integroimisesta ostajayrityksen vastaavaan, kun taas suurissa integraatioprojekteissa voi olla

kyse koko liiketoiminnan integroimisesta ostavaan yritykseen. (Katramo et. al., 2011).

Integraation kulmakivet tulisi Matinlaurin (Katramo et. al. 2011) mukaan olla méaériteltyna jo

ostoprosessin alussa. Integraation kulmakivet ovat esitetty kuviossa 4.

Liiketoimintastrategian
luominen

Muutos-
johtaminen

HR ja viestinta

Liiketoimintaprosessin
maarittaminen
Integrointisuunnitelma ja
integrointitiimi

Kuvio 4. Integraation kulmakivet (Katramo et. al. 2011, 446).

Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan tdssd yhteydessd luvussa 2.2 kisiteltyd yrityskaupan
strategiaa, johon pohjautuen kohde on valittu ja ostettu. Liiketoimintaprosessi tarkoittaa
prosessia, johon ostettu yritys integroidaan tai joka luodaan integraation pohjaksi.
Liiketoimintaprosessin kuvaus tulee Matinlaurin (Katramo et. al. 2011) mukaan 16ytya
kirjallisena dokumenttina jokaisesta integrointiprojektista, jotta integroitavan yrityksen
henkildstolle pystyttdisiin selkedsti ja yhtenevédisesti kuvaamaan toimintaprosessi, johon
heidédn halutaan sitoutuvan. Liiketoimintaprosessin sisdltd Matinlaurin tapaan on kuvattu

kuviossa 5.
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Yhteenveto |
1. 2. 3} 4. 53

Johtamis- Myynti ja markkinointi  |Hankinnat, valmistus ja [Huolto Tukitoiminnot
ftoimintajarjestelma varastointi

|Liiketoimintaprosessin globaali kuvaus, esim laatukasikirja |

|Paikalliset ohjeet, esim kyseisen maan tai toimipisteen ohjeet |

Kuvio 5. Liiketoimintaprosessin sisdlto (Katramo et. al. 2011, 447)

Integrointisuunnitelma on integraatioprojektin projektisuunnitelma, joka toimii integraation
toteutumisen seurannan tyOkaluna. Siind maédritelldén projektissa suoritettavat tehtdvit ja
yksityiskohdat sekd niiden aikataulu ja vastuuhenkil6t. Suunnitelmaan on myds hyva eritelld
projektin ohjausryhmé, raportointitapa seki eri seurantapalaverien ajankohdat. (Katramo et. al.
2011, 448). Integraation suunnittelua kdydaan tarkemmin 14pi luvussa 3.3. Loput integraation
kulmakivet, muutosjohtaminen seké henkildstohallinto ja viestintd, késitellddn luvuissa 3.4.1

ja3.4.2.

Birkinshawin et. al. (2000) mukaan on tdrkedd tasapainottaa henkiléston ja asioiden
integraatiota. Henkildston integraatiolla he tarkoittavat henkiloston tyytyviisyytté ja yhteisen
identiteetin luomista. Asioiden integraatiolla taas tarkoitetaan, kuinka hyvin uudelle yritykselle
pystytdén integraation myota tuottamaan lisdarvoa. Kuten on esitetty kuviossa 6, painottaminen
vain henkiloston integrointiin voi johtaa tyytyvéisiin tydntekijoihin mutta synergioiden
menettdmiseen. Keskittyminen vain asioiden integraatioon taas voi johtaa synergioiden
l16ytdmiseen mutta tyontekijoiden motivaatiotason heikentymiseen tai jopa avainhenkildiden

menettdmiseen. (Birkinshaw et. al. 2000, 399).
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Vaihteleva menestys:
Korkea |Tyytyvainen henkildkunta |Onnistunut yritysosto
mutta liketoiminnalliset
synergiat ei saavutettu

Vaihteleva menestys:
Matala |Epaonnistunut yritysosto |[Liiketoiminnalliset
synergiat saavutettu
henkiléston kustannuksella

Henkiloston integraation
onnistumisen taso

Matala Korkea

Asioiden integraation onnistumisen taso

Kuvio 6. Asioiden ja henkiloston integroinnin vaikutus yritysoston lopputulokseen (Birkinshaw

et. al. 2000, 399).

Matinlaurin (Katramo et. al. 2011) mukaan integraatioprojekti on tyypiltdin samanlainen kuin
mika tahansa projekti: silld on alku ja loppu, ldhtokohta ja tavoite ja se tarvitsee onnistuakseen
edelld kuvatun projektisuunnitelman. Kuitenkin yritysostoista epdonnistuvat ldhteestd ja
laskentatavasta riippuen 50—75 prosenttia. Angwinin et. al. (2013) mukaan pdiasiallinen syy
yrityskaupan epdonnistumiseen on huonosti toteutettu tai puutteellinen integrointi.
Integrointivaiheen huolellinen suunnittelu ja toteutus ovat siis varsin merkittdvassd roolissa

yrityskaupan onnistumisen kannalta.

3.1 Integraation laajuus

Matinlaurin (Katramo et. el., 2011) mukaan integroinnin laajuudella tarkoitetaan ostettavasta
yrityksestd integroitavien osien, integroimattomien osien tai pois myytdvien osien
médrittdmistd ja toteutusta niin, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. Padtokseen integraation
laajuudesta ja tarpeesta vaikuttavat ostajayrityksen strategiset tavoitteet, kaupan koko ja
litkketoiminnan alueet sekd ostokohteen taloudellinen tulos ennen kauppaa. (Erkkild 2001,

Shrivastava 1986).

Integrointiprojektin ajallinen kesto ja vaativuus riippuvat integroitavien osien laajuudesta ja
madrdstd. Jos ostokohde ottaa kiayttoon ostajayrityksen koko liiketoimintaprosessin,
integrointiprojektista tulee aina vaativa ja koko henkilostod koskeva yrityksen koosta

riippumatta. Matinlauri (Katramo et. al., 2011) myds muistuttaa, ettd integraatio kohdistuu
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myo0s ostajayritykseen. Onnistuneessa integroinnissa molempien yritysten integroitavia
toimintoja tarkastellaan. Hyviksi todettuja arvoa tuottavia toimintatapoja ei kannata muuttaa.

(Katramo et. al. 2013, 456-457).

Shrivastavan (1986) mukaan integraatioprojektit voidaan jakaa kolmeen tasoon.
Ensimmdisessd tasossa vain prosessit, kuten taloushallinto, yhdistyvit, jolloin ostokohteesta
tulee yhtendinen tulosyksikko. Toisessa tasossa myds toiminnot ja palvelut yhdistetdén.
Kolmannessa ja haastavimmassa tasossa yritysten johtamistapoja ja yrityskulttuureja

yhdistetdén.

IMD:n (International Institute for Management Development) professori Peter Killing on
tutkinut integraation laajuutta suhteessa ostokohteen toiminnan tirkeyteen ja sen ennen
kauppaa tekemdidn tulokseen (Erkkild, 2001). Killingin integraation malli on esitetty kuviossa

7.

Kohtele samanvertaisina | Sailyta ennallaan
Hyva Etsi synergioita Pida entinen johtoryhma

Ala tuhoa ostamaasi

Liiketoiminnan tulos
ennen yrityskauppaa

Muutostarve Korkea riski
Integroi nopeasti Yrityskauppaa ei
Heikko suositella

Lisda/Taydenna johtoa

Suuri Vahdinen

Merkitys ostajan lilketoiminnalle

Kuvio 7. Peter Killingin ostokohteen integraatiomalli (Erkkild 2001, 99).

Erkkildin (2001) tulkinta kuvasta on seuraava: Jos ostokohteen merkitys ostajan
litkketoiminnalle on suuri ja ostokohteen tulos ennen kauppaa oli hyvé, ostajayrityksen tulisi
turvata osaamisen pysyminen yrityksessd menettimaéttd avainhenkil6itd ja yrittdd saada oman
yrityksen ja ostokohteen henkildstdd arvostamaan toisiaan sekd etsimidin “best practices”.

Lisdksi integrointivaiheessa tulisi etsid mahdollisimman paljon toiminnallisia synergioita, jotta
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molempien yritysten henkilostot kokisivat voittaneensa (“win-win —tilanne”). (Erkkild 2001,

99-100).

Jos ostokohteen merkitys ostajayritykselle on suuri mutta sen tulos on heikko, ostajayrityksen
tulisi tehdd integraatio nopeasti, uusi johtaja olisi nimettdvé ja muut osaajat ja avainhenkilot
ostajayrityksestd olisi siirrettivd ostokohteelle viipyméttd. Jos taas ostokohteen merkitys
ostajayritykselle on vihdinen mutta sen tuloksentekokyky on hyva, integraatiolla ei ole kiiretta.
Tukitoiminnot, kuten taloushallinto, palkanlaskenta ja raportointi jne. tulisi kuitenkin
integroida vilittomasti, mutta entinen johto tulisi sdilyd ennallaan ainakin joksikin aikaa

johtamaan yritysti. (Erkkila 2001, 100-101).

Jos ostokohteen merkitys ostajayritykselle on vdhéinen eikd se tuota tulosta, yrityskauppaa ei
suositella ollenkaan. Kuitenkin nditd tapahtuu, esimerkiksi jos ostajalla on runsaasti omaa
pddomaa, jota on haluttu sijoittaa tai ostajayrityksen johto uskoo saavansa ostokohteen
kannattavaksi. Koska kyse on kahdesta erilaisesta liiketoiminnasta, integraatiota ei aina edes
pyritd toteuttamaan. Kahden erilaisen liiketoiminnan johtaminen on erittdin haastavaa
ylimmaélle johdolle ja omistajille, joten tdllainen tilanne voi Erkkildn (2001) mukaan olla
kannattavaa vain, jos ostajalla on runsaasti taloudellisia voimavaroja ja mahdollisuus

rekrytoida riittdvasti uutta johtamisosaamista. (Erkkild 2001, 101).

Teerikankaan (2008) mukaan ostajayrityksen kannattaa pyrkid tiedostamaan integraation
laajuus ja syvyys mahdollisimman selkedsti ja pian kaupan julkistamisen jilkeen. Mitd
nopeammin ja selkedmmin pystytddn viestimidin asiasta organisaatiolle, sitd paremmin
valtytddn vadrinkdsityksiltd ja vddriltd odotuksilta, ja ndin ollen turhasta muutosvastarinnasta.

(Teerikangas, 2008).

3.2 Integraation vaiheet

Aivan kuten koko yrityskauppa voidaan ndhdd tapahtumasarjojen ketjuna, koostuu
integraatiovaihekin toisiaan seuraavista tapahtumista. Integraatiossa kuitenkin eri toimet
tapahtuvat ainakin osittain samanaikaisesti tai ovat toisiinsa tiiviisti kytkeytyneitd. Karkeasti
integraatioprojekti voidaan jakaa kahteen piddvaiheeseen: suunnittelu- ja toteutusvaihe.
(Stenvall & Virtanen 2007, 46; Erkkild 2001, 82). McGrath (2011) on lisdksi pilkkonut
toteutusvaiheen kolmeen alavaiheeseen:

- ensimmdinen péivd
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- haltuunotto (ensimmaéiset 100 pdivaa)

- pitkén tdhtdimen integraatio eli toimintojen varsinainen yhdistdminen

Matinlauri (Katramo et. al. 2011) puolestaan on jakanut integraatioprojektia kuuteen
vaiheeseen:
1. Esivalmistelut
Valmistelut
Vilittomat tehtdvit / aloitus
Liiketoimintaprosessi

Integroinnin suunnittelu

A i

Integroinnin toteutus

Matinlaurin mallissa vaihe yksi tapahtuu ennen kaupan vahvistamista ja vaihe kaksi kaupan
vahvistamisen jdlkeen mutta ennen integraation kdynnistdmistd. Vaiheet 3-6 liittyvit kaupan
julkistamisen jilkeiseen aikaan. (Katramo et. al. 2011, 454-455).

My®ds kansainvilinen asianajotoimisto Baker McKenzie (2017 ) on laatinut oman 7-vaiheisen

yritysoston integraatiomallinsa, joka koostuu seuraavista vaiheista:

- Keskeisten strategisten tavoitteiden tunnistaminen

- Tiedonkeruu

- Alustava analyysi ja kokonaissuunnitelman kehittiminen

- Kokonaissuunnitelman alustava arviointi

- Yksityiskohtaisten vaihelistojen kehittiminen

- Yksityiskohtaisten vaihelistojen arviointi ja hyviksyminen

- Vaiheiden toteuttaminen yksityiskohtaisten vaihelistojen mukaisesti

Erkkildin (2001) mukaan integraatioprojektin suunnittelussa on tdrkedd kokonaisuuden
hahmotteleminen sekd toimintojen yhdistimiseen liittyvien ja lisdarvoa tuottavien
toimenpiteiden ennakoiva suunnittelu. Tdma tulisi aloittaa mahdollisimman aikaisin, mieluiten
jo rinnakkain ostovaiheen kanssa. Toteutusvaiheella tarkoitetaan konkreettista tekemistd, joka
alkaa kaupan vahvistamisesta. Toteutusvaihe sisdltdd muutoksen vaatimien toimenpiteiden
suorittamisen, uusien toimintamallien vakiinnuttamisen seké arvioinnin ja seurannan (Stenvall

& Virtanen 2007, 49).
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3.3 Integraatioprojektin suunnittelu

Kuten on jo todettu, yrityskaupan tirkein osuus on integraatio, jossa myds kaupan arvo syntyy.
Jotta integraatio onnistuisi mahdollisimman hyvin, sen hyvd suunnittelu on vélttiméatonta
(Epstein 2005, 40; Nogeste 2010, 115). Suunnittelutyd kannattaa aloittaa mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa, mieluiten jo ostovaiheen aikana, ja siithen tulisi varata riittavésti aikaa.
Valitettavasti kuitenkin integraatioprojektien suunnittelutyot alkavat usein vasta juuri ennen
kaupan julkistamista tai jopa vasta kaupan vahvistuttua, jolloin riittivdn huolellinen
paneutuminen integraation suunnitteluun voi olla jopa mahdotonta. (Erkkild, 2001; Haspeslagh

& Jemison 1991, 106).

Joskus integraation ennakkosuunnittelun siirtdmistd ldhemmaiksi kaupan julkistamista
perustellaan silld, ettd muutenkin kiireellisid henkilGstoresursseja ei  haluta rasittaa
suunnittelutyolld, jos kauppa ei toteutuisikaan. Kuitenkin integraatioprojektiin
valmistautuminen ja sen ennakkosuunnittelu ovat keskeisid vaiheita koko yrityskaupan
onnistumisen kannalta, joten turhaankin” tehty suunnitteluty6 voi olla halvempi loppupeleissa
kuin huonosti tehty tai tekemiton suunnitelma. Erkkild (2001) my6s muistuttaa, ettd vaikka
kauppa peruuntuisikin, niin yritys on silti saanut paljon hyddyllisid oppeja ja tietoa seuraavaa

yrityskauppaa varten. (Erkkild, 2001).

Integraation suunnittelun ndkékulma on eri kuin ostovaiheen. Kun ostovaiheessa ldhinni
pyritddn selvittiméédn, kannattaako kauppa tehdd vai ei, niin integraation suunnittelussa
keskitytddin ostokohteen toimintojen menestyksekkédseen integrointiin ja lisdarvoa tuottavan
toiminnan rakentamiseen. LihtOkohtana integraation suunnittelussa ovat ostavan yrityksen
strategiset tavoitteet. Myos due diligence — materiaaleista 10ytyy paljon hyddyllistd tietoa

ennakkosuunnitteluun. (Erkkild, 2001).

Erkkilén (2001) mukaan integraatiosuunnitelmaan tulisi siséltyd seuraavat asiat:
- integraation tavoitteet
- integraation kustannusarvio
- integraation vastuut ja vastuuhenkilot
- integraation sisdlto ja aikataulu (mité péaétetdén ennen ja jalkeen kaupan vahvistamista)
- Integraation johtamismalli — hajautettu vai keskitetty
- uuden yrityksen johtamismalli — entinen vai uusi johto

- uuden yrityksen nimi
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- viestintd
- henkildston siirtoon/vihennykseen liittyvien asioiden valmistelu
- ensimmadisen sadan pdividn toiminnan suunnittelu

o integraation suunnittelun ja toteutuksen osallistujat

o liiketoiminnalliset integraatiotiimit

o asiakas- ja toimittajasuhteiden katkeamaton hoitaminen

o yhdistetyn yrityksen tukitoimien suunnittelu, esimerkiksi raportointi ja IT

Lisdksi Baker MzKenzien (2017) mukaan integraatiosuunnitelmaan tulisi sisdltyé
henkilostoresursseihin  liittyvdt kysymykset, yritys- ja verolainsdddéntoasiat sekd
viranomaisten hyviksyntd- ja arkistointivaatimukset. Ndiden lisdksi suunnitelmaan tulisi
Capgeminin (2016) mukaan sisdltyd my0s integraation seurannan mittarit (KPI:t) valmiiksi
méidritettynd. Matinlaurin (Katramo et. al. (2011) mukaan integraatio-suunnitelma toimii
tyokaluna ja tarkastuslistana integraation toteutumisen seurantaan ja se tulisi olla valmiina

ennen kuin integraatiota ldhdetddn toteuttamaan.

Matinlaurin (Katramo et. al. 2011) mukaan integraation ensisijaisena tavoitteena on
yhdistettdvien yritysten toimintojen yhdistiminen sovitussa laajuudessa. Erkkilin (2001)
mukaan integraation tavoitteiden, toisin kuin koko yrityskaupan tavoitteiden, tulisi olla selkeit,
konkreettiset ja mitattavat, jotta pddtoksentekoa ja pakottaminen aikataulujen pitdmiseen
helpottuisi. Monet tavoitteet voivat tuntua jopa itsestdédn selviltd yleiselld tasolla, esimerkiksi
ostokohteen liittdminen ostajan sdahkdpostijirjestelméddn, mutta silti ne eivét aina toteudu
toivotussa ajassa. Tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi, kaikille tavoitteille tulisi laatia

mittarit ja vastuuhenkilot sekd sopia tavoitteiden toteutuksen arvioinnista. (Erkkild, 2001).

Teerikankaan (2008) mielestd ostavan yrityksen johto tulisi myds kartoittaa ja tiedostaa
ostokohteen henkiloston henkinen tila jo ennen yrityskauppaa. Henkiloston henkinen tila
vaikuttaa merkittdviasti yritysoston onnistumiseen siten, ettd se vaikuttaa pitkdlld tdhtdimelld
yritysoston integraation etenemisen helppouteen ja tahtiin sekd yritysoston taloudelliseen
menestykseen. Teerikankaan (2008) mukaan ostokohteen henkildston henkinen tila ennen
ostoa toimii indikaattorina tulevan muutosvastarinnan méiérastd. Muutosvastarintaa kisitelldén

tarkemmin luvussa 3.4.2.
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Integraation toteuttamiseen tarvitaan monen henkilon tyOdpanosta. Tarvitaan integraation
vetdjd, jolla on pddvastuu integraatiosta, johtoryhmad, jolle integraation vetdja raportoi seké
erilaisia integrointitiimejd omine tiiminvetdjineen. Integraation vetdjd, johtoryhmi ja
integraatiotiimit tulisi olla méériteltynd ennen integraation aloittamista. (Katramo et. al. 2011,

459). Integraation eri tiimit ja roolit kdsitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.4 Ostokohteen integrointi
Kuten on jo todettu, tuo yrityskauppa aina mukanaan muutoksen, ja muutokseen sopeutuminen

vie aina aikaa. Erkkildn (2001) mukaan ldhes aina jopa enemmén aikaa kuin alun perin oli
suunniteltu. Ensimméisen sadan pidivin aikana, eli haltuunottovaiheessa, muutokseen
osallistuu yleensd vain osa henkildstostd. Integraatio alkaa koskettamaan koko henkilostod
yleensd vasta haltuunottovaiheen jilkeen. Tdmé integraation vaihe kestdd Erkkildn (2001)
mukaan yleensd 9-15 kuukautta. Henkinen yhdistyminen voi kuitenkin, etenkin suurissa

integraatioprojekteissa, kestid vuosia. (Erkkild 2001, 180-181).

Sten (2011) lainaa Pro Gradussaan LaJouxia (1998): ”jos henkilostd on yrityksen tarkein
voimavara, integraatiovaiheen tirkein nidkokulma on sdilyttdd avainhenkilostd molemmasta
yrityksestd ja sulauttaa ne yhteen kaikilla tasoilla — aina johtoryhméstd etulinjan
myyntihenkildstoon”. Napier (1989) jatkaa vield, ettd yritysten koko henkildstd on saatava
integraatioprojektin taakse, jotta integrointi onnistuisi. IThmisethidn integraation kuitenkin

suorittavat. (Napier 1989, 272).

Integroinnin toteutuksen kriittisid tekijoitd ovat Erkkildn ja Valpolan (2005) mukaan
integraation nopeus, kuri, ihmisistd huolehtiminen, asiakkaista, alihankkijoista ja toimittajista
huolehtiminen sekd viestintd integraatioprojektin aikana. Integraation etenemisen nopeus ja
tehtyjen pédtosten mddrd varsinkin ensimmdiisten sadan pédivdn aikana ovat kriittisid
implementoinnin onnistumisen kannalta (Angwin, 2004; Capgemini, 2016; Erkkild, 2001;
McGrath, 2011). Nopeudella tarkoitetaan tissd yhteydessd integraation etenemistd tietyn

ajanjakson aikana.

Integraation nopeudella on McGrathin (2011) mukaan merkitystd sen takia, ettd jos
integraatioprojekti menee eteenpéin koko ajan, myds mukana olevat ihmiset haluavat edeté
koko ajan. Kukaan ei halua olla jarruttava osapuoli. Integraation nopeus on tirkedd myds siksi,

ettd mitd kauemmin jokin riski saa olla olemassa, niin sitd todennidkdisemmin se toteutuu. Jos
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integraatioprojekti menee koko ajan eteenpdin, se tarkoittaa etti riskit joko realisoituvat, jolloin

ryhdytéddn tarvittaviin toimenpiteisiin, tai ne eliminoituvat. (McGrath, 2011).

Juuri ensimmdisten sadan pdivén ajanjaksosta on Erkkildn (2001) mukaan tullut niin kriittinen
vaihe, koska noin sata pdivdd on aika, jonka yrityksen tyontekijat kestdvit epdvarmuutta.
Feldman & Spratt (1999) jatkavat, ettd ensimmaéisten sadan pdivin aikana on ryhdyttdva
kaikkiin kriittisiin toimenpiteisiin koska ihmisten innostus, asiakkaiden sietokyky seka
markkinoiden karsivéllisyys kestavit korkeintaan sata pdivad. Sekd Angwin (2004) ettéd
Mcgrath (2011) lisddvat tdhin vield taloudellinen ndkokulma viittden, ettd aika on rahaa. Mita
nopeammin yritysoston jélkeinen integrointiprojekti on saatu loppuun, sitd nopeammin
investointi maksaa itsensé takaisin, koska yrityskaupan tuomat hyodyt nékyvét yleensd vasta

kun integraatio on viety maaliin.

Erkkilin (2001) mukaan ensimmdisten sadan pdivian aikana ostajayrityksen tulisi saada
toiminnan pddlinjat mairiteltyd, organisaatiorakenteet madriteltyd, henkilostomuutokset
paidtettyd ja pddosin toteutettuakin, toimenkuvat ja vastuut sovittua sekd operatiiviset
tukijarjestelmdt toimintaan. Konsultointiyhtio Capgeminin (2016) mukaan haltuunottovaihe
koostuu  viidestid ydinalueesta, joista jokainen vaatii oman analysointi- ja
implementointivaiheensa. Nami alueet ovat organisatoriset uudelleenjirjestelyt, prosessien
integrointi, tietojdrjestelmien integrointi, synergioiden seuranta seki tuotteiden ja asiakkaiden
jérjestelyt.  (Capgemini, 2016). Prosessien integrointi, Bravidan tapauksessa
toimintajdrjestelmdn integrointi, on niin suuri osa Bravidan identiteettid, ettd

toimintajérjestelmét ja niiden integrointia kéasitelldan erikseen luvussa 4.

Haltuunottovaiheessa yrityksen ylimmélle johdolle on tirkedd pystyd tasapainottamaan
litketoiminnan jatkuvuuden hoitaminen ja yritysten toimintojen yhdistdminen Kaupan
julkistamisen jdlkeen sekd ostavan ettd ostetun yritysten johto ja henkilokunta odottavat ohjeita
siitd miten edetd. Erkkild (2001) ehdottaa, ettd ylin johto véilittomasti nimedisi jokaiselle
toimintayksikolle ainakin tilapdisen vetdjdn, jotta organisaatio tietdd, kuka vastaa toiminnasta

ja litkketoiminnan jatkuvuus on turvattu.

Suurissa yrityskaupoissa yrityksen johto ei ehdi tehdi kaikkia haltuunottovaiheeseen kuuluvia
tehtdvid, joten FErkkildn (2001) mukaan yrityksen kannattaa perustaa integraatiotiimit

integraatioprojektin eri osa-alueita varten. Tiimejd voivat olla henkildstohallinnon tiimi,
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tietojérjestelmistd vastaava tiimi, taloushallinnon tiimi seka erilaiset liiketoiminnalliset tiimit,
esimerkiksi asiakassuhteet ja myynti, markkinointi, ostotoiminta ja tuotekehitys.
Suunnitteluvaiheessa on maééritelty padtiimit ja niiden vetdjdt, keskeiset tavoitteet sekéd
raportointimuoto. Tiimien projektikoordinaattorina toimii integrointiprojektin vetdji, jonka
tehtdvind on seurata, ettd tiimit pysyvét aikataulussa ja tekevét konkreettisia padtoksid tai
ehdotuksia. Integraatiotiimit voivat raportoida joko yrityksen johtoryhmille suoraan tai
integraatioprojektin johtoryhmélle, jos sellainen on perustettu. Pienemmissé yrityskaupoissa

tiimit voivat raportoida suoraan yksikon tai funktion johtajalle. (Erkkild, 2001).

Integraatiotiimien toiminta olisi Erkkildn (2001) mukaan hyva aloittaa yhteiselld
aloituskokouksella, johon on kutsuttu kaikkien tiimien vetdjdt ja jdsenet. Kokouksessa
yhdistetyn yrityksen johto esittdd uuden yrityksen vision, integraation tason ja syyt sekd uuden
yrityksen strategiset ja taloudelliset tavoitteet. Haltuunottovaiheen puolessa vélissd olisi
Erkkildn (2001) mukaan ainakin suuremmissa yrityskaupoissa hyvéd koota integrointitiimit
yhteen yhteiseen vilikokoukseen. Téssd kokouksessa tarkastellaan miten tiimit ovat padsseet
alkuun, rajataan ja fokusoidaan tavoitteita sekéd jaetaan tietoa muiden tiimien toiminnasta.
Haltuunottovaiheen lopussa pidetddan loppukokous, johon kaikki tiimit osallistuvat. Tassé
kokouksessa kaikki tiimit esittivit mitd he ovat saaneet aikaan sekd péitetddn
jatkotoimenpiteistd ja jatkoprojekteista. (Erkkild, 2001). Kuviossa 8 on esitetty

integraatiotiimien toiminta.
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Kuvio 8. Integraatiotiimien toiminta (Evkkild 2001, 158).
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3.4.1 Muutoksen johtaminen

Asiakkaiden muuttuvat tarpeet, teknologian kehittyminen, yritysten yhdistymiset ja
pirstoutumiset, litketoimintojen kdynnistdmiset sekd lopettamiset johtavat siihen, ettd yritykset
joutuvat jatkuvasti kehittdiméén ratkaisuja ongelmiin, opettelemaan uusia asioita, muuttamaan
toimintatapoja ja luopumaan jostakin. Muutoksen johtaminen on systemaattista toimintaa jolla
tavoiteltu muutos pyritddn toteuttamaan. Se on vaativaa tilannejohtamista. (Viitala & Jylha
2014, 254). Koska organisaatioissa nykyain tapahtuu niin paljon muutoksia, muutosjohtamisen
taitoa vaaditaan nykyddn yhd enemmén yritysjohtajilta (Senior, 2002). Graetz (2000) jopa

viittdd ettd muutoksien johtaminen on nykyjohtajan tarkein tehtéva.

Kotter (2012) on luetellut kahdeksan pédédsyytd miksi organisaatiot ja johtajat epdonnistuvat
muutoksiensa implementoinneissa:

- Sallitaan litkaa omahyvéisyyttéd

- Muutoksen johtoryhmén/ohjausryhmén yhteysty6ta ei toimi riittdvan hyvin

- Aliarvioidaan selkeén vision térkeys

- Viestitddn visio huonosti

- Annetaan ongelmien ja esteiden estid uusi visio

- Epéonnistutaan vilitavoitteiden luomisessa ja saavuttamisessa

- Juhlitaan voittoa liian pian

- Ei pystytd juurruttamaan muutosta lopullisesti organisaatiokulttuuriin

Nédmaé ongelmat aiheuttavat Kotterin (2012) mukaan sen, ettd strategiat eivit implementoidu
kunnolla, yrityskaupat eivét saavuta odotettuja synergioita, uudelleensuunnittelu kestéé liian
kauan ja maksaa liikaa, organisaation supistukset eivdt saa kustannukset haltuun ja
laatujdrjestelmit eivit tuota toivottuja tuloksia. Vilttydkseen néiltd ongelmilta Kotter (2012)
esittdd kahdeksan vaiheen muutosjohtamismallinsa. Tdm& malli on Salmisen (2000) mukaan

eniten siteerattu muutosjohtamismalli muutosjohtamiskirjallisuudessa.

Mallin ensimmaéisessd vaiheessa tulee ymmartdd muutoksen vélttdmattomyys. Johtajien tarkein
tehtdva on auttaa henkilostod ymmértdmain muutoksen syyt ja perusteet. Toisessa vaiheessa
johtaja perustaa muutostyoryhmaén, joka toteuttaa toimenpiteitd ja ottaa vastuun muutoksen
etenemisestd. Kolmannessa vaiheessa tulee laatia selked strategia ja visio, jossa on kuvattu
tavoitteet ja paddmadrit johon muutoksella pyritddn, myds vilitavoitteet tulee kuvata ja niitd

seurata. Neljds vaihe on selked viestintd koko muutoksen ajan. Viides vaihe on henkildston
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osallistaminen muutoksen eri vaiheisiin niin paljon kuin mahdollista. Kuudes vaihe on lyhyen
aikavilin onnistumisen varmistaminen jossa vilitavoitteiden saavuttamisesta tulee palkita ja ne
on tehtdva nikyviksi, sekd kannustaa edistymiseen. Seitsemés vaihe on uusien toimintatapojen
vakiinnuttaminen, niiden kdyttoonoton tukeminen, valmentaminen, kannustaminen, palkinta ja
valvonta. Kahdeksas vaihe on muutosprosessin jélkikéteinen tarkastelu, mitd oli ennen

muutosta, mité silld saavutettiin ja mité siitd opittiin. (Viitala & Jylhd 2014, 254-255).

Kotter (2012) sanoo ettd onnistunut muutoksen implementointi vaatii kaikkien vaiheiden
lapikdynnin. Ensimmdisten neljin vaiheen avulla yritykset luopuvat vanhoista
toimintatavoistaan, seuraavien kolmen vaiheen avulla otetaan uudet tavat ja kiytannot kayttoon
ja viimeisessd vaiheessa juurrutetaan uudet kidytdnnot organisaatioon. Lisdksi Kotter (2012)

korostaa johtajuuden, eli ihmisten johtamisen, tarkeyttd kaikissa vaiheissa.

Matinlauri (Katramo et. al. 2011) on Kotterin 8 vaiheisen mallin pohjalta laatinut kahdeksan

vaiheisen sadan pédivdan muutosjohtamisen rungon yrityskauppojen integraatioprojekteille:

1. Kiireen tunteen luonti. Aloitetaan integrointiin liittyvdt tehtdvdt heti kaupan
julkistamisen ja varmistamisen jidlkeen. Aloituksen lykkd&dminen voi aiheuttaa
muutoksen viivistymisen tai pahimmillaan se voi jadda kokonaan tapahtumatta.

2. Ohjausryhmén perustaminen. Yrityksen johto vastaa muutoksen toteuttamisesta ja
heiddn tulee ndyttdd sitoutumisensa muutokseen, jotta muutos onnistuisi. Ostavan
yrityksen johto vastaa ohjausryhmén perustamisesta.

3. Vision ja strategian luominen. Ohjausryhmin ensimméiinen tehtivd on vision ja
strategian luominen uudelle yritykselle. Ndmid voivat olla samat kuin
integraatiovaiheen visio ja strategia, joihin palataan, kun integraatioprojekti on saatu
valmiiksi.

4. Muutosvision kommunikointi. Visio ja strategia ovat viestinndn kulmakivet, joita on
viestittdvd molemman yrityksen henkildstolle monta kertaa. Tdméa on tdrkedd, jotta
henkilostd varmasti ymmartia ja sisdistéa ne.

5. Muutostoimenpiteiden varmistaminen. Sovitut muutokset on viestittivd koko
organisaatiolle, jotta koko henkilostd, myds keskijohto, sitoutuvat muutokseen ja
uskovat muutoksen pysyvyyteen.

6. Pikavoittojen huomioiminen. Pikavoitoilla tarkoitetaan pienid ja helposti toteuttavia

toimenpiteitd tai muutoksia, joiden vaikutukset nikyvit henkildstolle nopeasti. Nama
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voidaan nostaa esimerkiksi viestinnidssa esille positiivisuuden luomiseksi, silld suuret
muutokset toimintatavoissa vieviat pidemmin aikaa eivdtkd niiden vaikutukset
valttimattid ndy kovin nopeasti.

7. Saavutusten varmistaminen ja lisdvoittojen hakeminen. Kiireen tunne luodaan osittain
sen takia, ettei muutosten jilkeen pysdhdytd paikalleen, vaan jatketaan seuraaviin
haasteisiin. Samalla varmistetaan edellisten muutosten pysyvyytta.

8. Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen yrityskulttuuriin. (Katramo et. al. 2011, 485—

486.)

3.4.2 Viestinta ja muutosvastarinta

Suunnitellun muutoksen tai sen suunnittelun vastustusta ja kritisointia sanotaan
muutosvastarinnaksi. Sen ilmenemismuotoja ovat esimerkiksi korostunut itsesuojelu,
aggressio, voimakas kritisointi, informaation torjunta ja vélinpitimattomyys. Eniten
vastustusta synnyttda tilanne, jossa ihmiset kokevat, etteivét voi vaikuttaa omaan tilanteeseensa
mitenkdin. Niinkd4n muutos ei ole yleinen vastustuksen syy, vaan sen vaikutus yhteisoon ja

thmisen omaan asemaan, eiké sen seurauksia haluta kaikilta osin hyvéksyd. (Viitala & Jylha

2014, 256)

Aalto EE:n professori Pekka Mattila (Seies, 2012) pitdd muutosvastarintaa hyvéni asiana. Se
tuo esiin asiat, jotka on jitetty liian vdhille tulkinnalle ja tulevat ndin vadrinymmaérretyksi.
Muutosvastarinta kertoo myds henkildston sitoutuneisuudesta, yritykseen sitoutuneet henkil6t
tuovat oman mielipiteensd muutoksesta esille toisin kuin sitoutumattomat, jotka ldhtevét
puntaroimaan yrityksen vaihdon ja sen vililld, ettd rupeavatko silmétikuksi aukaisemalla
suunsa muutoksesta. Sitoutuneille ihmisille mielipiteen sanominen on itsesuojelua
muutoksesta aiheutuviin toimenpiteisiin, ja niiden vaikutukseen henkilon tydssd. Jokaisen
ihmisen vastuulla kuitenkin on tehdé palautteesta rakentavaa ja esimiehen vastuulla taas ottaa

se vastaan ja késitelld palaute. (Seies, 2012)

Myo6s Erdmetsd (2003) on sitd mieltd, ettd terve muutosvastarinta on hyvéd, hyddyllinen ja
luonnollinen asia. Muutosvastarinnan avulla voidaan jarruttaa, testata ja hioa uudistuksia ja
erilaisia teknologian ja tieteen innovaatioita ja keksint6jd. Lisdksi muutos ja johdon
suunnitelmat tulevat testatuksi moneen kertaan. Muutosta voidaan ajatella prosessina, jossa
muutosvastarinnan tehtdvand on jalostaa ja rikastaa prosessia, sekd tehdd siitd parempi ja

oikeampaan osuva. Yritys ilman ndenndistd muutosvastarintaa voi olla kuin pelossa eldva
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lammasmainen ndyttelijakerho. Kaikki ndyttdd hyvéltd, muutos etenee nopeasti paperilla,
mutta todellisuudessa ei tapahdu mitddn. Tadmin tunnistamisessa voi johdolla kestdd pitkaan.

(Erdmetsd 2003, 98-99).

Muutosvastarinta ei kuitenkaan ole vain positiivinen asia. Jihmettyminen ja muutoskauhu
voivat aiheuttaa koko organisaation lamautumisen ja alentaa sen suoritus- ja toimintakykyé
selvdsti alempaan tasoon kuin ennen muutosta. Johdon kannattaa pyrkid siirtymiidn
mahdollisimman  nopeasti  muutosvastarinnasta =~ muutoksen  hyvédksymiseen  ja
muutoshalukkuuteen. Siirtymisprosessin ei kannata olla liian lyhyt, jolloin se ei ehtisi olla
itseddn muutosta jalostava voima, mutta ei mydskain liian hidas, koska silloin se voi syddi
thmisten usko muutokseen ja aiheuttaa taisteluvisymyksen. (Erdmetsd 2003, 98-99). Kuviossa

9 ndkyy Erdmetsén positiivinen muutostunneprosessimalli.

Muutoksen
perusteiden ja
olemuksen
ymmartaminen

Hyvaksyminen
ja muutoksen
ostaminen

Muutos-
vastarinta

Kuvio 9. Positiivinen muutostunneprosessi (Erdametsd 2003, 100)

Erdmetsdn mukaan on tirkedd tiedostaa ja tunnistaa muutosvastarinnan olemassaolo ja taso.
Sen olemassaolo on lisdksi hyviksyttivd, minkd jélkeen se on késiteltivd samanaikaisesti
rationaalisesti ajatellen ja varsin tarkasti vastaperusteluita kuunnellen. Muutostunteet on
hyviksyttdva ja niitd on kuunneltava ja ymmaérrettava. Niitd ei voida kieltdd, mutta niihin
voidaan vaikuttaa. Tami on kuitenkin haastava ty0, joka vaatii paljon dialogia yrityksessa,
varsinkin muutoksen alkuvaiheessa. Tavoitteena tulee olla, ettd saadaan poistettua
mahdollisimman paljon negatiivisia muutostunteita ja vastaavasti vahvistettua positiivisia

tunteita koko matkan ajan. (Erdmetsa 2003, 100-101).

Yleisimpid tekijoitd muutosvastarinnan takana ovat tiedon puute muutoksesta, luottamuksen
puute muutoksen ehdottajia kohtaan, epausko muutoksen hyddyllisyyteen, epausko muutoksen
onnistumiseen, pelot ja turvattomuuden tunne, haluttomuus oppia ja ponnistella uutta, ryhmén
kielteinen asenne ja koettu uhka omaa asemaa kohtaan. (Viitala & Jylhd 2014, 256). Mattila
nidkee muutosvastarintaan kolme syytid. Hinen mukaansa ihminen hakee stabiilia tilaa, koska

silloin olemme tehokkaimmillamme. Toisena syynd hdn nidkee analysoinnin, mitd on
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tapahtunut ennen vastaavanlaisissa tilanteissa ja miten ihmiset ovat sen kokeneet. Kolmantena
ovat muutoksen sivuvaikutukset, sen sosiaaliset seuraukset, kuten uusi esimies, uudet

tyOpisteet ja tyokaverit, sekid ndistd tulevat ennakkoluulot. (Seies, 2012)

Menetelmid muutosvastarinnan hallintaan ovat tyontekijoiden tiedottaminen ja kouluttaminen
muutokseen jo aikaisessa vaiheessa, henkildston osallistaminen, henkisen tuen ja koulutuksen
antaminen henkil6kunnalle, seké neuvottelut, sopimus ja pakotus. Menetelmien kéytto riippuu
vastarinnan voimakkuudesta ja vastarinnan syystd. Tiedotus ja koulutus etukdteen ovat
yleisimpid tapoja vélttda vastarintaa. Ne auttavat ihmisid ndkemdan muutoksen tarpeellisuuden
ja logiikan. Tiedotus ja koulutus voivat olla kahdenkeskistd keskustelua, esitystd ryhmille,

muistioita tai raportteja jaettavaksi henkilostolle. (Kotter & Schlesinger 2008)

McGrathin (2011) mukaan yrityskaupan muutosviestintdén tulisi sisdltyd ainakin seuraavat
asiat:
- Kaikki osapuolet ovat riittdvésti syvisti tietoisia yrityskaupasta asianmukaisella
aikataululla
- Kaikkien osapuolten tulee tietdd minkd takia yritysosto tehddéin, mitkd ovat sen
tavoitteet sekd sen tuomat hyodyt
- Avainpédivimaaréit
- Raportointi ja etenemisen seuranta, ongelmat ja riskit
- Kaikkia osapuolia tulee informoida seuraavista:
o Mika tulee tapahtumaan
o Milloin se tulee tapahtumaan
o Miten tapahtuu
o Miksi se tapahtuu
- Organisaatiorakenneon viestittava kaikille
- On varmistettava, ettd kaikki osapuolet tietdvit mité heiltd odotetaan:
o Mika heidén tulee tehda
o Miten se tulee tehda
o Niiden roolin tirkeys (arvo)
o Minkilaiset palkkiot odottavat
- Tee kaikille osapuolelle mahdollisimman selvidksi mitkd ovat heidédn tulevaisuuden
nikymat

- Mihin heidén pitdd kiinnittdd huomiota ja misté heidén ei tarvitse valittda
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Suuri haaste viestinndn kannalta voi olla johto itse. Siithen voi liittyd esimerkiksi ajankohtaisen
viestinndn puute, epdjohdonmukainen viestinté (yksi johtaja sanoo jotakin, toinen johtaja sanoo

jotakin muuta), epatarkka tai virheellinen viestintd. (McGrath 2011, 74).

Henkildston mukaan ottaminen muutokseen sekd suunnittelu- ettd toteutusvaiheessa on
suositeltavaa. Tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd osallistamisella saadaan sitoutuneisuutta,
el pelkdstddn noudattamista. Joissakin tapauksissa henkildston osallistaminen on edellytys
muutoksen onnistumiselle. Osallistamisella voi olla my6s negatiivisia vaikutuksia. Mikéli
muutos tarvitsee tehdd ripedd vauhtia voi toisten mukaan ottaminen viedd valtavan miirin
aikaa. My06s huonolla johtamisella voidaan padstd huonoihin tuloksiin. (Kotter & Schlesinger

2008).

Henkisen tuen ja muutokseen vaativien taitojen koulutus henkil6kunnalle on tarkedd. Se voi
olla my0s vapaan antamista vaikean muutosjakson jdlkeen, tai pelkédstddn henkilon
kuuntelemista ja henkistd tukea. Ndméd ovat kaikista auttavimpia keinoja kun vastustuksen
takana piilee pelkoa ja ahdistusta. Negatiiviset puolet ovat, ettd tuki ja koulutus voivat olla
aikaa ja rahaa vievii ja silti epdonnistua. Jos aikaa, rahaa ja kérsivillisyyttd ei ole, ei tuen ja

koulutus-metodien kiytto ole kovinkaan kaytdnnollistd. (Kotter & Schlesinger 2008).

Neuvottelemalla ja sopimalla voidaan henkildstdlle tarjota kannustimia muutokseen. Se on
sopivaa varsinkin silloin kun muutoksen tuloksena joku tulee hdviimdin ja héinen
vastustuksensa muutokselle on péivinselvdd. Neuvotellut sopimukset voivat olla helppo tapa
valttdd suurta vastustusta, mutta toisaalta ne voivat tulla my6s kalliiksi. Siind vaiheessa, kun
johtajat tuovat timédn menetelméavaihtoehdon esille, he altistavat itsensé kiristykselle. (Kotter

& Schlesinger 2008).

Manipulaatiossa henkildlle annetaan keskeinen ja avainrooli muutokseen. Joissain tapauksissa
se saattaa olla halpa ja helppo tapa saavuttaa henkilon tai ryhmén tuki, ainakin halvempi kuin
neuvottelut ja nopeampi kuin osallistaminen, toisaalta silld on negatiiviset puolensa jos ihmiset

tuntevat tulleensa huijatuksi. (Kotter & Schlesinger 2008).

Suorassa ja epdsuorassa pakotuksessa johtajat pakottavat henkildston hyvaksyméaidn muutoksen

erottamalla tai siirtdmilld heiddt toisiin tehtdviin. Tapauksissa, jossa muutosta tarvitaan
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nopeasti ja muutos ei tule olemaan suotuisa henkildstdlle, voi pakotus jadda ainoaksi keinoksi.

(Kotter & Schlesinger 2008)

Viitalan & Jylhédn (2014) mukaan kaikissa muutoksissa tietoa ei kuitenkaan voida jakaa tdysin
avoimesti ennen sen suunnittelua. Esimerkkeind tdstd ovat yrityskaupat, uudet innovaatio
lanseeraukset markkinoille, ja liiketoiminnan siirtopaatokset. Télloin johtajien tehtdvdnd on
selittdd tyontekijoille miksi kyseisestd muutoksesta ei pystytty kertomaan etukiteen. Silti tulee
pyrkid osallistamaan mahdollisimman paljon henkildstdd mukaan niithin toimenpiteisiin mihin

se on mahdollisimman pian mahdollista. (Viitala & Jylhd 2014, 256).

Mitd syvemmin muutos koskettaa organisaatiokulttuuria, sitd tirkedmpdd on keskustelu
muutoksesta. Dialogin kdyminen organisaatiossa on muutosjohtamisen kannalta johtajien
tarkein tehtdvd. Heiddn tulee huomioida ja kéyttdd keskustelua, osaamisen vahvistamista ja
yhteistyd toimintaa koko muutoksen suunnittelun ja toteutuksen ajan. Se, ettd joku paattaa
muutoksista kuulematta asianomaisia on tyypillisin muutosprojekteissa tapahtuva virhe.
Muutoksen suunnitteleminen tarkasti etukiteen on 1dhes mahdotonta, se opitaan vasta matkalla.
My0skéédn inhimillinen toiminta ei ole johdettavissa konemaisesti. Monesti ongelmana ovat
myo0s ihmisten epirealistiset odotukset muutoksen toteutumisesta ja tulosten saavuttamisesta.

(Viitala & Jylhd. 2014, 255).

3.4.3 Johdon rooli muutoksessa

McGrathin (2011) mukaan organisaation tulee saada oikeat henkil6t oikeisiin positioihin ja
litkkkumaan oikeaan suuntaan. Liikkuakseen oikeaan suuntaan heiddn pitdd saada tietoa siité,
mikd on oikea suunta ja miten sithen pddstdidn. Syddnmaanlakan (2000, 68) madaritelmén

mukaan muutosjohtamisen tehtdvéni on luoda muutosvalmiutta seki hallita ja johtaa muutosta.

Kouzes ja Posner (1987, 30) viittavit, ettd merkittdvissd muutostilanteissa johtajuus on kyky
saada muut ihmiset haluamaan taistella yhteisten pyrkimysten puolesta. Siksi johtajilla tulee
olla osaamista muutosjohtamisen prosesseista, jotta he voivat menestyksekkéésti toimia
muutoksen agentteina ja saada muut muutosprosessin osallistujat motivoitua seuraamaan

johtajia muutokseen. (Van Knippenberg & Hogg, 2003).

Stenvall & Virtanen (2007) ovat laatineet muutosjohtajan tehtévilistan, joka muutosjohtaja

tulisi muutosta suunniteltaessa kdydd lapi: Ensin pdédtetddn muutoksen tavoitteista, ja sen
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jédlkeen selvitetddn riippuvuudet, eli ketkd henkil6t ovat keskeisid muutoksen onnistumisen
kannalta? Tédmén jdlkeen kysytddn ndiden avainhenkil6iden mielipiteet muutoksesta ja mité
mahdollisuuksia heilld on valtansa avulla myo6tiavaikuttaa muutokseen. Sitten kartoitetaan vield
johdon vallankdyt6n mahdollisuudet ennen lopullisen strategian valintaa. (Stenvall & Virtanen,

2007).

Johtajien vaikutus muutokseen perustuu sithen mitd muut pitdviat heitd (Kavanagh &
Aschkanasy, 2006). Weberin (1978) mukaan johtajille tdssd mielessd annetaan arvovaltaa, kun
tyontekijat uskovat heihin ja heidén tekoihin, sekd hyvéksyvit heidédn paitokset. Conger &
Kanungo (1988) sekd Kotter (1988) lisddvit, ettd johtajien tulee ymmaértdd johtamisen ja
johtajuuden ero; johtaminen on suunnittelun, organisoinnin ja valvonnan prosessi ja johtajuus

on henkiloston motivoiminen muutokseen.

Stenvall & Virtanen (2007) ovat listanneet muutosjohtajan tehtdvit ja kompetenssit
seuraavasti:

- Muutosjohtaja on vastuuta kantava yleisjohtaja. Yrityksen johtamiseen kuuluu aina
kokonaisvastuu toiminnasta. Yleisjohtajalta odotetaan kokonaisuuksien hallintaa ja
monialaista joustavuutta. Muutoksen ldpiviennissd ja luottamuksen rakentamisessa
tarvitaan yleisjohtamisen taitoja ja osaamista. Yleisjohtajan tulisi lisdksi viestittdd
visiosta ja tavoitteista organisaatiolle sekd myos asettaa muutokselle realistiset
tavoitteet.

- Muutosjohtaja kykenee itsehillintddn ja — hallintaan. Témi tarkoittaa, ettd
muutosjohtaja pystyy suhtautumaan realistisesti ja objektiivisesti esiin tuleviin asioihin
ja faktoihin. My0s avoin vuorovaikutus henkiloston kanssa toimii paremmin, jos johtaja
hallitsee omaa kéyttaytymistdédn ja reaktioitaan.

- Muutosjohtaja on ldsndoleva johtaja. Lasnd olemiseen sisdltyy tavoitteiden ja niiden
toteutumisen kiinnostus. Vuorovaikutus henkiloston kanssa on keskeinen ldsnéolon
tunnusmerkki, joten muutosjohtajan tulee olla kéytettdvissd, kun henkil6sto haluaa
keskustella muutoksesta tai tavoitteista. Muutostilanteessa ldsna olevan muutosjohtajan
tarked tehtdvd on auttaa henkilostod ratkaisemaan muutoksesta syntyvid ongelmia ja
ristiriitoja.

- Muutosjohtaja tarttuu nopeasti ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin.
Muutoksen johtaminen on tilanteissa toimimista. Kyky toimia ja tehdd p#étoksid

nopeasti voi olla ratkaiseva tekijé toiminnan onnistumisessa. Jokaisessa muutoksessa
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ilmenee myos aina enemmén tai vihemman ongelmatilanteita, joihin johtajan tulee
suhtautua 10ytda ratkaisu. Osaavaan ongelmien hallintaan kuuluu avoimuus, rohkeus,
ongelmiin puuttuminen ja ratkaisukeskeisyys.

- Muutosjohtaja laittaa itsensd likoon ja johtaa esimerkillddn. Muutosjohtajan omalla
esimerkilld johtaminen sekd oma sitoutuminen muutokseen ovat keskeiset tekijét
muutoksen onnistumisessa. Esimiehen oma sitoutuneisuus luo luottamusta. Omalla
esimerkilld johtaminen antaa henkilostolle mallin, jonka mukaisesti tulee toimia.
Johtaja ei voi vaatia sellaista alaisiltaan, jota hén ei itse hyvéksy tai johon hén ei itse
ole sitoutunut.

- Muutosjohtaja on valmentava ja mahdollistava johtaja. Valmentava ja mahdollistava
johtaja saa tyontekijdt luottamaan itseensd ja omiin kykyihinsd sekd motivoitumaan
muutoksen ldpivientiin. Johtajan ja henkildston vélinen luottamus on téssd keskeisessd

roolissa. (Stenvall & Virtanen, 2007).

Esimiehen rooli voidaan ndhdd yksilon kannalta muutoksessa tirkedmpénd kuin ylemmaén
johdon, silld esimies on 14sné arjen ty0ssé ja ndin ollen ohjaa muutosta arjessa (Erdmetsd 2003,
122). Esimiehille ja keskijohdolle kuuluu viestié kaikille muutokseen osallistujille muutoksen
tarkeys, perustaa muutoksen ohjausryhmad, laatia muutoksen visio ja tavoite sekd myydéd ne
kaikille. He ovat myds tarkedssd asemassa siind mielessd, ettd he edustavat samanaikaisesti

sekd ylimmaén johdon pyrkimyksid ja omaa tydyhteisddédn. (Jarvinen, 2001; Kotter 1996, 41).

On tirkedd, ettd esimiehet ensin ymmartdvit muutoksen ja késittelevat omat muutostunteensa,
ennen kuin he vievit hanketta eteenpéin. Jos he eivit pysty selkedsti ja uskottavasti kertomaan
ja perustelemaan muutoksen taustaa, he eivit myOskddn saa tyontekijoiden luottamusta ja
muutos ldhtee hitaasti kdyntiin. Joissakin tapauksissa ylin johto haluaa ensin varmistaa
esimiesten sitoutuneisuuden muutokseen, ennen kuin he saavat viedd muutosta eteenpdin.
Riskind tdssd on, ettdi muutoksen liikkeelleldhtd hidastuu ja luottamuksen puute syntyy

organisaatiossa. (Jarvinen, 2001).

Edelleen monella on vaikea ymmaértad, ettd yrityksissd ja yhteisOissd asiat tapahtuvat tai
muuttuvat vain ihmisten vilitykselld. Thmisyksilot ovat edelleen ratkaisijoita. Monessa
yrityksessd ihmiset ovat jopa ainoat resurssit ja tuloksentekijét, mitéd yritykselld on. Yrityksen
tulos tai tuloksettomuus riippuu siis vain yrityksen henkildstdsté ja sen osaamisesta. (Erdmetsa

2003, 86)
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Erdmetsin (2003) mukaan “ihmisten johtamisen ldhtokohtana on oma ihmiskésitys”. Johtajille
on tirkedd miettid miten he nidkevat muut ihmiset. Ovatko he vain johtajan omaa urakehitysti
varten? Vai onko johtaja olemassa henkildston kehittymisté varten? Jalkimmainen kysymys on
valmentavan johtajuuden ldahtokohta. Johtajalla tulee olla terve ihmiskésitys ja hdnen tulee

johtaa henkil6stodén sen mukaisesti. (Erdmetsd 2003, 87-88).

Esimiesten tulee osata asettautua yksilon tilanteeseen, jotta he osaavat johtaa ja mydGtieldd
muutosta. Esimiehen on tilloin muistettava, ettd yleensd hin saa tietoa muutoksesta
aikaisemmin kuin muu henkil6sto, ja hinelld on siten enemmaén aikaa valmistautua ja suhtautua
muutokseen. Tdmé epédsuhta on myds huomioitava muutostilanteessa niin, ettei kiirehdita
uuden oppimiseen ennen kuin tyontekijitkin ovat ehtineet késitelld muutosta ja poisoppia

vanhasta. (Arikoski & Sallinen 2007, 83-84.)

4. Johtamisjarjestelmiit ja niiden implementointi

4.1 Miki on johtamisjirjestelmi

Yleensd yrityksen heikko suoriutuminen johtuu johtamisjirjestelméén liittyvistd ongelmista
eikd johdon taitojen tai ponnistusten puuttumisesta (Kaplanin & Norton, 2008).
Johtamisjirjestelméstd puhuttaessa tarkoitetaan yleensd yrityksen tapa toimia, eli miten
organisaatiossa tehdddn eri asioita. Johtamisjarjestelmé kuvaa siis yrityksen toimintaa. (Niemi,

2008).

Johtamisjirjestelmélla tarkoitetaan Kaplanin & Nortonin (2008) mukaan integroitua joukkoa
prosesseja ja vélineitd, jotka yritykset kdyttavét kehittdessddn strategiaansa, muodostaessaan
siitd operatiivisia toimenpiteitd, ja valvoessaan ja parantaessaan molempien edelld mainittujen
tehokkuutta. Johtamisjérjestelmén tulee siis yhdistéd strategian ja litketoiminnot. Kaplanin &
Nortonin johtamisjdrjestelmamalli on esitetty kuvassa 10. Se on yrityksen johtamista ohjaava
mekanismi, johon siséltyy sekd johtamisen ja johtajuuden osa-alueet (Laamanen & Tinnila,

2009).
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Kuva 10. Kaplan & Nortonin (2008) kehittimd “Closed loop - johtamisjdrjestelmdmalli.

Perssonin (2007) mukaan johtamisjérjestelmd on jérjestelmd yrityksen kéytintdjen ja
tavoitteiden asettamista ja saavuttamista varten. Johtamisjarjestelméién kuuluvat muun muassa
padtosvallan- ja vastuun madrittely ja jako, visio ja strategiaprosessi seki tavoiteasetannan ja
tavoitteiden saavuttamisen seuranta (Viitala & Jylhd 2014, 268). Yleensa johtamisjdrjestelmin
toimivuus kdytdnnossi ja sen mahdollinen kehittdmistarve ndhdédén yrityksen suorituskyvyn ja

tulosten kautta (Marciarello, 2009).

Yrityksen johtamisjirjestelmé voi olla yksinkertainen tai kompleksinen riippuen organisaation
koosta ja tarpeista. Pienissé organisaatioissa johtamisjirjestelméivoi kdytdnnossa olla johtajan
vahva johtajuus, joka méiirittelee jokaisen tyOntekijdn vastuut ja velvoitteet organisaatiossa.
Isossa organisaatiossa johtamisjérjestelméin voi olla laajaa dokumentointia ja sisdistd valvontaa

sisdltdvd kompleksinen kokonaisuus. (ISO, 2017a).
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Kuvio 11. Johtamisjdrjestelmdn rakenne (Laamanen, 2003).

Laamasen (2003) johtamisjirjestelmd koostuu rakenteeltaan kolmesta eri kerroksesta.
Alimmassa kerroksessa on tekemisen malli, joka sisdltdd paivittdistd tyotd koskevat tyokalut.
Keskimmadisessd kerroksessa on yhteistydmalli, johon sisdltyvit yrityksen rakenteet, kuten
organisaation, prosessit ja verkostot. Ylimmaéisend on ohjausmalli, joka sisdltdd yrityksen
strategian kulmakivet missio, visiot ja arvot. Laamasen johtamisjirjestelmédrakenne on

visualisoituna kuviossa 11.

4.2 Johtamisjirjestelmien tavoitteet ja merkitys organisaatiolle

Johtamisjarjestelmalld voi olla eri tarkoituksia ja tehtdvid organisaatiosta riippuen. Resurssien
tehokkaamman kayton, parantuneen taloudellisen tuloksen, paremman riskienhallinnan,
ihmisten ja ympdériston suojelun sekd lisddntyneen kyvyn tuottaa johdonmukaisia ja
parannettuja palveluita ja tuotteita. Tama lisdé asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kokemaa

arvoa. (ISO, 2017a).

Niemeldn ym. (2008) mukaan johtamisjdrjestelmien tavoitteena on parantaa yrityksen

litketoiminnan tehokkuutta usealla tavalla, esimerkiksi edistimélld organisaation suunnittelua,
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mittaamista ja liiketoimintaprosessien seurantaa. Télld tavalla mahdollistetaan liiketoiminnan
jatkuva parantaminen. Niemen (2008) mukaan johtamisjirjestelmin tirkein tehtdvd on
yrityksen strategian toteuttaminen. Strategia kertoo ja méérdd yrityksen strategiset valinnat,
pddmadrit ja tavoitteet, kun taas johtamisjarjestelmi valvoo ja tarkistaa, ettd edelld mainitut

tehddan oikealla tavalla.

Laamanen (2005, 43) on sitd mieltd, ettd yrityksen tavoitteet ja strategia toimivat
johtamisjérjestelmédn ldhtokohtana ja ettd johtamisjédrjestelmin tehtdvdni on “tukea ihmisid
tyOssdén niin, ettd tarkoitus ja paddmadrat tulevat kiytdnnossd mahdollisiksi toteuttaa”. Niemi
(2008) jatkaa samalla linjalla pitden johtamisjdrjestelmdd toimivan yrityksen yhtendisend
muistina. Yhteinen muisti tarkoittaa, ettd yrityksen henkilosto pystyy hakemaan ja lukemaan

organisaation toimintatavat, tydohjeet ja dokumentit johtamisjérjestelmasovelluksesta.

4.3 Toimintajirjestelmit

On myOs olemassa useasta erityisjohtamisjirjestelmastd koostuvia kokonaisvaltaisia
toimintajérjestelmid, jotka voivat késittdd esimerkiksi laadun (ISO 9001), ympériston (ISO
14001), tietotekniikan (esimerkiksi ISO 20000), tydympériston (ISO 45001) ja
yhteiskuntavastuun (ISO 26000) osa-alueet. (ISO 2017b). Asifin et. al (2008)
toimintajérjestelmirakenne on esitetty kuviossa 12. Syynd miksi yrityksid haluavat kéyttda
useita johtamisjdrjestelmid voi Zeng et. al. (2011) mukaan olla se, ettd halutaan luoda
kilpailuetua ja saavuttaa kestdvdd kehitystd. Kuitenkin usean johtamisjirjestelmén
pyorittdminen rinnakkain voi kédytdnndssd olla hankalaa organisaatiolle. Tdémé voi johtaa
sisdisen johtamisen monimutkaisuuteen, johtamisen tehokkuuden pienentymiseen ja

johtamisen kustannusten kasvuun (Zeng et. al, 2007).

Selviytydkseen ndistd ongelmista organisaatiot integroivat nditd erityisjohtamisjarjestelmia
yhdeksi kokonaisvaltaiseksi toimintajdrjestelmiksi, jota englanniksi kutsutaan Integrated
Management System (IMS) (Zeng, et. al. 2011). Yleensd englanninkielisestd Integrated
Management System — termisté puhuttaessa tarkoitetaan laatu-, ympéristo-, tyOympéaristo- seké
yhteiskuntavastuujohtamisjirjestelmistd koostuvaa kokonaisvaltaista toimintajédrjestelmaa.

(Asif et. al. 2008).
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Kuvio 12. Toimintajdrjestelmdn rakenne (Asif et. al. 2008).

Muita hyotyja kokonaisvaltaisesta toimintajérjestelmédstd verrattuna irrallisiin samaan aikaan
kiytossé oleviin johtamisjérjestelmiin ovat mm. parempi asiakastyytyvaisyys, dokumentaation
padllekkiisyyksiltd vélttyminen, yksinkertaistetut jérjestelmét, ajansdédstd, resurssien

tehokkaampi kaytto ja parempi vastuiden méérittely. (Asif et. al. 2008).

4.4 Johtamisjirjestelméin implementointi

Toimintajirjestelmédn implementointi on yksi monimutkaisimmista muutoksista, jonka
organisaatio voi tehdé, koska se muuttaa koko tydskentelykulttuuria ja silld on suora vaikutus
ihmisiin (Kanji & Barker, 1990). Glover (1993) viittda, ettd yritykset eivdt usein ymmaérra
innovaation ja organisaatiomuutosten monimutkaisuutta. Ainoa tapa varmistaa
implementoinnin onnistuminen on laatia vankka ja kattava implementointisuunnitelma ennen

implementoinnin aloittamista.

De Waal & Counet (2008) ovat listanneet mitkd heiddn mielestdin ovat
implementointiprojektin kriittisimmat ongelmatekijét. Nostan tdssd muutama esille.
1. Yrityksen johto ei priorisoi implementointia tarpeeksi.
Implementointi vaatii enemmaén aikaa ja ponnistuksia kuin odotettua.
Implementoinnille ei ole varattu riittdvésti resursseja ja kapasiteettia

2
3
4. Organisaatio on epidvakaassa vaiheessa kun implementointi aloitetaan
5. Implementoinnilla ei ole selkeédd tavoitetta

6

Yrityksen johto ei ole tarpeeksi sitoutunut
Kun yritys tekee pditoksen johtamisjirjestelmidn implementoinnista, sithen tulee olla selked

syy. Yrityksen ylin johto tekee pdédtdksen ja he myos keksivit perustelut sille. Perusteluiden ei

tarvitse olla yksityiskohtaisin, esimerkiksi haluamme parantaa asiakastyytyviisyytemme” tai
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“haluamme varmistaa kilpailukykymme my0s tulevaisuudessa” ovat hyvit perustelut
johtamisjarjestelmin implementointiin. (Lecklin, 2006). Yusofin & Aspinwallin (2000)
mukaan hyvd implementointimalli tulee:

- olla systemaattinen ja helposti ymmarrettivissa

- olla rakenteeltaan yksinkertainen

- siséltaa selkedt linkit eri elementtien ja vaiheiden vélilla

- tarpeeksi yleinen sopiakseen erilaisiin yhteyksiin

- vastata kysymykseen miten eikd mika

- olla implementoitavissa

Ohjeita ja malleja implementointiin 16ytyy paljon, mutta valitsin kaksi, jotka seuraavaksi kdyn
lapi. Ne ovat Lecklinin (2006) sekd Yusofin & Aspinwallin (2000) laatimat mallit

johtamisjérjestelmien implementoinneista.

Lecklinin (2006) mallin ensimméiinen vaihe implementoinnissa on nykytilan kartoittaminen.
Se tehdddn organisaation tarkoituksen selkeyttdmiseksi ja nykyisen markkina-aseman
ymmartdmiseksi. Nykytilan kartoittamisessa voidaan esimerkiksi tarkastella asiakkaita,
tuotteita, sidosryhmii, toiminnan kuvausta, vahvuuksia ja heikkouksia, markkinaosuutta,

kilpailijoita ja kilpailutilannetta seka tulevaisuuden ndkymié. (Lecklin, 2006).

Nykytilan kartoittamisen jdlkeen suunnitellaan miten implementointi tulee kdytdnndssa tehda.
Suunnittelu alkaa strategisten vilitavoitteiden ja pddmédrien asettamisesta. Ylimmén johdon
tulee nimittdd projektipaéllikkd implementointiprojektille, mutta lopullinen vastuu
implementoinnista on kuitenkin ylimmaélla johdolla. Projektipééllikko tekee tdmén jdlkeen

projektisuunnitelman, jota ylin johto hyvéksyy. (Lecklin, 2006).

Kolmas vaihe on  implementoinnin  suorittaminen.  Projektipdillikkdo  johtaa
implementointiprojektia ja laatupddllikkd koordinoi kéytdnnon jérjestelyt. Isommissa
organisaatioissa voidaan tarvita jopa erillinen osasto kdytdnnon jirjestelyjen koordinointiin,

siind tapauksessa laatupddllikko toimii osaston johtajana. (Lecklin, 2006).

Yusofin & Aspinwallin (2000) malli ei ole yhtd suoraviivainen kuin Lecklinin (2006) malli. Se
alkaa samalla tavalla, eli ensin tehdd4n analyysi nykytilanteesta ja laaditaan

implementointisuunnitelma ja — strategia. Yusof & Aspinwall (2000) ovat myds sitd mielta,
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ettd implementointiprojekti tarvitsee jonkin ylimmén johdon tasoisen johtavan elementin, joka
koordinoi ja tekee paédtoksiéd sekd suorittaa mittauksia implementoinnin aikana (Box 3 kuviossa
13). Toisin kuin Lecklin, Yusof & Aspinwall (2000) ehdottavat ettei koko johtamisjérjestelmai
tulisi implementoida kerralla, vaan eri osuuksia tai kokonaisuuksia silloin kun niiti tarvitaan
(Box 1 kuviossa 13). Kun valitaan jokin osuus implementoitavaksi, sen implementointi
tapahtuu kuuden askeleen mallin kautta. Askeleet ovat suunnittelu, kouluttaminen, kokeilu
muutamalla osastolla tai muutamassa koneessa, tehokkuuden tarkistaminen, parantaminen
tarvittaessa ja juurruttaminen organisaatioon (Box 2 kuviossa 13). Yusofin & Aspinwallin

(2000) malli on esitetty kuviossa 13.

Quality initiatives Coordinating Body —
SPC. Company level
Quality assurance system
{IS0 9000, AQAP QS 9000}
Benchmarking
Employee recognition
Pay and reward system .
Human resource palicy i H
CostofOuary Ui, mision
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s
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Kuvio 13. Yusofin & Aspinwallin (2000) malli johtamisjdrjestelmdn implementoinnista.

S. Tutkimuksen toteuttaminen
Téssd luvussa kisitellddn tutkimuksen toteutuksessa kadytettyjd tutkimusmenetelmid ja
tutkimusprosessin vaiheita sekd niihin liittyvid valintoja. Kidyddén ensin ldpi tutkimuksessa

kaytetyt tutkimustyypit, sen jalkeen aineistonkeruumenetelma ja aineiston analysointi ja luvun

lopussa késitelldén tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Laadullinen tutkimus
Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen 1dhtdkohtana on
todellisen elimén kuvaaminen ja siind pyritddn tutkimaan tutkimuskohdetta mahdollisimman

kokonaisvaltaisesti. Liséksi laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerdtddn luonnollisissa ja
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todellisissa tilanteissa. (Hirsjarvi, et. al, 2007). Eskolan & Suorannan (1999) mukaan
laadullisen tutkimuksen aineisto on ilmaisultaan tekstid, joka voi olla syntynyt tutkijasta
riippuen tai riippumatta. Esimerkkejd tutkijasta riippuen syntyneestd aineistosta ovat
haastattelut ja havainnot ja tutkijasta riippumatta syntynyttd aineistoa voivat olla esimerkiksi
henkildkohtaiset paivikirjat, omaeldménkerrat ja kirjeet sekd muuta tarkoitusta varten tuotettu
kirjallinen ja kuvallinen aineisto tai dinimateriaali. Hirsjarven et. al. (2007) mukaan
laadullisissa tutkimuksissa yleisesti pyritdén pikemmin ”10ytdméén tai paljastamaan tosiasioita

kuin todentamaan jo olemassa olevia vaittimia”.

Yksi laadullisen tutkimuksen tyypillinen piirre on Hirsjarven et. al. (2007) mukaan
induktiivisen analyysitavan kdyttd. Anttilan (2014) mukaan tutkimuksen analyysitapa voi olla
deduktiivista eli teorialdhtdistd tai induktiivista eli aineistoldhtoistd. Induktiivisessa
analyysissd ldhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen, vaan aineiston
perusteellinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. (Hirsjarvi et. al. 2007, 164). Induktiivisessa
analyysitavassa my0s tutkijan aikaisemmat kokemukset ja tiedot voivat antaa tutkijalle
ennakko-olettamukset ja esiymmaérryksen tutkimuskohteesta. Niistd ennakko-olettamuksista
taytyy kuitenkin olla valmis luopumaan, mikédli aineisto sitd vaatii. Deduktiivisessa
analyysitavassa taas ldhtokohtana ovat teoria tai malli, johon havainnot peilataan. (Anttila,

2014).

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi kvalitatiivinen tutkimustapa sopii tutkimukseen
madrillistd eli kvantitatiivista tutkimusta paremmin, koska tutkimuksessa keskitytdén yhteen
tapausyritykseen ja sen yksityiskohtaiseen analysointiin. Aineiston keruussa tieteellisend
kriteerind ei ole hankitun aineiston mééird, vaan laatu. Tdméa on kvalitatiivisen tutkimuksen

yhtend ldhtokohtana ja sopii siksi tutkimuksen luonteeseen. (Eskola & Suoranta, 1999).

5.2 Case-tutkimus

Yin (2003) maddrittelee  tapaustutkimuksen eli  case-tutkimuksen  seuraavasti:
Tapaustutkimuksen toteuttaminen tarkoittaa tdménhetkisen empiirisen tutkimuksen
toteuttamista sen luonnollisessa kontekstissa kiyttden useita tietoldhteitd. Yin (2014) jatkaa
vield, ettd tapaustutkimuksessa tutkitaan yleensd yksittdistd tapausta, tilannetta tai rajattua
kokonaisuutta, esimerkiksi yritystd. Tutkittava kohde pyritddn yleensd kuvaamaan ja
selittdmiddn miten- ja miksi —kysymysten avulla. Jarvisen & Jarvisen (2000) mukaan

tapaustutkimuksen tiedonhankintatavat voivat olla kyselyt, haastattelut, havainnointi ja
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arkistomateriaalin kayttd. Kerétty tieto voi ndin ollen olla sekd kvantitatiivista ettd
kvalitatiivista. Luonteeltaan tapaustutkimus voi olla kuvailevaa, teoriaa testaavaa tai teoriaa
luovaa. Tapaustutkimuksen avulla ei vélttiméttd 10ydetd mitdén teoreettisesti uutta, mutta sen

kuvaus voi sisdltdd uutta tietoa siitd millainen maailma on. (Jarvinen & Jarvinen 2000, 78).

Tapaustutkimus voi Yinin (2014) mukaan koostua yksittdisestd tapauksesta (single case) tai
useammasta tapauksesta (multiple case) ja lisdksi niméa voivat sisdltdd yhden analyysiyksikon
holistinen) tai useita analyysiyksikoitd (sulautettu). Yhteensd on Yinin mukaan olemassa nelja

tapaustutkimuksen tyyppid. Ndma on havainnollistettu kuviossa 14.

Yksittdinen Monitapaustutkimus
tapaustutkimus

KONTEKSTI KONTEKSTI KONTEKSTI
CASE CASE
CASE
Yksi
analysoitava
yksikks KONTEKSTI KONTEKSTI
CASE CASE
KONTEKSTI KONTEKSTI
ASE ASE
Useita Tarkasteltava fabmrery | el |
analysoitavia yksikko 1
yksikoita

Tarkasteltava
yksikko 2

Kuvio 14. Tapaustutkimuksen tyypit (mukailtu Yin 2014, 50).

Jarvisen & Jérvisen (2000) mukaan yksittdinen tapaustutkimus soveltuu kiytettaviksi, kun
tutkimuskohde on harvinainen ja vaikeasti ldhestyttidva tapaus. Tutkittavien yksikdiden mééra

(holistinen vs sulautettu tutkimusasetelma) riippuu siitd voiko holistisella tasolla saada
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tapauksesta riittdvisti tietoa vai onko tapaus pilkottava osiin. Useamman tapauksen tutkimusta
taas voidaan kayttdd, kun halutaan joko varmentaa edellisestd tapaustutkimuksesta saadut
tulokset tai kun halutaan tuottaa vastakkaisia tuloksia mutta ennakoiduista syistd. (Jarvinen &
Jarvinen 2000, 80). Téassd tutkimuksessa tutkin vain yhden tapauksen holistisella

tutkimusasetelmalla, joten Yinin matriisissa (kuvio 1) se sijoittuisi vasempaan yldkulmaan.

Tapaustutkimuksen vaiheet ovat Kanasen (2013) mukaan:
1) Tutkimusongelma
2) Tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset
3) Tutkimuskohteen valinta
4) Tiedonkeruu ja analyysimenetelmat
5) Tutkimuksen toteutus eli tiedonkeruu
6) Tutkimusaineiston tulkinta ja analyysi

7) Raportointi

Tédmai tutkimus on intensiivinen tapaustutkimus, joka Cunninghamin (Jirvinen & Jérvinen,
2000) luokittelun mukaan kuuluisi narratiivimetodin alle. Intensiiviselld tapaustutkimuksella
tavoitellaan henkilon, ryhmin tai organisaation tapahtumien ja kiytdntdjen intensiivistd
ymmartdmistd. Tuloksena voi syntyd ainutlaatuinen kuvaus tai tulkinta, joka voi toimia

pohjana ilmion teorialle. (Jarvinen & Jarvinen 2000, 78).

Cunninghamin (Jarvinen & Jirvinen, 2000) mukaan intensiivisid metodeja on neljdd tyyppia:
narratiivi-, taulukointi-, selittdvd ja tulkitseva metodi. Narratiivimetodi perustuu
Cunninghamin (Jarvinen & Jarvinen, 2000) mukaan yleensd yhteenvetoihon haastatteluista,
kokouksista tai yksittdisistd dokumenteista. Naissd huomiota ei kohdisteta mihinkdin
erityiseen asiaan, vaan ne kuvataan yleiselld tasolla aineiston alustavan lajittelun tai luokittelun
perusteella. Samaa kohdetta voidaan myos tarkastella eri nikokulmista, oleellista on miten

tutkija tekee yhteenvedon saamistaan tuloksista (Jarvinen & Jarvinen 2000, 78—79).

5.3 Aineistonkeruumenetelmé ja aineiston analysointi

Tutkimuksen pédédsddntdinen aineistonkeruumenetelmi on teemahaastattelu. Hirsjérven et. al.
(2013) haastattelumenetelmid voidaan jakaa kolmeen tyyppiin: Strukturoitu haastattelu eli
lomakehaastattelu, teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu ja avoin haastattelu eli

strukturoimaton haastattelu.
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Strukturoitu haastattelu tapahtuu Hirsjérven et. al. (2013) mukaan lomaketta apuna kiyttden.
Lomakkeessa kysymykset ja viitteet ovat etukdteen madrittyjd. Avoimessa haastattelussa
haastattelija selvittdd haastateltavan tunteita, mielipiteitd ja ajatuksia keskustelun kuluessa.
Aihe voi my0s muuttua keskustelun aikana. Avoin haastattelu on haastavin haastattelun muoto

edelld mainituista. (Hirsjarvi et. al. 2013, 208-209).

Teemahaastattelu on Kanasen (2013) mukaan yksi tapaustutkimuksen kéytetyimmisti
aineistonkeruumenetelmisti. Kanasen (2013) mukaan teemahaastattelussa pyritdin saamaan
aikaan keskustelua. Hirsjarven et. al. (2013) mukaan teemahaastattelussa teemat ovat tiedossa,
mutta kysymysten tarkka muoto ja jérjestys puuttuvat. Kananen (2013) jatkaa, ettd teemat ovat
keskustelun aiheita, joihin ei vastata lyhyesti. Tarkoituksena on, ettd keskustelun aikana syntyy
uusia asioita tai kysymyksid, joista keskustellaan. Teemahaastattelussa yleisin virhe on
Kanasen (2013) mukaan valmiiden kysymysten lukkoon lydminen ennen haastattelutilannetta.
Haastatteluteemat pyritddn Kanasen (2013) mukaan valitsemaan niin, etti ne kattavat
tutkittavan ilmién mahdollisimman hyvin. Tama tietysti edellyttdé jonkinlaista ndkemysta tai

esitietoa tutkimuskohteesta.

Teemahaastattelu voidaan Kanasen (2013) mukaan toteuttaa joko yksilo- tai
ryhmidhaastatteluna. Yksilohaastattelussa on nimensd mukaisesti yksi haastateltava.
Ryhmihaastattelussa  vastaavasti haastatellaan wuseita henkil6itd samaan aikaan.
Ryhmaéhaastattelun etu on se, ettd tutkijan aika sdéstyy, kun saadaan usea havaintoyksikko
haastateltua kerralla. Toisaalta ryhméihaastattelu on Kanasen (2013) mukaan paljon
haastavampi toteuttaa. Jokaisen osallistujan mielipiteet tulee huomioida tasapuolisesti, ja
kaikille pitdd antaa yhtédldisen mahdollisuuden osallistua tiedon tuottamiseen. Lisdksi
yksilohaastattelusta saadaan Kanasen (2013) mukaan tarkempaa ja luotettavampaa tietoa.

(Kananen 2013, 94).

Tdmédn tutkimuksen aineistoa kerittiin haastattelemalla kahdeksan henkil6d kaikista
hierarkiatasoista Bravida-konsernissa. Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja ne
suoritettiin 11.9.2018 — 3.10.2018 vilisend aikana. Kaikki haastatellut henkil6t Bravida
Finland Oy:n toimitusjohtajaa ja talousjohtajaa lukuun ottamatta olivat olleet yrityksen
palveluksessa vihintdédn viisi vuotta. Néin saatiin ndkemys seké ajasta ennen yritysostoa etta
sen jdlkeen. Valitsin haastattelukohteiksi myos konsernin kehitysjohtajan Ruotsista ja yhden

markkinointi- ja viestintdjohtajan Norjasta, silld he pystyivdt antamaan erilaisen ndkokulman
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kuin suomalaiset. Liséksi yritysostot Bravida Norjassa ovat perinteisesti onnistuneet paremmin
kuin muualla konsernissa, joten halusin my0s tietdd mitd he tekevit sielld toisin kuin muualla
konsernissa. Haastatteluteemat valitsin kerdtyn teoriaviitekehyksen avulla siten, ettd ne

kattavat aihealueen mahdollisimman hyvin. Ne ovat esitetty liitteissd 1 ja 2.

Haastattelut suoritettiin joko yrityksen tiloissa tai puhelinhaastatteluina ja kaikki haastateltavat
suostuivat haastattelun nauhoittamiseen. Nauhoittamisen hyotyind ovat luontevuus
kommunikoinnissa sekd sujuvuus ja tirkeiden haastatteluun liittyvien vivahteiden
sdilyttdminen (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 92). Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin

viikon sisélld haastatteluiden tekemisesta.

Litterointiin liittyy useita valintoja litteroinnin tasosta. Tdssd tutkielmassa olin l&dhinnd
kiinnostunut haasteltavien kertoman sisillostd eli siitd mitd haastateltavat kertovat, enka
niink&4n muodosta eli siitd miten haastateltavat kertovat kokemuksistaan. Tdmén takia litteroin
aineiston keskittymélld olennaisiin asioihin, enkd huomioinut puhtaaksikirjoittamisessa
esimerkiksi puhetyylejd, ddnipainoja tai tdytesanoja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006). Joillakin haastateltavilla oli myds hankalaa pysya aiheessa. Nédiden haastattelujen osalta

jétin myos litteroimatta kaiken aiheen osalta epdolennaisen.

Litteroinnin jilkeen tekstimassat jérjesteltiin teemojen mukaan, mika helpotti kokonaisuuden
hahmottamista ja analyysin tekemistd. Seuraavassa taulukossa on esitetty yhteenveto kaikista

suorittamistani haastatteluista, niiden ajankohdista seké kestoista.

Koodi | Haastateltava Paikka ja aika Kesto, noin
S1 Tyontekija 1 Pietarsaari, 11.9.2018 25 min

S2 Bravida Finland Oy:n toimitusjohtaja Helsinki, 17.9.2018 20 min

S3 Entinen osakas, nyk. kehityspaallikkd Helsinki, 18.9.2018 30 min

S4 Bravida Finland Oy:n talousjohtaja Helsinki, 21.9.2018 50 min

S5 Entinen osakas, nyk. aluejohtaja Helsinki, 24.9.2018 40 min

R1 Konsernin kehitysjohtaja, Ruotsi Puhelinhaastattelu, 28.9.2018 | 1h 10min

S6 Tydntekija 2 Helsinki, 3.10.2018 20 min

N1 Johtaja, Bravida Norge Puhelinhaastattelu, 3.10.2018 | 1h 15min

Taulukko 1. Yhteenveto haastateltavista.

Seuraavaksi esittelen lyhyesti haastatellut henkilot ja kerron miksi valitsin juuri heidéat

haastattelujen kohteiksi. Jokaiseen haastatteluun viitataan yksinkertaisuuden vuoksi koodeilla
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S1-S6 suomalaisille, R1 ruotsalaiselle ja N1 norjalaiselle. Télld tavalla tulevat maakohtaiset

erot selkeimmin esille analyysissé ja johtopaatoksissa.

S1: Tdmid oli ensimmdinen haastatteluni ja haastateltava toimi asentajana sekd ennen
yrityskauppaa ettd yrityskaupan jilkeen. Valitsin hénet haastateltavaksi koska hin on ollut
pitkddn yrityksesséd toissd ja tietdd mikd oli yrityksen tilanne ennen kauppaa. Hin oli my0s
mukana integrointiprosessissa, joten hén pystyi antamaan hyvian kokonaiskuvan yritysostosta

tyontekijdn ndkokulmasta. S1 oli osa Bravida Finland Oy:n kolmatta yrityskauppa. (S1).

S2: Bravida Finland Oy:n toimitusjohtaja, joka ehdottaa mahdolliset ostokohteet konsernin
M&A ryhmille, vastaa yrityskauppaprosessista ennen sopimuksen allekirjoittamista ja on
my0s vahvasti mukana kaupan jdlkeisissd integraatioprojekteissa. Valitettavasti Bravida
Finland Oy:n toimitusjohtaja vaihtui vain muutama kuukausi ennen haastattelua, joten hénella
ei ollut tietoa aikaisemmin tehdyisti kaupoista ja niiden taustasta. Sen sijaan hénelld on laaja

kokemus yrityskauppojen toteuttamisesta muissa yrityksissa. (S2).

S3: Entinen osakas ja nykyinen kehityspédllikko. Hén oli koko kauppaprosessissa vahvasti
mukana kun Bravida osti hdnen yrityksensd ja hén vastasi kaupassa myyjien puolesta
integraation toteuttamisesta ostetussa yrityksessd. Tdmé oli Bravida Finland Oy:n kolmas

yrityskauppa. (S3).

S4: Bravida Finland Oy:n talousjohtaja. Hdn kuuluu “alkuperdisryhméén”, jonka Bravida-
konserni palkkasi perustamaan ja kehittimain Bravidan toimintaa Suomeen vuonna 2015. Hén
on ollut kaikissa Bravida Finland Oy:n yrityskaupoissa mukana ja on lisdksi toiminut niissi

integraation vetdjand. (S4).

S5: Entinen osakas, nykyinen aluejohtaja. Toimi osakkaan ja toimitusjohtajan roolissa myyjan
puolesta kun Bravida teki toisen yritysostonsa vuonna 2015. Oli sen jdlkeen mukana
toteuttamassa yhtd yrityskauppaa ostajan ndkokulmasta kun Bravida teki neljdnnen

yritysostonsa alkuvuodesta 2018. (S5).

R1: Konsernin kehitysjohtaja. Hdn johtaa konsernin liiketoimintakehitys- ja
laadunvarmistustoimintaa ja valvoo ennen kaikkea yritysostojen integrointiprojektien

onnistumista. Han yleensd ei osallistu aktiivisesti yrityskauppoihin elleivdt ne epdonnistu,
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mutta toimii niissd valvojan roolissa ja ottaa aktiivisemman roolin jos ostokohde ei vastaa
Bravidan ydinliiketoimintaa. Han oli vahvasti mukana vuonna 2015 konsernin puolesta kun

Bravidan toimintaa Suomessa kidynnistettiin ostamalla kaksi yritysté. (R1).

S6: Toimihenkild Eteld-Suomen alueella. Oli ostetussa yrityksessé 11 vuotta ennen yritysostoa
ja on ollut Bravidan palveluksessa sen jilkeen. Hinen entinen tydnantajansa oli Bravidan
ensimmdiinen ostokohde Suomessa. (S6). S6 pystyi kertomaan toimihenkilon nédkdkulmasta

miten yritysosto onnistui.

N1: Yrityskaupoista sekd markkinoinnista ja viestinndstd vastaava johtaja Bravida Norjassa.
Hén oli kyseisessd roolissa mukana jo vuonna 2009, kun Bravida aloitti voimakkaan kasvun
Norjassa. Vuodesta 2009 Bravida on tehnyt 19 yrityskauppaa Norjassa ja N1 on ollut alusta
loppuun mukana niissd kaikissa. Liséksi hdn on usein toiminut yrityskaupan jélkeisen
integraatioprojektin vetéjand. Hén ei liity Bravida Finland Oy:n toimintaan, mutta koska
Bravidan yritysostot ovat perinteisesti onnistuneet hyvin Norjassa, halusin tietdd mitd tehddén

Norjassa toisin verrattuna muihin Bravida-maihin. (R1, N1).

Valitsin kerdtyn aineiston analysointimenetelmaiksi siséllonanalyysin. Tuomen & Sarajirven
(2009) mukaan siséllonanalyysid voidaan pitdd viljani teoreettisena viitekehyksend, joka
voidaan peilata erilaisiin teoreettisiin viitekehyksiin. Sisédllonanalyysissd tulee keskittyd
ennalta maédritettyyn aihealueeseen. Tutkimusprosessin aikana tutkijalle voi tulla vastaan
kiinnostavia asioita, jotka voivat johdattaa tutkijaa pois ennalta madritellyltd tieltd. Talloin
tutkijan tulee hyviksyé, ettd kaikkea mielenkiintoista ei voida tutkia. Tutkijan tulisi jatkuvasti
peilata aineistoansa tutkimusongelmaan tai tutkimustehtdvddn. Ndin aiheessa pysyminen

helpottuu. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 91-92).

Hartleyn (2004) mukaan siséllonanalyysimenetelmin tarkoituksena on auttaa tutkimustulosten
jasentelyssd. Aineistoa voidaan analysoida esimerkiksi teemoittamalla, taulukoimalla,
luokittelemalla tai ldhestymailld aineistoa kysymysten avulla. Ndiden avulla pyritdin [6ytimaan
yhteisid piirteitd aineistosta. (Hartley, 2004). Téssi tutkimuksessa kdytin 1&hinnid teemoittelua

ja luokittelua aineiston analysoinnissa.

Aineiston analyysimuodot voidaan jakaa kolmeen muotoon: aineistoldhtdiseen,

teoriaohjaavaan ja teorialdhtdiseen analyysiin. Aineistoldhtdisessd analyysissa keskeistd on
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nimensd mukaisesti se, ettd aineisto ohjaa analyysin tekoa. Aikaisemmilla havainnoilla,
tiedoilla tai teorialla ei ole vaikutusta analyysiin tai sen lopputulokseen. Teorialdhtdinen
analyysi taas perustuu johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittdmaidn
ajatteluun. Tutkittavaa ilmiotd médritellddn jo tutkimuksen aloitusvaiheessa ennalta
tunnettujen kisitteiden tai teorian mukaan, ja ndma muodostavat tutkimuksen kehyksen. Tati
kiytetddn yleensd, kun halutaan testata jokin aikaisempi tieto uudessa kontekstissa. (Tuomi &

Sarajarvi 2009, 95-97).

Teoriaohjaava analyysi on ndiden kahden edellisten analyysitapojen vélimuoto. Aikaisempi
tieto ohjaa ja auttaa analyysissd, mutta analyysin tarkoituksena ei ole olla teoriaa testaava, vaan
”paremminkin uusia ajatusuria aukova”. Teoriaohjaavan analyysin paattelyn logiikkaa on usein
abduktiivista, mika tarkoittaa, ettd tutkija kdy analyysissa jatkuvasti keskustelua aineiston ja
teorian vdlilld. Erottavana tekijand ndiden kolmen analyysitavan vélilld on siis

paittelyprosessin muoto. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 97, 99).

Teoriaohjaava analyysi sopi tdmin tutkimuksen analysointimuodoksi parhaiten, koska
tarkoituksena oli sekd aikaisemman tiedon ettd kerdtyn aineiston perusteella vastata

tutkimuskysymyksiin.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi
Yksi tieteellisen tiedon piirre on se, ettd se korjaa itse itseddn, jolloin oikea tieto saa vahvistusta

uudemmista tutkimustuloksista. Tunnusomaista tieteelle on myds se, etti sen aineiston
kerdamisessd yleensd kdytetddn tunnettuja tiedonhankintamenetelmid, jotka mahdollistavat
uuden tiedon vertailua vanhempaan. Hyvén ja oikean tieteellisen tutkimuksen tapaan kaiken
tiedon tulee olla hankittu objektiivisesti ja puolueettomasti omia subjektiivisia kannanottoja

vilttaen. (Metsdamuuronen 2006, 17).

Kaksi yleistd mittaria tutkimuksen tieteellisyyden osoittamiseksi ovat tutkimuksen validius ja
reliaabelius. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa Hirsjarven et. al. (2013) mukaan
mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Tutkimuksen reliaabelius voidaan todeta esimerkiksi siten, ettd kaksi toisistaan riippumatonta
tutkijaa tutkivat samaa ilmiotd ja pddtyvit samaan tulokseen tai, ettd sama henkild eri
tutkimuskerroilla paityy samaan tulokseen. Taméin tutkimuksen reliaabelius varmistetaan

valitsemalla haastateltavat henkil6t huolella heiddn osaamisensa, kokemuksensa ja asemansa
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perusteella yrityksessd. Lisdksi valitsin haastateltavat henkilot yrityksen kaikista tasoista ja

seki ostavasta yrityksestd ettd ostokohteesta.

Hirsjarven et. al. (2013) mukaan tutkimuksen validius taas tarkoittaa mittarin tai
tutkimusmenetelmédn  kykyd mitata tutkimuksessa haluttua asiaa. Tédsmalliset
tutkimustavoitteet on oltava selkedsti esilld, muuten on olemassa riski védrien asioiden
tutkimiseen. Heikkildn (2010) mukaan validi tutkimus vaatii tarkoin maéritellyt mitattavat
késitteet sekd muuttujat mittaustuloksien validiuden takaamiseksi. Tdma voidaan varmistaa
etukdteen huolellisella tutkimuksen suunnittelulla ja hyvin harkitulla tiedonkeruulla. Témén
tutkimuksen validius varmistetaan tarkasti suunnitelluilla teemoilla, jotka kattavat koko
tutkimusongelman. Liséksi tutkimuksella on selkeét tavoitteet ja tutkimuskysymykset, joihin

pyrin vastaamaan mahdollisimman tarkasti.

6 Tutkimuksen empiirinen osa

6.1 Tutkittava yritys Bravida Finland Oy
Kohdeyrityksend tutkimuksessa toimii Ruotsalaisen talotekniikkakonsernin Bravida AB:n

suomalainen tytdryhtid Bravida Finland Oy. Bravida AB toimii kaikissa pohjoismaissa ja
konsernin litkevaihto oli vuonna 2017 noin 1,7 miljardia euroa. Bravidan palveluihin kuuluvat
kaikki talotekniikan osa-alueet: sdhko, 1Ampd, vesi, viemidrdinti, ilmastointi, automaatio,
sprinkleri, jidhdytys, kulunvalvonta ja kiinteistdjen tekninen huolto. Suomessa Bravidalla on

liséksi linjasaneeraustoimintaa padkaupunkiseudulla.

Bravida laajentui Suomeen ostamalla kaksi suomalaista talotekniikkayritystd vuonna 2015,
yhden talotekniikkayrityksen vuonna 2016 sekd yhden rakennusliikkeen ja yhden
talotekniikkaorganisaation vuonna 2018. Konsernin tavoitteena on kasvaa 10% vuosittain.

Tasta puolet tulee orgaanisesta kasvusta ja puolet yrityskaupoista.

Tutkimuksessa tarkastelin kaikkia Bravida Finland Oy:n tdhdn mennessd tekemid
yrityskauppoja. Saatujen tulosten sekd kerdtyn teoriaviitekehyksen perusteella laadin

ehdotuksen siitd, miten Bravidan yrityskaupat tulisi jatkossa toteuttaa.

6.2 Ostetun yrityksen integrointi Bravida Finland Oy:n organisaatioon
Téssd luvussa kdydéén 14pi haastatteluissa esille nousseet seikat, sekd peilataan niitd kerdttyyn

teoriaviitekehykseen. Nidin pyrin l10ytdmédn vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotka ovat:
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“Miten Bravida Finland Oy tulisi integroida ostetut yrityksen omaan organisaatioonsa?” ja

“Mitkd tekijdt ovat Bravida Finland Oy:lle kriittiset integraation onnistumisen kannalta?”.

Olen kayttdnyt Erkkildn (2001) yritysostointegraation vaihejakoa mukaillen. Alaluvut
muodostavat integraation suunnittelun seké integraation toteutuksen ja seurannan. Kolmantena
alalukuna on integraation arviointi, silld sekd Erkkild (2001) ettd Valpola (2004) ovat siti
mieltd, ettd yritysosto ja sen integraatiovaihe tulisi arvioida. Myos H8 nosti integraation

arvioinnin esille erityisen tiarkednd asiana yrityksen jatkuvan parantamisen osalta.

6.2.1 Integraation suunnittelu

Jotta yritysosto voisi onnistua, silld pitda olla oikeat edellytykset siihen, ja ndiden edellytysten
luominen alkaa jo ennen kaupantekohetked. Esimerkiksi yritysoston strategialla ja ostokohteen
valinnalla on suurta merkitysté sithen, miten integraatio onnistuu. Kaksi haastateltavaa nostivat
juuri ndmé seikat esille haastatteluissa. H8 nostaa ensin esille ettd “kaikki alkaa hyvdstd
strategiasta ja selkedstd tavoiteasetannasta, eli mitd halutaan saavuttaa yritysostolla” ja

jatkaa sitten:

"Siis on todella suuri ero niilld yrityksilld, jotka ostetaan, ja suuri ero
integraatioilla myos. Ennen kuin mennddn siithen, mikd tapahtuu tdydellisessd
integraatiossa, haluan sanoa, ettd tdydellinen yrityskauppa on, tai sanotaan niin,
ettd ostettavat yritykset voivat olla todella hyvid yrityksid, ne voivat olla vihdn
vdahemmdn hyvid ja jotkut voi olla suorastaan paska yrityksid. On ddrettomdn

suuri ero siind, ettd onko ostokohde kultaa vai paskaa.” (N1).

“Tdydellisessd maailmassa olemme ostaneet yrityksen, joka haluaa tyéskennelld
Bravidassa ja titd on myyty heille jo varhaisessa vaiheessa, mieluiten jo ennen
kauppasopimuksen allekirjoittamista. Olemme todella selkeitd siind mitd Bravida

on ja miten meilld toimitaan, ja ostokohde oikeasti haluaa tdtda.” (R1).

Teoriaosuudesta havaitaan, ettd aikaisemmat tutkimukset vahvistavat R1:n ja N1:n mielipiteita.
Goedhart et. al. (2010) toetavat, ettd hyvin laadittu ostostrategia on koko yrityskaupan ydin, ja
Erkkild (2001), Katramo et. al. (2011) sekd Tenhunen & Werner (2000) jatkavat, ettd
yrityskaupan tavoitteiden saavuttaminen edellyttid, ettd ostava yritys huolellisesti valitsee

ostokohteensa ennalta méairéttyjen kriteereiden perusteella.
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Useiden haastateltavien mielestd selkeiden tavoitteiden asettaminen ei ole Bravidalle ongelma.
Kun soveltuva ostokohde on 16ydetty, laaditaan ensin kuvaus siitd, mitd yritysostolla halutaan
saavuttaa, mitd synergioita ovat odotettavissa ja millaisia taloudellisia vaikutuksia odotetaan.
Taméd kuvaus on koko yritysoston ldhtokohta ja vasta kun se on tehty, esitetdén ostokohde
konsernijohdolle. Yleensd koko yritysoston kokonaisvaltaiset tavoitteet toimivat myds
integraation paitason tavoitteina, ja sitten asetetaan néiden lisdksi integraation eri toiminnoille

omia mitattavia tavoitteita.

“Aina kun tehdddn yritysostoja, niin tehdddn myos ostolaskelman. Siind
asetetaan tavoitteita liikevaihdolle ja tulokselle 3-5 vuotta eteenpdin. Ja
asetetaan tavoitteita myos odotettavissa oleville synergioille. Eli tdssd on
konkreettisia taloudellisia parametreja. Sitten synergiatavoitteita pilkotaan
osatavoitteisiin osana integraatioprosessia. DD-vaiheessa kartoitetaan tarkasti
todelliset synergiamahdollisuudet ja asetetaan niihin mitattavat tavoitteet, joten
kun integraatioprojekti alkaa, meilld on jo selkedt tavoitteet tulevan kolmen
vuoden liikevaihtokehitykselle, EBITAlle sekd millaiset synergiat halutaan

saavuttaa ja milloin.” (N1).

“Se ldhtee oikeastaan jo siitd, kun konsernille esitetddn yrityskauppaa
ostettavaksi. Jo siind vaiheessa pitdd tehdd semmoinen A4, jossa esitetddn mikd
on ostettavan yrityksen liiketoiminta, miten se sopii Bravidan toimintaan, miten
se alueellisesti sopii, ja sitten tullaan siihen ettd mitd synergiaetuja saavutetaan
siitd. Esim. palkanlaskenta, taloustoiminnot, onko jotain sellaista mitd ei tarvita.
Ja sitten tullaan siihen, ettd mitd on yrityksen liikevaihto ja kannattavuus eli
kéyttokate olleet viimeiset kolme vuotta ja miltd ndyttid tulevaisuus. Sitten
kaikkien ndiden tietojen perusteella tehdddin lopuksi suunnitelma siihen, ettd mitd

tamdn yrityksen kauppahinta olisi.” (S5).

“Bravidassa integraatioiden pddtason tavoitteita ovat olleet brdndin integraatio,
Jdrjestelmien integraatio ja toimintamallien integraatio. Eli semmoisia isoja
kokonaisuuksia, jotka samalla toimivat ns. avainkohtina integraation

seurannassa.” (S4).
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Matinlaurin (Katramo et. al. 2011) mukaan integraation ensisijaisena tavoitteena on
yhdistettdvien yritysten toimintojen yhdistiminen sovitussa laajuudessa. Erkkilin (2001)
mukaan integraation tavoitteiden, toisin kuin koko yrityskaupan tavoitteiden, tulisi olla
selkeitd, konkreettisia ja mitattavia, jotta paatoksenteko ja aikataulussa pysyminen helpottuisi.
Tavoitteita tulisi asettaa koko yrityskaupalle, ostovaiheelle ja integraatiovaiheelle. Jos
mitattavia tavoitteita ei ole asetettu, yrityskaupan ja integraation seuranta on hankalampaa.
Gates ja Veryn (2003) mukaan mittaamisen ja seurannan puute integraation aikana voi

aiheuttaa koko yrityskaupan epdonnistumisen.

Bravidan tavoitteiden viestiminen ostetun yrityksen johdolle ei ole aina ollut itsestidénselvyys.
Haastattelutilanteessa oli kulunut kolme vuotta S3:sen yrityskaupasta eikd hédn vieldkédan

tiennyt mitkd olivat Bravidan asettamat tavoitteet integraatiolle:

“Sellaista ei tullut asetettua. Ei meilld ollut minkddnlaista budjettia. Meiddn oma
tavoitteena oli jatkaa liiketoimintaa normaalisti ja pitdd taloudellinen kehitys

samalla tasolla kuin ennen kauppaa.” (S3).

Toinen tidrked edellytys integraation onnistumiselle on integraation huolellinen ja riittdva
suunnittelu. Kuitenkin yritykset usein kéyttavat liian vdhén aikaa ja resursseja integraation
suunnittelutyébhon. Lisdksi suunnittelutyd alkaa usein liian myohddan. Bravidalla
integraatioprojektien suunnittelu on aloitettu vdhén eri yrityskaupan vaiheessa riippuen siité,
missd divisioonassa kauppa on tullut tehtyd ja kuka on sitd johtanut. Kuitenkin kaikki
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd integraation suunnittelu on tarkei asia, ja etté siihen tulisi
varata riittdvisté aikaa ja resursseja.

“Integraatiovaiheen suunnittelu alkaa yleensd, kun yrityskauppa on DD-
vaiheessa, ja kdytinnossd sen tekee ostajayrityksen integraatio- tai
talousvastaava sekd ostettavan yrityksen avainhenkilot eli myyjdt. Yleensd
integraatiosuunnitelma  koostuu  kaupantekohetkelld  toimenpidelistasta,

aikataulusta ja vastuuhenkiloistd.” (S2).

“Kdsittddkseni juuri kukaan ei tee tditd suunnittelua ennen kuin sopimus on
allekirjoitettu. Sitten voi tietysti olla eroavaisuuksia. Mielestdni timdn tulisi olla

osana DD-vaihetta, eli mitenkohdn tdtd nyt tulisi integroida ja onko meilld siihen
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tarvittavat resurssit. Minun mielestd nditd juttuja tulisi miettid aikaisemmin.”

(R1).

“Jo DD-vaiheessa teemme aikajanan, milloin integraation eri vaiheet tulee
suorittaa. Myds kaupantekohetken viestintdd suunnitellaan tarkasti jo ennen
closingia. Mietimme myos yleiselld tasolla jo DD-vaiheessa vdihdn
integraatiovaiheen organisointia. Ketkd ostetusta yrityksestd siihen osallistuvat,
kuka voi olla integraation vetdji ja kenelld on siihen resursseja, mutta

’

vksityiskohtainen projektisuunnitelma tehddcdn vasta kaupantekohetken jdlkeen.’

(N1).

Haastattelemani henkil6t olivat samaa mielta siitd, ettd suunnitteluun pitdéd panostaa ja se tulisi
aloittaa mahdollisimman aikaisin, mieluiten jo DD-vaiheessa (Due diligence — vaiheessa).
Erkkild (2001) ja Haspeslagh & Jemison (1991) vahvistavat timén kirjoittaen, ettd integraation
suunnittelutyon tulisi alkaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, mieluiten jo ostovaiheen
aikana. Suunnittelutyohon tulisi myos varata riittdvésti aikaa ja resursseja. Monesti kuitenkin
integraatioiden suunnittelut alkavat vasta juuri ennen kaupantekohetked tai heti sen jilkeen.
Téssd vaiheessa voi olla jopa mahdotonta tehdd riittdvén hyvd suunnitelma. R1:n mukaan
integraatioiden suunnittelutyot alkavat liian myohddn Bravidalla, ja S1 jopa koki, ettei

integraatiosuunnitelmaa olisi tehty ollenkaan.

"El, siind ei ollut suunnitelmaa ollenkaan. Niin huonoa suunnitelmaa kukaan ei
pysty tekemddn. Kaikkihan yrittivdt tehdd mahdollisimman hyvin suunnitelman,
jos sellaista kerran Ildhdetdcn tekemddn. Luulisi, ettd he myds olisivat halunneet

ettd integraatio olisi mennyt mahdollisimman hyvin.” (S1).

Mielenkiintoista on, ettd samalla kun S1:n mielestd suunnitelmaa ei ollut ollenkaan olemassa,
S4 oli sitd mieltd, ettd integraatiosuunnitelma oli hyvin tehty. Kyseiset henkil6t osallistuivat

samaan yrityskauppaan, toinen tyontekijén roolissa ja toinen tyonantajan roolissa.

"Siind oli kylld tosi hyvd suunnitelma kriittisten asioiden osalta, esimerkiksi
tietojdrjestelmdt, fuusio ja kaupantekohetki. Siind oli paljon suunnittelua ja
monta kokousta, ehdottomasti. Ja siihen osallistuttiin edustajia sekd Bravidan

puolesta ettd ostettavan yrityksen puolesta. Osallistujina oli Bravidan puolesta
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talouspddllikko, controllerit ja kirjanpitdjat. Meiddn puolesta mind ja

osastosihteerimme.” (S3).

Vaikuttaa silté, ettd S1 oikeastaan oli sitd mieltd, ettd integraation viestintd oli puutteellinen ja
riittdmaton. Lisdksi hén oli sitd mieltd, ettdi myyvédn yrityksen johto antoi vddrdn kuvan

Bravidasta.

"Meilld oli aivan liian vdihdn informaatiota. Olisin halunnut, ettd johto olisi
kannustanut ja kehunut tditd pddtostd, mutta sen sijaan kaikki olivat hiljaa ja jos
heiltd jotain kysyttiin, niin vastaus oli aina ettd “Ei Bravidalla ole mitddn

2

sellaista”. Tuntui vdhdn siltd, ettd he yrittivit mustamaalata Bravidaa,
pystydkseen olla tekemdittd joitain asioita. Eihdn Bravida olisi niitd kieltinyt,
mutta niin meille silloin kerrottiin. Joten viestinndn tuli hoidettua tosi huonosti

johdon puolesta.” (S1).

Kysyttydni viestinndstd ja viestintdsuunnitelmasta S3:Itd, hdn kylld myonsi ettd siind oli
puutteita. Hinen mielestéén téssd olisi kehitettdvdd. Han oli my0s sitd mieltd, ettd Bravidan
olisi pitdnyt antaa selkeimmét ohjeet myyvin yrityksen johdolle ennen integraatiota ja

integraation aikana.

“Viestinndssd olisi ollut selkedsti parannettavaa. Se ei ollut hyvd. En tiedd syytd,
mutta oli ajanjakso, kun oli kaikki vihdn sekavaa johtuen siihen, ettd ne oli
ottanut meiltd pois kaikki johtamisen tyokalut, mutta liiketoiminnan piti silti
Jjatkua normaalisti. Ndin jdlkiviisaana se ei olisi saanut tapahtua ndin, koska se
tuhoaa enemmdn kuin rakentaa. Namd kdytinnén ja konkreettiset asiat olivat
tdaysin sekaisin. Kaikilla yrityksilld on omat toimintatavat ja muistan
sponsoroinnin yhtend esimerkkind tdstd. Me olimme tehneet yhdelld tavalla
aikaisemmin, ja nyt ei saatu tehdd niin endd, mutta me emme myoskddn saatu
mitddn selkedd vastausta siithen, miten meiddn pitdisi toimia jatkossa. Silloin oli
raskas jakso meille, jotka olivat puun ja kuoren vilissd. Tdssd koin suuri puute,

Jja tinddn kylld johtaisin sitd toisella tavalla.” (S3).

Huomasin, ettd tdssd kyseisessd integraatiossa oli panostettu ldhinnd kaupantekohetken

viestintddn, ja kaupantekohetken jdlkeinen viestintd oli jaddnyt puutteelliseksi. Tdma johti
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ristiriitoihin tyontekijoiden ja ostetun yrityksen johdon vililli ja epdmddrdiseen tietoon
organisaatiossa. S1:n mukaan tima oli myds osasyy siihen, etti useat henkil6t irtisanoutuivat

kyseisen kaupan integraatiovaiheen alussa.

Integraation suunnittelutydohon on Bravida Finland Oy:lld osallistunut kyseisen alueen
aluejohtaja, talousjohtaja, kunkin tukifunktion vetdjd sekd ostetun yrityksen edustaja.
Integraatiosuunnitelma Bravida Finland Oy:lld koostuu tédlld hetkelld kéytdnnossa
tarkastuslistasta, joka sisdltdd aikataulutetut toiminnot sekd toimintojen vastuuhenkil6t. Itse
suunnittelutyd on kiytdnndssd mennyt niin, ettd tarkastuslista on kéyty ldpi ja kaikkien

tarkastuslistan kohtien soveltuvuus kyseiselle integraatioprojektille on tarkastettu.

Integraatiosuunnitelma ja koko projekti on jaettu work streameihin”, jotka ovat Johtaminen ja
organisaatio, Talous, IT, Lakiasiat, HR, Prosessit ja johtamisjirjestelmi, Tydturvallisuus ja
ympéristd, Hankinnat, Tarjouslaskenta, Tilat sekd Viestintd. Jokaisella work streamilla on
nimetty vetdjd. Sama henkilé voi vetdd useita work streameja. Work streamien vetdjédt ovat
Bravida Finland Oy:lld yleensd olleet work streamejd vastaavien tukifunktioiden vetijii.

Monesti work streamit myds koostuvat vain yhdestd henkildsta.

“Integraatiotarkastuslistamme on aika laaja, ja siind aikataulut ja vastuut
spesifioidaan niiden kokonaisuuksien alla. Eli yleistarkastuslistan alla
esimerkiksi IT:1ld on vield oma suunnitelmansa. Syynd tdhdn on se, ettd siind on
tosi paljon alakohtia, ja lisdiksi konsernin IT vastaa IT-osuudesta. Siitd
huolimatta on myos paljon asioita IT:n osalta joita tehdddn tdysin paikallisesti

tidillikin.” (S4).

”Se on periaatteessa jakaantunut tdmmoisiin workstreameihin, jotka ovat
esimerkiksi HR, talous, hankinta jne. Sitten sellaiset harmaat alueet, jotka
muuten tippuisivat tuolien vdliin, esimerkiksi yhtiooikeudelliset asiat, tulevat
vleensd talouden péydille. Mutta yleensd funktiovastuu, joka pdtee muutenkin,

pdtee myos integraatiossa samalla tavalla.” (S4).

Erkkildn (2001) mukaan integraatiosuunnitelmaan tulisi Bravidan tarkastuslistan siséllon
liséksi sisdltyd my0s integraation tavoitteet ja kustannusarvio, integraation johtamismalli ja

uuden yrityksen johtamismalli sekd ensimmaéisen sadan piivén toiminnan suunnittelu erikseen.
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Lisdksi integraatiosuunnitelmaan tulisi sisdltyd viestintdosuus. Bravidan tarkastuslista siséltdé
kolme viestintikohtaa: informaatio tyontekijoille, informaatio Bravidan intranetille ja
informaatio ostetun yrityksen intranetille. Ndma ovat kuitenkin ldhinné tarkistuspisteluonteisia

kohtia, eivitkd niinkddn suunnitelmatyylisié.

"Tdytyy olla aikataulutettu toimenpidelista eli mitd viestitidn ja milloin
viestitddn omalle organisaatiolle, mutta ennen kaikkea sille ostetulle yritykselle.
Se voi olla vakioitu viesti, esimerkiksi kerran kuukaudessa, jossa kerrottaisiin
miten xxx etenee. Tdrkeimpdnd nden, ettd kaikki Bravidan viestit kulkisivat heti

kaupantekohetken jilkeen myos ostetulle yritykselle.” (S2).

S2 oli sitd mieltd, ettd erillinen viestintdsuunnitelma myds kaupantekohetken jélkeiselle ajalle
pitdisi olla tehtynd. S4 oli tistd samaa mieltd, ja ehdotti, ettd laatisin tutkimuksen yhteydessi
tallaisen kaupantekohetken jéilkeisen ajan viestintdsuunnitelman. N1 totesi, ettd
integraatioprojekteissa viestintdd on usein liian vdhdn, mutta harvoin litkaa. N1 niki

viestintdsuunnitelman todella tirkeéna osana integraatiosuunnitelmaa.

Matinlaurin (2011) mukaan visio, strategia, muutostoimenpiteet sekd pikavoitot on jatkuvasti
viestittdvd koko organisaatiolle. Tamé on tirkedd, jotta koko henkildstd, myds keskijohto,
ymmartivét ja sitoutuvat muutokseen. McGrathin (2011) mukaan kaikkien osapuolten tulisi
tietdd ainakin miké tulee tapahtumaan, milloin se tapahtuu, miten se tapahtuu ja miksi se
tapahtuu. Lisdksi kaikkien tulisi tietdd mitd heiltd odotetaan ja mitkd ovat heidédn tulevaisuuden
ndkymadt. Erkkildn (2001) mukaan viestinnén suunnittelun tulisi olla kiinted osa integraation
suunnittelua ja siind tulisi huomioida viestin tavoitteet, kohderyhma, sisdltd, ajoitus,
kommunikointitapa- ja viline, vastuut, toteutussuunnitelma ja — aikataulu seka kustannusarvio.
Bravida Norjassa kdytetdén vastaavantyyppisté tarkastuslistaa integraatiosuunnitelmana. Myds
Norjassa projektit ovat jaettu work streameihin. Yksi oleellinen ero tdssé on kuitenkin se, etti
Norjassa ostetun yrityksen hallinto- ja tukifunktiot otetaan aktiivisemmin mukaan
integraatiotyohon kuin Suomessa. Norjassa on my0s enemmédn henkilostoresursseja

kéytettavissd integraatioprojekteissa, miké helpottaa integraatiotyoté.

“Ja silloin  perustetaan PMO:n (Project Management Office), jossa
projektipddllikko ja mahdolliset tukiresurssit tyoskentelevdt. PMO:n alle tulevat

eri work streamit, jotka jakavat projektin osaprojekteihin. Work streameja ovat
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esimerkiksi viestintd ja markkinointi, talous, lakiasiat, HR, tuotantoprosessit ja
Jjohtamisjdrjestelmd jne. Usein integraation projektipddllikko saa myds vetdd
Jjotkut ndistd work streameista. Esimerkiksi kun mind toimin projektipddllikkond,
niin veddn yleensd myos lakiasioiden ja viestinndn work streamit. Work streamin
vetdjdlld on sitten yleensd yksi tai kaksi resurssia joko Bravidasta tai ostetusta
yrityksestd, jotka auttavat projektissa. Tdlld tavalla osallistamme myds ostetun
yrityksen hallinto- ja tukifunktiot integraatioprojektiin. Meilld osallistuvat aina
sekd  Bravidan  henkilokunta  ettd  ostetun  yritvksen  henkilokunta

integraatioprojektiin.” (N1).

Integraatioprojektin vetdjd on my0s ollut selkeimmin méiéritelty norjalaisissa integraatioissa
kuin suomalaisissa. Lisdksi Norjassa perustetaan aina integraation johtoryhmi, jolle
integraation vetdjd raportoi. Sellaista johtamismallia ei ole vield Suomessa harjoiteltu.
Matinlaurin (2011) mukaan muutoksen johtaminen on yksi integraatioprojektin neljasta
kulmakivestd, jotka pitdisi olla madritettynd jo ostoprosessin alussa, ja jotka ovat ehdottomat
edellytykset integraation onnistumiselle. Integraation vetiji, johtoryhma sekd integraatiotiimit
tulee olla mééritettyni ennen integraation aloittamista. Haastatteluissa kévi ilmi, etteivit kaikki
haastateltavat olleet samaa mieltd siitd kuka tdhdn mennessd on ollut ja kenen pitdisi olla
integraation projektipaéllikkd. Yksi haastateltava koki, ettei integraatiossa ollut selkedd

johtajaa ollenkaan.

"Selkedid johtajaa ei kylld ollut. Se on myéds yksi parannusehdotuksistani.
Joillakin osa-alueilla oli selkedt vastuuhenkilot, esimerkiksi taloudella, mutta
sellaisilla alueilla, joiden kanssa ei ollut niin kiirettd, niin niissd ei ollut selkedid
vetdjdd. Mind hoidin kdytdnnonasiat myyjdn puolesta, kuten autojen teippauksen
Jdrjestimisen ja uudet tyévaatteet, mutta Bravidan puolesta ei kylld ollut selkedid

johtajaa. Minun mielestdni pitdisi olla erillinen nimetty integraatiovastaava”™

(S3).

Useat haastateltavat olivat samaa mieltd S3:sen kanssa siité, ettd Bravidalla tulisi olla erillinen
nimetty resurssi kaikissa integraatioprojekteissa, joka toimisi integraation vetdjani. Tilanne
koetaan niin, ettei ole aikaa hoitaa integraatiota kunnolla oman tyon ohessa. Yksi haastateltava
kertoi, ettd asiasta on puhuttu, mutta padtosti ei ole tehty. Tamé henkild oli sitd mieltd, ettd

erillinen integraatiovastaava olisi tarpeen, mutta ei kokopdivéisena resurssina.
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Bravida Finland Oy:ssé tydskentelevit haastateltavat eivét olleet samaa mieltd siitd, kuka on
tadhdn mennessi toiminut integraatioiden vetdjand. Jotkut haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd
integraation vastuu kuuluu talousjohtajalle. Yksi haastateltava oli sitd mieltd ettd vetovastuu
kuuluu kyseisen alueen aluejohtajalle, mutta talousjohtaja on sen kdytdnndssa hoitanut ja jotkut

haastateltavat eivit tienneet ollenkaan kuka on ollut integraation projektipaallikko.

Konsernin kehitysjohtajan mukaan vastuu kuuluu aluejohtajalle, mutta projektipadllikoksi
voidaan nimetd toinen henkild. Norjan edustaja yhtyi tdhén, ja kertoi ettd ndin toimitaan
Norjassa. Sielld integraation projektipddllikkd on yleensd N1 itse tai kyseisen alueen
aluejohtaja. Kaikki suomalaiset johtajat sekd konsernin kehitysjohtaja olivat sitd mieltd, ettd

integraation johtamiseen pitéisi investoida enemmaén aikaa ja resursseja.

“Tdhdn asti talousjohtaja on toiminut integraation vetdjdnd. Ennen sopimuksen
allekirjoittamista divisioonajohtaja vastaa yrityskauppaprosessista, mutta heti
kun pddstddn integraatioon, niin talousjohtaja jatkaa yrityskaupan vetdjdnd.

Tdmd johtuu siitd, ettd talouspuoli on suurin osa integraatiosta.” (S5).

“Integraation omistaa aina linjajohto, eli divisioonajohtaja ja aluejohtaja. Ehkd

kdytinnossd koordinaatio on kuitenkin ollut talousjohtajalla.” (S4).

“"No jos otetaan normaalikokoinen yrityskauppa, niin aluejohtaja on sen
vastuuhenkilo. Normaalikokoisesta yrityskaupasta on kyse esimerkiksi, kun
ostettu yritys muodostaa uuden yksikon nykyiselle alueelle. Tdlloin aluejohtaja
vastaa integraatiosta, ja saa silloin tukea erilaisilta resursseilta kuten IT:Itd ja

muilta tukifunktioilta.” (R1).

“Organisoimme integraatioprojektit niin, ettd meilld on yksi tai kaksi
ohjausryhmdd sekd projektipdcdllikko joka voi olla sisdinen tai ulkoinen resurssi.
Pyritédn siihen ettd hén aina olisi sisdinen resurssi ja useimmiten ndin myos kdy.
Myds muut projektiosallistujat ovat useimmiten omasta organisaatiosta.
Lopullinen vastuu integraatioprojektista on kyseisen alueen aluejohtajalla

vaikka projektipddllikkovirka olisikin ulkoistettu jollekin toiselle henkilolle.”

(NI).
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Useat haastateltavat kokivat integraatioiden suurimmaksi haasteeksi yrityskulttuurien
yhdistdmisen. Kuitenkin Bravida Finland Oy:lla kiytetddn tdhdn vdhin aikaa ja resursseja.
Neljdssd ensimmdisessd integraatiossa yrityskulttuurien yhdistiminen ei ollut kdytdnndssa

ollenkaan huomioituna integraatiosuunnitelmassa.

“Yrityskaupan hyoty tulee yleensd vasta yrityskaupan jélkeen, kun ndemme miten
hyvin ostettu yritys toimii Bravidassa. Integraatio on tietenkin yksi tdrked asia.
Jos se onmnistuu, on oletettavaa ettd se ostettu yritys toimii paremmin sitten
uudessa ympdristossd ja se johtaa sitten parempaan tuottoonkin. Eli kylld se
tdarked on ja kokemukseni mukaan siihen satsataan liian vihdn. Hallinnolliseen
eli jdrjestelmdpuoleen yleensd [6ytyvit suunnitelmat siihen, ettd miten ne
tehdddn, miten ne yhdistetddn, kuka tekee ja mitd tekee. Sitten timd
kulttuuripuoli, ja sen varmistaminen ettd se ostettu yritys ja sen ihmiset
pikkuhiljaa muuttuvat bravidalaiseksi, se puoli on yleensd aika vdhissd. Ehkd
Jjohtuen siitd ettei ole resursseja fyysisesti muualla ainakin aluksi. Ja sitten se on
tietenkin hyvin paljon siitd kiinni ettd miten ostetun yrityksen avainhenkilot

kayttiytyvit sielld organisaation edessd.” (S2).

"Se, mikd nykyddn on meilld vaikeinta integraatioprojekteissa, on
yrityskulttuurin rakentaminen ostetussa yrityksessd. Siis se, ettd saadaan ihmiset
sitoutumaan ja haluamaan tdtd. Tietysti tdmmdiset projekti ovat raskaita.
Yritysostotilanne on yksi suurimmista muutoksista mitd tapahtuu ihmisen
eldmdssd. Peldtddn tyopaikan menettimistd, ja monia kylld irtisanotaankin
yrityskaupan myotd. Oras-kaupassa hallintopuolen henkilokunnan mdidrd
vihennettiin 45:std henkilostd 12:een henkiloon. Vaikeinta on tydskentely
ihmisten kanssa ja saada heiddt antamaan 100 % myods ndin haastavassa
tilanteessa. Yrityskulttuuri ostetussa yrityksessd on aina heiddn omasta mielestd
paras kulttuuri. Se voi olla huono kulttuuri, joka on vaikea mukauttaa
bravidalaiseksi. Silloin on hankalaa muuttaa nditd arvoja ja toimintatapoja

bravidalaisiksi, mutta se on mydés tdirkein juttu koko integraatiossa.” (N1).

Suomessa on johtamiselle oma work stream, mutta siind késitellddn I&hinnd organisatoriset
muutokset, vastuut yrityskaupan jéilkeen sekd johdon kokouskdytinndt. R1 oli sitd mieltd, ettd

yrityskaupoissa pitdisi olla oma work stream myds johtajuudelle ja yrityskulttuurin
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jalkauttamiselle. Tdssd work streamissa suunniteltaisiin mitd johdon ja integraation vetdjan
tulee tehdd sekd miten heiddn tulee kéyttdytyd, jotta saataisiin Bravidan yrityskulttuuri

implementoitua ostokohteeseen mahdollisimman tehokkaasti.

”Vaikein osuus tdssd on yrityskulttuurin implementointi, ja miten sen kanssa
tyoskennellddn. Mielestini tyoskentelemme paljon konkreettisten asioiden
kanssa, kuten liiketoiminta- ja tietojdrjestelmdt sekd miten ja milloin me saadaan
ne kdyttoon, hankintojen keskittiminen yhteen jdrjestelmdcdn jne. Vaikeinta tdssd
kuitenkin on se kulttuuri- ja johtamispuoli, mutta siihen ei vdlttimdttd perusteta

work streamid ollenkaan.” (R1).

Erkkildn (2001) mukaan ostavan yrityksen johdon tulisi jo ennen kaupantekohetked kartoittaa
ostokohteen yrityskulttuuria ja toimintatapoja sekd selvittdd oman yrityksen ja ostokohteen
yrityskulttuurien viliset erot. S2 my0s nosti juuri timén esille, ja oli sitd mieltd, ettd Bravidan

tulisi jatkossa miettid ja selvittdd kulttuurierot paremmin.

”Se tdytyy sanoa Bravidan yritysostoista, ettd kulttuurit ndissd yrityksissd ovat
huomattavan erilaisia kaikissa. Jatkossa kannattaisi kylld miettid, ettd
kannattaako ainakin alkuun ostaa niin erikulttuurisia yrityksid kuin meilld nyt
namd neljd yritystd on. Niiden yrityskulttuurit poikkeavat enemmdn kuin

keskimddrin toisistaan.” (S2).

McGrathin (2011) mukaan ostajayrityksen tulisi joko implementoida oma yrityskulttuurinsa
ostokohteeseen, sallia ettd yrityksessd vallitsee useita yrityskulttuureja tai luoda tiysin uusi
kulttuuri. Bravida on aina implementoinut oman toimintatapansa ja yrityskulttuurinsa
ostokohteisiin, koska se on havaittu hyvin toimivaksi. Téstd huolimatta Bravida pyrkii
jatkuvasti parantamaan toimintatapansa parjitiakseen kilpailussa. McGrath (2011) jatkaa viel,
ettd yrityskulttuurin implementoinnin tulisi tapahtua kolmessa vaiheessa: ensin kartoitetaan
nykyiset yrityskulttuurit ja niiden eroavaisuudet. Sitten mairitellddn tavoiteltu kulttuuri seka
suunnitellaan sen saavuttamisen edellyttimét muutokset. Lopuksi toteutetaan edelld mainitut

muutokset.

Toimintajirjestelmén ja toimintaprosessien implementointi ovat suuri osa yrityskulttuurin

implementointia. Bravidan kahdessa ensimmaéisessd yrityskaupassa toimintajirjestelmén
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implementointia ei ollut lainkaan mukana integraatiossa. Yksi syy siithen oli se, ettd Bravida
oli vasta tullut Suomeen toteuttamalla edelld mainitut kaupat, joten valmista organisaatiota,
johon integroitua, ei ollut olemassa. Kuitenkin useat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd
konsernin toimintajdrjestelmii olisi pitdnyt alkaa implementoimaan saman tien. Viltettdvissa
olevaa muutosvastarintaa ilmeni sen takia, etti toimintajdrjestelmdn implementointi
kiynnistettiin vasta 2,5 vuotta ensimmdisten yritysostojen jilkeen. Tiastd eteenpdin

toimintajdrjestelméin implementointi tulisi aloittaa vélittdmésti kaupan vahvistamisen jélkeen.

“Ottaisin BravidaBASia (Bravidan toimintajdrjestelmd) nopeammin kdyttoon.
Oli hirved vastarinta ja kaikille tuli paha mieli kun nyt piti ldhted jotain
muuttamaan. Menetimme ihan hirvedsti aikaa siind, ettd emme ottaneet
toimintajdrjestelmdd heti kdyttoon. Koska se johti just sitten semmoiseen
epdmddrdisyyteen suuntaan ja toiseen. Osa porukasta kdrsi siitd ettei oikein
tiedetty mihin ollaan menossa. Jotkut kdyttivdt tditd epdtietoisuutta hdrskisti
hyvdikseen. Se ndkyy edelleen, ettd jotkut tekevdit jotkut asiat ihan miten tahansa.
Tdmd hidasti hirvedsti pddsemistd siihen, jota pitdisi johtaa tdmdn kokoista
yritystd. Eli heti kun talousjdrjestelmdongelmat oli selvitetty, olisi pitdnyt lihted
viemddn BravidaBASia eteenpdin. Tdstd eteenpdin johtamisjdrjestelmd tulisi olla
osa roll-outia. Homman nimi tdssd on se, ettd menetetddn se momentumi, eli kun
on se into pddstd ostajan systeemeihin. Tdmd into menee jossain vaiheessa ohi,

Jja sen jilkeen on paljon vaikeampaa saada muutosta aikaan.” (S4).

Konsultointiyhtié Capgeminin (2016) mukaan haltuunottovaihe, eli ensimmaéiset sata paivaa,
koostuvat viidestd ydinalueesta, joista toimintaprosessien integrointi on yksi osa-alue. S2, R1
ja N1 korostivat sitd, kuinka tirkedd ostetun yrityksen johdon sitoutuminen
kulttuurimuutokseen on. Heidédn mielestd Bravida tulisi jo DD-vaiheessa kidydi tulevien
myyjien kanssa ldpi, mité kulttuurimuutos kéytanndssé ostetulle yritykselle tarkoittaa, ja miti
Bravida tulee integraatioprojektin aikana heiltd odottamaan. Télla tavalla ostetun yrityksen
johto voisi henkisesti valmistautua kulttuurimuutokseen jo etukdteen, minké seurauksena sen

aikaan saaminen olisi huomattavasti helpompaa.

6.2.2 Integraation toteutus ja seuranta
Integraation toteutus alkaa Bravida Finland Oy:lla yleensd aloituskokouksella tai ns. "’kick-off

—kokouksella”, jossa kdydddn toiminnot, vastuut ja aikataulu lapi. Kaikki haastateltavat olivat
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sitd mieltd, ettd aloituskokous, johon kaikki projektiosallistujat osallistuvat, pitdisi aina pitda.
Kuitenkin Bravida Finland Oy:n viidennessd yrityskaupassa ei pidetty virallista
aloituskokousta, vaan todettiin vaan sopimuksen allekirjoittamisen yhteydessi, ettd integraatio
alkaa saman tien. Kun integraatio oikeasti alkoi, ei kaikkia toimintoja ollut vield aikataulutettu.
Vastuuhenkilt work streameille olivat kuitenkin paitetty jo siind vaiheessa. Bravida Norjassa
pidetddn aina integraation aloituskokous. Lisdksi pidetdédn sielldi myds erilliset

aloituskokoukset integraation eri vaiheille.

“Meilld pidetddn aina aloituskokous ennen integraatioprojektin kdynnistamistd.
Lisdksi meilld on sddnndlliset raportointikokoukset konsernijohdon kanssa.
Meilld on erillinen aloituskokous kun kdynnistetddn jdrjestelmien integraatio, ja
sitten kun siirrytddn toiminnalliselle integraatiolle, niin voi olla ettd tehdddn
Jjoitakin muutoksia integraatiotiimeissd, ja silloin pidetddn uusi aloituskokous

sen vaiheen kdynnistimisen yhteydessd.” (N1).

Erkkild (2001) pitdd integraation aloituskokousta hyviné asiana, ja hinen mielesti siind tulisi
kdyda 14pi uuden yrityksen visio, integraation taso ja syyt sekéd uuden yrityksen strategiset ja
taloudelliset tavoitteet. Aloituskokoukseen tulisi osallistua integraation vetdjén lisdksi kaikkien

integraatiotiimien, Bravidan tapauksessa work streamien, vetdjit ja jisenet.

Integraation toteutus Bravida Finland Oy:ll4 tarkoittaa kdytdnnossd integraatiotarkastuslistan
toteuttamista. Missd jdrjestyksessd eri toiminnot suoritetaan, riippuu kaupan koosta ja
kauppasopimuksesta. Kuitenkin on joitakin toimintoja, jotka aina suoritetaan tietyssd
jarjestyksessd. Kaupantekohetken viestintd on aina tarkasti suunniteltu, ja se tapahtuu samalla
periaatteella  joka yrityskaupassa. Uuden organisaation médrittdminen, bréindin,
hyviksymisrajojen ja Bravida eettisten toimintaperiaatteiden sekd muiden politiikoiden
jalkauttaminen ostettuun yritykseen tapahtuu Bravida Finland Oy:1ld vélittdmasti
kaupantekohetken jédlkeen. Bravida Norjassa tekniseksi- tai tietojdrjestelmien integraatioksi
kutsuttu integraatio aloitetaan aina mahdollisimman pian. Bravida Finland Oy:114 tdmé yleensd
tarkoittaa kolme kuukautta kaupan vahvistamisen jdlkeen. Virallinen fuusio, jolloin ostettu
yritys lakkaa toimimasta ja siitd tulee osa Bravida Finland Oy:té, tapahtuu yleensd 6-8

kuukautta kaupan vahvistamisen jidlkeen.
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Bravida Norjassa integraatioprojektit jaetaan kolmeen vaiheeseen: tekninen integraatio,
toiminnallinen integraatio ja juridinen integraatio. Tekninen integraatio tarkoittaa, kuten jo
mainittiin, tietojdrjestelmien integraatiota. Toiminnallinen integraatio tarkoittaa ostetun
yrityksen organisaation sijoittaminen Bravidan organisaatioon, ja tidméd tapahtuu Norjassa
yleensd noin kuusi kuukautta kaupantekohetken jédlkeen. Juridista integraatiota kutsutaan
Bravida Finland Oy:ssé fuusioksi. Fuusio tapahtuu Norjassa kaupasta riippuen 8kk — 3 vuotta

kaupan vahvistamisen jédlkeen.

“Meilld on kolme integraatiovaihetta: tekninen integraatio, joka tarkoittaa ettd
ostettu yritys ottaa kdyttoon Bravida tietojdrjestelmdt, kuten Agresson, Braviksen
ja Handymanin. Tamd tehdddn mahdollisimman pian closingin jdilkeen, yleensd
3-6 kuukauden sisdlld. Silld on tosi hankalaa saavuttaa mitddn synergioita ja
ottaa yritystd haltuun, ellemme saa tietojdrjestelmidimme kdyttoon ja sitd kautta
pystymme seuraamaan taloudellisia Ilukuja ja laskelmia. Tdmdn jdlkeen
suoritetaan toiminnallinen integraatio, joka yleensd tapahtuu noin kuusi
kuukautta kaupan vahvistamisen jdilkeen. Tamd tarkoittaa, ettd jos me ostamme
yrityksen paikkakunnasta, missd meilld jo on liiketoimintaa, niin haluamme
integroida yrityksen meiddn paikalliseen organisaatioon, ja ne saavat paikallisen
aluejohtajan esimieheksi. Sitten viimeinen vaihe on muodollinen integraatio,
Jjossa ostettu yritys juridisesti fuusioidaan Bravida Norjaan. Suunnittelemme aina

aikajanat ndille eri integraation vaiheille ennen sopimuksen allekirjoittamista.”

(N1).

Integraation toteutuksesta puhuttaessa N1 nosti erityisesti esille viestinnén tirkeyden ja tavan
viestid. Hanen mielestdédn viestintdsuunnitelmaa vield tirkeimpdi on se, miten suunniteltua

viestintdd toteutetaan.

“Integraatioprojektin tirkeimmdt toiminnot I6ytyvit tarkastuslistasta, mutta se
tarkastuslista on aika tekninen. Tarkastuslistaa tdrkedmpdd on se, mitd tapahtuu
kokouksissa: miten niitd johdetaan, millaista informaatiota niissd vaihdetaan,
miten ostetun yrityksen resurssit osallistetaan integraatioprojektiin, ja ennen
kaikkea mitd ja miten integraatioprojektissa kommunikoidaan. Tarkastuslistassa

voi esimerkiksi lukea, ettd tiedotetaan Bravidan ja ostetun yrityksen intrasivuissa
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jostakin asiasta, mutta miten me sen oikeasti teemme ja mitd intrasivuihin

kirjoitetaan, se on tdrkedd.” (N1).

Bravida Finland Oy:lld integraatioiden viestintd tapahtuu niin, ettd kaupan vahvistamisen
yhteydesséd Bravidan toimitusjohtaja ja kyseisen alueen aluejohtaja kdyvét paikan pailla
ostetun yrityksen tiloissa pitdmissd yleisen osastokokouksen, jossa esitellddn Bravidaa ja
kerrotaan yleiselld tasolla, mitd yrityskauppa tulee tarkoittamaan ostetulle yritykselle. Pari
kuukautta kaupan vahvistamisen jidlkeen ldhetetddn ostetun yrityksen henkil6kunnalle
Tervetuloa taloon —kirje kaikille kotiin. Muuten ostetun yrityksen henkilokuntaan kohdistuva

viestintd tapahtuu ostetun yrityksen johdon kautta.

Bravida Norjassa kdytetddn myods edelld mainittuja viestintikeinoja, mutta niiden lisdksi
Bravida Norja myds ldhettdd joka viikko joko infokirjeen, sdhkopostin, tekstiviestin tai lyhyen
infovideon ostetun yrityksen henkilokunnalle. Siind kerrotaan lyhyesti mitd on tapahtunut
kuluneen viikon aikana sekd mité tulee tapahtumaan integraation osalta tulevana viikkona. N1
mukaan viestintdd ostetun yrityksen henkilokunnalle on riittdvésti vasta kun se on “melkein

propagandaa’”.

“Integraation aikainen viestintd on todella tdrkedd. Oras-kaupassa esimerkiksi
ldhetimme tietoa joka perjantai koko henkilokunnalle siitd, mitd integraatiossa
tapahtui. Tdamdn liséksi kdytimme myos videoita, koska aina loytyy sellaisia, jotka
eivit lue tai kdytda sdhkopostia. Lihetimme lyhyet yhden tai kahden minuutin
pituiset videopdtkdt, joissa divisioonajohtajamme kertoi mitd oli tapahtunut
integraatiossa ja mitd oli seuraavaksi tulossa. Ndiden kanavien lisiksi kdytimme
Oras kaupassa myds ostetun yrityksen intranet-sivuja. Eli oikean tiedon
antaminen on todella tdrkedd. Viestintdd ei saa olla liian vihdn eikd litkaa, mutta

sen pitdisi olla melkein propagandaa ennen kuin sitd on riittdvdsti.” (N1).

Sekd N1 ettd R1 kuitenkin ovat samaa mieltd Bravida Finland Oy:n johdon kanssa siitd, ettd
ostetun yrityksen johdon pitdisi olla ostetun yrityksen henkilokunnan ensisijainen
viestintdkanava. R1:n mielesti yrityskauppahintaan tulisi siséltya yritystoiminnan lisdksi my0s

tyontekijéiden sitoutumisen.
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“Parastahan olisi jos ostetun yrityksen johto toimisi Bravidan johdon tuella
ostetun yrityksen ensisijaisena viestintdkanavana, koska ostetun yrityksen
johdostahan tulee normaalisti pikkuhiljaa Bravida johtoa ja useimmiten
kulttuurillinen vastustus tai muutosvastarinta on nimenomaan johdossa.
Helposti kdy niin, ettd ostetun yrityksen johto kertoo omalle organisaatiolleen,
ettd tamd on niin sitd Bravidaa, ja jos mind saisin pddttdd, niin homma olisi kylld
toisin.. On kuitenkin niin, ettd he ovat myyneet yrityksensd meille, ja silloin heille
kuuluu myés saada tyontekijinsd sitoutumaan. He tietenkin tarvitsevat tukea

Bravidalta, mutta aloitteen tdytyy tulla heiltd.” (R1).

N1 oli tdysin samaa mieltd siitd, ettd ndin asian pitdisi toimia, mutta ollaan kuitenkin seka
Bravida Norjassa ettd Bravida Finland Oy:1ld huomattu, etti ostetun yrityksen johto ei aina
toimi oman organisaationsa edessd tdysin niin kuin Bravida haluaisi. Tastd syystd Bravida
Norja my0s ohittaa ostetun yrityksen johtoa ldhettdimédlld informaatiota suoraan ostetun

yrityksen tyontekijoille.

"Ehdottomasti! Meiddn kokemuksen mukaan ostetun yrityksen johto ei
vdlttamdttd ole 100% mukana, ja sen takia ldhetdmme Norjassa informaatiota

myads suoraan ostetun yrityksen tyontekijoille.” (N1).

Integraation seuranta Bravida Finland Oy:lld tapahtuu niin, ettd pidetddn kerran viikossa
palaveri, jossa kdyddén lyhyesti lapi mitd on kuluneen viikon aikana integraatiossa tapahtunut
ja onko ns. “red flageja” eli myOhdssd olevia toimintoja. Asialistana palaverissa toimii
integraation tarkastuslista. N&in pystytddn reagoimaan poikkeamiin mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa. Viikoittaiseen palaveriin osallistuvat kaikkien work streamien vetéjét,
divisioonajohtaja, kyseisen alueen aluejohtaja sekd ostetun yrityksen edustajat. Lisdksi
raportoidaan myds Bravidan péddkonttorille ostetun yrityksen taloudellisen tuloksen kehitys
sekd integraation kulut, ja ovatko kulut vastanneet integrointisuunnitelmaa. Liséksi
raportoidaan péadkonttorille myds synergioiden toteutumisesta ja integraation etenemisesté.

Integraation seuranta ja raportointi tapahtuvat samalla tavalla Suomessa ja Norjassa.

“Integraation seurannan osalta meilld on ollut tirkeintd viikkopalaverin
pitdiminen, missd on sitten kdyty ldpi integraation etenemistd. Eli meilld on

verkkoasemalla integraatiosuunnitelmamme, ja jokaisen work streamin
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vastuuhenkilo kdy sitten pdivittimdssd omat asiansa, esimerkiksi onko toiminto
aloitettu, in progress, valmis vai myohdssd. FEli status ndilld neljdlld
vaihtoehdolla. Jokainen pdivittdd omaa osuutensa integraatiosuunnitelmaan,

ettd miten se etenee. (S4).

6.2.3 Integraation arviointi

Bravida Finland Oy:lld varsinkin ensimmadiset kolme integraatioprojektia olivat haastavia.
Kahdessa ensimmdisessd integraatioprojektissa, jotka lisdksi tapahtuivat samaan aikaan, ei
ollut olemassa valmista organisaatiota, johon integroitua. Kolmannessa kaupassa organisaatio
oli edelleen nuori ja yhteistd toimintajirjestelméé ja -prosessia ei ollut vield olemassa. Kaikki
haastateltavat olivat samaa mieltd siitd, ettd integraatioiden loppukokoukset pitéisi aina pitéa,

mutta silti niitd ei ole vield Bravida Finland Oy:ll4 pidetty.

"Ei meilld oikeastaan ole ollut tdmmaisid loppukokouksia. Kick-off on aina ollut
aika selked, ja IT:n kanssa on myos pidetty erillinen kick-off, mutta semmoisia
erillisid loppupalavereita ei ole tullut pidettyd. Sitten pitdd miettid ettd milloin

projekti muuttuu prosessiksi. Voisi kuitenkin alkaa pitdmdcdn.” (S4).

"Yksi hyvd mittari on mielestdni tulevaisuudessa ettd pidettdisiin vuoden tai
puolentoista jilkeen myyjien kanssa palautekeskustelu, jossa kdytdisiin ldpi
miten he ovat viihtyneet ja kuinka motivoituneita he ovat. Se voisi olla ihan
tarpeen ja se olisi hyvd olla vakiokohtana integraatiosuunnitelmassakin, jotta se

ei unohdu, ja tdmd voisi olla sellainen puolen pdivin kokous.” (S2).

Norjassa integraatioprojektien loppukokoukset pidetddn aina integraatioprojektin lopussa.
Ensin pidetiin aina seuranta- ja arviointikokous vuosi kaupan vahvistamisen jilkeen ja sitten
lopullinen arviointi earn out-vaiheen padityttyd. Suurissa yrityskaupoissa pidetddn lisdksi
erilliset arviointipalaverit joka integraatiovaiheen jélkeen, esimerkiksi kun tekninen integraatio

on suoritettu loppuun.

“Suoritamme aina joka integraation jdlkeen arvioinnin integraatiosta,
esimerkiksi nyt viimeksi Oras-kaupassa, kun olimme saaneet sen teknisen
integraation valmiiksi, niin ldhetimme  palautekyselyn  kaikille

integraatioprojektiin osallistujille. Lisdksi ldhetimme myds koko Oraksen
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organisaatiolle erillisen, hieman suppeamman kyselyn. Eli suoritamme aina

arvioinnin integraatiosta, kun integraatioprojekti on valmis.” (N1).

Erkkildn (2001) ja Valpolan (2004) mukaan integraatioprojektin arviointi on tdrked yrityksen
jatkuvan kehittdmisen ja oppimisen kannalta. Yrityskaupan ja sen jilkeisen
integraatioprojektin onnistumista voidaan mitata monella tavalla. Erkkildn (2001) mukaan
onnistunut yrityskauppa tai integraatioprojekti tarkoittaa, ettd sille asetetut tavoitteet ovat
tayttyneet. Lisdksi onnistunut integraatioprojekti edellyttdd, ettd molempien yritysten

henkildstdjen yhteistyo sujuu ja he kokevat yrityskaupan hyviné asiana.

Kysyin kaikilta haastateltavilta N1:td lukuun ottamatta miten he kokevat tilanteen tilla
hetkelld, kolme vuotta ensimmadisen kaupan jidlkeen. Jotkut olivat sitd mieltd, ettd tilanne on
aika hyvé integraation osalta, ja jotkut olivat sitd mielt4, ettd integraatio ei ole ihan valmis viela.
S1, S3, S5 ja S8 olivat sitd mieltd, ettd olemme Bravida Finland Oy:1ld kolmen ensimmaéisten
integraatioiden kannalta maalissa. S2 ei halunnut ottaa kantaa, kun hidn oli
haastattelutilanteessa ollut Bravidalla vain muutaman kuukauden. S4 ja R1 nostivat ongelmat
johtamiskulttuurin kanssa yhtend esimerkkind siitd, jossa vield on parantamisen varaa. S4 ei

kuitenkaan ollut ithan varma, onko tdmai johtamis- vai integraatio-ongelma.

"Meilld on edelleen timd johtamisongelma, ettd joidenkin mielestd on ihan ok
jattdd tekemdittd se mikd pitdisi tehdd. Esimerkiksi sanotaan ensin, ettd kaikkien
pitdd laskuttaa, sitten kukaan ei laskuta, mutta siitd ei seuraa mitddn. Se on niin
kuin ihan ok. Jos mietimme siltd kannalta integraatiota, niin sitten emme ole vield
siind, mutta sitten voidaan tietysti miettid ettd onko edelld mainitussa.
esimerkissd kyse johtamis- vai integraatio-ongelmasta. Mielestini se on

kuitenkin ehkd enemmdn johtamisongelma nyt kolme vuotta kauppojen jdlkeen.”

(S4).

R1 oli sitd mieltd, ettd konkreettisten asioiden osalta, kuten brindi ja tietojirjestelmét, on

integraatio kylld valmis, mutta Bravida-kulttuurin jalkauttaminen Suomeen on vield vaiheessa.

“Sanoisin, ettd olemme aika kaukana siitd missd haluaisimme olla. Tavoitteena
nyt kolme vuotta myohemmin olisi, ettd johdossa olisi selkedd Bravidakulttuuria,

mutta siind emme vield ole. Joillakin tasoilla olemme maalissa, esimerkiksi
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tietojdrjestelmdt ovat kdytossd ja toimintajdrjestelmd [oytyy intrasta, mutta
divisioonajohtaja ja jotkut muutkin johtajat ovat vaihtuneet, ja minun tulkinnan
mukaan se stabiili Bravida-ydin eli yrityskulttuuri ja turvallisuuden tunne
edelleen puuttuvat. Nyt ei ole tietenkddn ihan oikeudenmukaista verrata Norjaan,
Syd-divisioonaan tai Tanskaan, missd jo olemme Bravidaa, ja kaikilla on selvdd
mitd tehdddn ja miten toimitaan. Tietysti [oytyy paikallisia poikkeamia mutta
pddviivat niissd divisioonissa ovat kaikilla samat. Titd koen ettd Suomesta

hieman puuttuu edelleen.” (R1).

Kysyin haastateltavilta myds, miti he haluaisivat tehda toisin tdndén. TyOntekijoiden edustajat,
S1 ja S8, nostivat heti esille viestintdpuolen, ettd sitd Bravidan tulisi selkeésti parantaa. Pitdisi
saada enemmin ja selkedmpdd tietoa useammin, ja my0s integraation aikainen

muutosjohtaminen tulisi olla selkedmpaa.

"Silloin kun olimme Leppdvaaran toimistolla, emme oikeastaan saaneet mitddn
tietoa mistddn. Se meni kylld tosi huonosti. Jos halusimme saada tietoa jostakin,
meiddn piti soittaa ja kysyd, mutta he eivit automaattisesti kertoneet meille
mitddn. Tamd aiheutti paljon turhaa huhujen leviimistd. Kun annoimme tdstd

palautetta, saimme vaan kommentin, ettd soittakaa jos teilld on kysyttivdda”. (S8).

Johtajien vastaukset kysymykseen taas erosivat jonkun verran toisistaan. S3 olisi perustanut
integraatioryhmén, joka olisi koostunut kahdesta henkilostd Bravidalta ja yhdestd henkildsta
ostetusta yrityksestd, ja timi ryhmai olisi koko ajan ollut fyysisesti paikalla ostetun yrityksen
tiloissa ja vastannut kysymyksiin, seurannut integraation etenemistd. S2 ja S5 nostivat esille

ostokohteiden valikoinnin ja yrityskulttuurien yhteensopivuuden.

“Jos itse tulisin uuteen maahan, niin ostaisin sellaisen platform-yrityksen, joka
olisi riittdvdn hyvd, ja jolla olisi riittdvin hyvdt jarjestelmdt valmiiksi. Tamd
tarkoittaa sitten sitd, ettd he ovat tottuneet tekemdcdn jonkun tietyn jdrjestelmdn
mukaan. Ja sitten ostaisin pienempid yrityksid siihen kylkeen. Tddlld on nyt
véihdn ostettu eri alueilta eri yrityksid, joissa tdysin eri kulttuuri, mikd aiheuttaa

ettd niiden yhdistiminen ei ole kovin yksinkertaista.” (S2).
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S4 ja R1 korostivat toimintajérjestelmén aikaisempaa implementointia. R1 oli my®s sitd mieltd
kolmeen ensimmdiiseen kauppaan liittyen, ettd ostettujen yritysten olisi pitdnyt pysya
integraatiovaiheen seurannan alla kauemmin. Nyt integraatioprojektit hinen mielestidin jaivét
kesken. Hidn myos koki, ettd konsernijohdon Ruotsissa olisi pitdnyt tukea Suomen

organisaatiota enemmin alussa.

“Uskon, ettd ldhdettiin liikkeelle ihan oikeaan suuntaan, mutta mielestdni tdtd
PMO:ta ei olisi saatu lopettaa jo puoli vuotta aloituksen jilkeen. Myds
toimintajdrjestelmdn implementoinnin olisi pitinyt alkaa heti, ei 2,5 vuotta
ensimmdisen kaupan jdlkeen. Uskon ettd konsernijohto hieman aliarvioi Bravida
Finlandin lanseerauksen, ja sen takia ei mydskddn antanut riittdvdsti tukea sitd
tarvitseville. Sitd yritettiin hoitaa normaalina integraationa, mikd kylld toimii
olemassa olevassa toiminnassa, esimerkiksi kun Norja osti Oraksen. Mutta
silloin oli jo olemassa porukkaa, jotka tiesivit miten Bravidalla toimitaan ja
tyoskennellddn, oli jo olemassa paikalliset kouluttajat ja edustajat, oli jo
olemassa kulttuuri johon ostettu yritys integroitiin. Tdtd puolta mielestdni

konsernijohto aliarvioi, ja luultiin vain, ettd kylld he jotenkin siitd selvidvdt.”

(RI)

7 Ehdotukset Bravida Finland Oy:lle

Haastatteluista ja teoriasta kdyvit ilmi, ettd Bravida Finland Oy tekee monta asiaa hyvin
integraatioissa. Esimerkiksi kaupantekohetken viestintd on aina ollut tarkasti suunniteltu jo
etukdteen ja integraation seuranta on viimeisissd kaupoissa toiminut hyvin. Kuitenkin 16ytyy
my0s haastattelujen ja teoriaviitekehyksen perusteella alueita, joissa olisi parantamisen varaa.
Téssd luvussa kdydadn 14pi kehitysehdotuksiani Bravida Finland Oy:lle. Ehdotukset perustuvat

joko haastatteluaineistoon, teoriaviitekehykseen tai niiden yhdistelméén.

Haastatteluissa havaittiin aika nopeasti mitkd ovat haastateltavien mielestd integraation
onnistumisen kannalta kriittisimmat tekijat. Kaikki alkaa oikean ostokohteen valinnasta. Jos
ostettava yritys on tappiollinen tai sen yrityskulttuuri poikkeaa huomattavasti ostajayrityksen
kulttuurista, se voi huomattavasti vaikeuttaa yritysten yhdistymisti. Integraation suunnittelu on
yksi kriittinen tekijd, johon usein satsataan lilan vdhin aikaa ja resursseja. Haastateltavien

mielestd muut kriittiset tekijat ovat muutoksen johtaminen ja viestintd sekd yrityskulttuurin
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integraatio. Lisdksi Erkkildn ja Valpolan (2005) mukaan integraation toteutuksen kriittisid

tekijoitd ovat integraation nopeus seka henkildstostéd ja muista sidosryhmistd huolehtiminen.

Tulevaisuudessa Bravida Finland Oy tulisi aina ennen ostopédétdksen tekoa varmistaa osana
DD-vaihetta, ettd ostettava yritys on ostokohteena soveltuva kannattavuutensa lisdksi myds
yrityskulttuurinsa osalta. Ostetun yrityksen yrityskulttuuri ei saisi poiketa litkaa Bravidan
yrityskulttuurista. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa, ettd Bravida Finland Oy:n johdon tulisi jo DD
vaiheessa selvittdd sekd oman ettd ostetun yrityksen osalta, miten ja miksi ihmiset toimivat
tietylld tavalla yrityksessd, mitéd he arvostavat, miten heité johdetaan sekd miten kommunikointi
tapahtuu. Edelld mainitut asiat sekd Bravidan visio ja sen toteuttamista edellyttima strategia
eivit saisi poiketa liikaa ostettavan yrityksen kulttuurista. (Erkkild, 2001). Niin luotaisiin

oikeat edellytykset integraation onnistumiselle jo ennen integraation alkamista.

Bravida Finland Oy tulisi aloittaa integraation suunnittelu jo DD-vaiheessa. Erkkildn (2001)
mukaan suunnittelutyo tulisi alkaa jo ostovaiheen aikana, ja N1:n mukaan Bravida Norjassa
aikataulutetaan integraation eri vaiheita sekd mietitddn integraatioprojektin osallistujia ja
vastuuhenkilditd sekd integraatioprojektin projektipddllikkdd jo DD-vaiheessa. Ehdotan, etté
Bravida Finland Oy tulevaisuudessa tekisi, kuten S2 haastattelussa kertoi, ettd
kaupantekohetkelld olisi aina toimenpidelista, aikataulut ja vastuuhenkil6t jo paétettyna. Talla
hetkelld integraatiosuunnitelma Bravida Finland Oy:114 koostuu yleisesta tarkastuslistasta seka
erillisestd  suunnitelmasta IT  work  streamille.  Erkkilin  (2001)  mukaan
integraatiosuunnitelmaan tulisi lisdksi sisdltyd integraation tavoitteet ja kustannusarvio,
integraation johtamismalli, viestintdsuunnitelma sekd asiakas- ja toimittajasuhteiden
katkeamaton hoitaminen. Ehdotan, ettd my0s edelld mainitut asiat liséttdisiin Bravida Finland
Oy:n integraatiosuunnitelmaan, ja erilliseen viestintdsuunnitelmaan tulisi erityisesti panostaa.
Matinlaurin (2011) mukaan integraatiosuunnitelma tulisi olla kokonaan valmis ennen kuin sitéd

lahdetddn toteuttamaan. Ehdotan my0s tdtd Bravida Finland Oy:lle.

Integraatioprojektien johtamiseen tulisi panostaa enemmaén. Kaikille pitdd aina olla selvédd
miten vastuut on jaettu projektissa sekd kuka on integraatioprojektin projektipéallikko. Moni
haastateltava halusi, ettd Bravida Finland Oy palkkaisi erillisen M&A piillikon johtamaan
integraatioprojekteja, koska moni heistd koki, ettd tilla hetkelld kenelldkddn ei ole tarpeeksi
aikaa hoitaa yritysostojen integraatioita. Talla hetkelld yrityskaupat eivét tule niin tiheésti, ettd

vélttdmaittd tarvittaisiin kokopdivaistd resurssia tdhin, mutta ehdottaisin, ettd Bravida Finland
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Oy nimedisi puolipdivdisen resurssin toimimaan "M&A pddllikkond” yrityksessd. Hén voisi,

kuten N1 on Norjassa, olla mukana koko yrityskauppaprosessissa alusta loppuun.

Useat haastateltavat halusivat myos, ettd joku Bravidan edustaja olisi fyysisesti paikalla ostetun
yrityksen tiloissa integraatioprojektin aikana, joten ehdottaisin, ettd edelld mainittu M&A
paillikko olisi ainakin pdivian viikossa ostetun yrityksen tiloissa ensimmdisten kuuden
kuukauden aikana. Sekd Matinlaurin (2011) ettd N1:n mukaan integraatioprojektissa tulisi aina
olla nimetty johtoryhmi, johon integraation vetdjd raportoi. Ehdotan, ettdi my0s Bravida
Finland Oy ainakin merkittdvissd yrityskaupoissaan perustaisi integraation johtoryhmaén.
Johtoryhmi voisi Bravida Norjan tapaan koostua divisioonajohtajasta, talousjohtajasta,
aluejohtajasta ja integraation vetdjdstd. Jos on kyse suuresta tai merkittdvéstd yrityskaupasta,
myo0s konsernin M&A ryhmaé tulisi olla edustettuna. Liitteessd kolme on esitetty ehdotus

integraation organisaatiokaaviolle.

Bravida Finland Oy:n johto tulisi my0s varmistaa, ettd ostetun yrityksen johto on sitoutunut
yrityskaupan aiheuttamiin muutoksiin. Jotkut haastateltavat kokivat, ettd ostetun yrityksen
johdon viesti ei aina ollut samaa kuin Bravidan. R1 halusi, ettd Bravida jo neuvotteluvaiheessa
tarkasti kdvisi tulevien myyjien kanssa ldpi, mitd muutoksia yrityskauppa tuo tullessaan
ostetulle yritykselle. Jos ostetun yrityksen johto jo neuvotteluvaiheessa sitoutuisi tuleviin

muutoksiin, integraatiovaihe helpottuisi huomattavasti.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd integraatioissa tulisi pitdd selkedt aloitus- ja
loppukokoukset. Erkkilékin (2001) on tdstd samaa mieltd. Kuitenkaan Bravida Finland Oy:l14
ei ole aina pidetty aloituskokousta, ja loppukokousta ei ole koskaan pidetty vield. Ehdottaisin
Bravida Finland Oy:114 etté tulevissa yrityskaupoissa pidettdisiin aina integraatioiden aloitus-
ja loppukokoukset. Aloituskokous pidettéisiin mahdollisimman pian kaupan vahvistamisen
jilkeen, kuitenkin ennen integraation aloittamista. Ehdotan ettd pidetddn ensimmdiinen
arviointikokous vuosi kaupan vahvistamisen jilkeen sekd lopullinen péédtdskokous earn out-
jakson jélkeen, tyypillisesti kolme wvuotta kaupan vahvistamisen jédlkeen. Alku- ja

loppukokoukset voisivat olla aikataulutettua integraatiosuunnitelmaan.

Varsinkin ostetussa yrityksessd toimineet haastateltavat olivat sitd mieltd ettd integraation
aikainen viestintd ostetun yrityksen henkildstolle on ollut liian puutteellinen. McGrathin (2011)

mukaan kaikkien integraatioprojektin osapuolten tulisi koko ajan tietdd mitd integraatiossa
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tulee tapahtumaan, milloin se tapahtuu, miten se tapahtuu ja miksi se tapahtuu. Lisdksi kaikkien
tulisi koko ajan tietdd mitd heiltd odotetaan ja mitkd ovat heiddn tulevaisuuden nikymdt.

Bravida Norjassa ldhetetdén joka viikko informaatiokirje ostetun yrityksen henkildstolle.

Bravida Finland Oy:n resurssit eivét tilld hetkelld vilttimattd riitd sithen. Mielesténi on
mahdollista tayttdd McGrathin madrittimi minimiviestintdtasoa myos hieman harvemmalla
viestintitiheydelld. Ehdottaisin ettd Bravida Finland Oy tulevissa yrityskaupoissaan vihintédén
kerran kuukaudessa ldhettdisi informaatiota suoraan ostokohteen henkildstdlle. Isoissa tai
merkittdvissé yrityskaupoissa tiheys voisi olla kerran viikossa tai joka toinen viikko. Millaista
informaatiota viestitdén, viestintdkanava sekd vastuuhenkilo tulisivat olla maiéritettynd
viestintdsuunnitelmaan. Viestit olisivat kuitenkin samantyyppisid kuten Bravida Norjassa, eli
niissd kerrottaisiin yleiselld tasolla mikd viime viestin jdlkeen on tapahtunut sekd mika
seuraavaksi tulee tapahtumaan, ja onko joitakin virstainpylviiti saavutettu. Matinlaurin (2011)
mukaan viestinnédssd tulisi huomioida pikavoittoja, jotta saadaan ylldpidettyd henkildston

korkea motivaatiotaso mahdollisimman hyvin.

My®ds yrityskulttuurin implementointiin tulisi usean haastateltavan mielestd panostaa
enemmain. Yrityskulttuurin implementointi liittyy vahvasti kaikkiin edelld mainittuihin
ehdotuksiin. Kaikki alkaa siitd, ettd valitaan yrityskulttuuriltaan soveltuva ostokohde.
Ehdottaisin, ettd sen jdlkeen suunnitellaan osana integraatiosuunnitelmaa myds yrityskulttuurin
implementointia. McGrathin (2011) mukaan yrityskulttuurin implementointi tapahtuu niin, ettd
ensin kartoitetaan nykyiset yrityskulttuurit ja niiden eroavaisuudet. Sitten méaéritellddn
tavoitettu kulttuuri sekd suunnitellaan sen saavuttamisen edellyttdmét muutokset. Lopuksi
toteutetaan em. muutokset. Yrityskulttuuri koostuu niin monesta osa-alueesta, ettd en nde miten
se voisi olla oma work streami. Sen sijaan ehdottaisin ettd yrityskulttuurin implementointia
siirrettdisiin askel ylospéin integraatiosuunnitelmassa, jotta kaikki work streamit tulisivat sen
alle. Yrityskulttuurin implementoinnin suunnittelu tehtdisiin kuten McGrath ehdottaa, mutta
sen implementoinnin edellyttimédt toimenpiteet suoritettaisiin kunkin osa-alueen work

streamissd. Yhteenvedon kehitysehdotuksista on esitetty taulukossa 2.
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Nro | Ehdotus Vastuuhenkilo(t)

1 Bravidan ja ostokohteen yrityskulttuurien DD:n suorittajat seka
yhteensopivuutta tulisi aina jatkossa tarkastaa jo DD- | divisioonajohtaja
vaiheessa.

2 Integraation suunnittelutyd tulisi aina aloittaa jo Divisioonajohtaja, aluejohtaja ja
kaupan DD-vaiheessa. integraation projektipaallikko.

3 Erillisen viestintdsuunnitelman seka integraation Integraation projektipaallikko,
tavoitteiden, kustannusarvion ja johtamismallin aluejohtaja seka
lisdaminen integraatiosuunnitelmaan. Lisaksi viestintdvastaava.

integraatiosuunnitelmassa tulisi olla kuvattuna miten
asiakas- ja toimittajasuhteet hoidetaan
katkeamattomasti integraation aikana.
Integraatiosuunnitelman tulisi olla kokonaan valmis
ennen kuin integraatioprojektia kdynnistetaan.

4 Erillisen M&A paallikdén palkkaaminen ja selkedmpaa | Divisioonan johtoryhma
johtamista integraatioprojekteissa.

5 Bravidan tulisi jatkossa jo neuvotteluvaiheessa Divisioonajohtaja ja aluejohtaja
varmistaa, etta ostetun yrityksen johto on ymmartanyt
yrityskaupan aiheuttamat muutokset ostettavalle
yritykselle ja sitoutuu niihin.

6 | Tulevissa integraatioprojekteissa tulisi aina pitaa Integraation projektipaallikko
selkeat aloitus- ja loppukokoukset. Loppukokouksia
voisi olla jopa kaksi: ensimmainen vuosi kaupan
vahvistamisen jalkeen ja toinen earn-out -jakson

jalkeen.
7 Integraatioprojekteissa tulisi ainakin kerran kuussa Integraation projektipaallikkd,
|&hettda jotakin informaatiota ostetun yrityksen viestintdvastaava

henkildkunnalle. Suurissa tai merkittavissa
yrityskaupoissa tiheys voisi olla kerran tai kaksi kertaa
viikossa. Kaikkien integraation osapuolten tulisi koko
ajan tietdd mita integraatiossa tulee tapahtumaan,
milloin se tapahtuu, miten se tapahtuu ja miksi se

tapahtuu.
8 | Yrityskulttuurin implementointi tulisi suunnitella osana | Integraation projektipaallikkd,
integraatiosuunnitelmaa. Yrityskulttuurin aluejohtaja ja divisioonajohtaja.

implementointia siirrettaisiin work streamien
ylapuolelle integraatiosuunnitelmassa ja sen
edellyttamat toimenpiteet suoritettaisiin olemassa
olevissa work streameissa.

Taulukko 2. Yhteenveto kehitysehdotuksista.

8. Johtopiitokset

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli teoriaviitekehyksen ja kerdtyn empiirisen aineiston avulla
laatia yritysostojen integraatiomallin Bravida Finland Oy:lle. Tutkielman tutkimuskysymykset
olivat "Miten Bravida Finland Oy tulisi integroida ostetut yrityksen omaan
organisaatioonsa?”’ ja "Mitkd tekijit ovat Bravida Finland Oy:lle kriittiset integraation
onnistumisen kannalta?”. Tutkimuskysymyksiin vastattiin luvussa 7.1. Vastasin ensin toiseen

kysymykseen, jonka jdlkeen vastasin ensimmdiiseen kysymykseen esittdmaélla
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kehitysehdotuksia Bravida Finland Oy:n nykyiseen integraatiomalliin. Kehitysehdotukset
perustuivat joko haastateltavien kehitysehdotuksiin, teoriaviitekehykseen tai néiden

yhdistelmaan.

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostui yrityskauppoja, yrityskauppojen jélkeistd
integraatioprojektia sekd johtamisjédrjestelmid késittelevastd tieteellisestd kirjallisuudesta.
Yrityskauppojen integraatioprojekteja on tutkittu paljon aikaisemmin, ja malleja 16ytyi useita.
Aikaisemmat tutkimukset kuitenkin kisittelevit yrityskauppojen integraatioprojekteja yleiselld
tasolla. Téssd tutkimuksessa yritin laatia Bravida Finland Oy:lle radtiloidyn integraatiomallin,

joka toimisi heille heidén liiketoimintaa ja resursseja huomioon ottaen.

Lahtokohtana tutkimuksessa oli selvittdd Bravida Finland Oy:n nykyinen integraatiomalli, ja
sen jilkeen peilata sitd Bravida Norjan malliin seké keréttyyn teoriaviitekehykseen. Saatujen
tulosten avulla vastasin tutkimuskysymyksiin. Peilasin Bravida Finland Oy:n mallia Bravida
Norjan malliin siksi, ettd Bravida Norjassa integraatioprojektit ovat perinteisesti onnistuneet
hyvin. Sielld on tehty onnistuneesti 19 yrityskauppaa vuodesta 2009 ldhtien. Huomasin aika
nopeasti ettd molempien yritysten integraatiomallien pdélinjat ovat samat, kuitenkin Bravida
Norja néytti olevan toiminnassaan hieman ldhempéna teoriaviitekehystd kuin Bravida Finland
Oy. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd Bravida Norjalla on tita kirjoittaessa reilu 3000 tyontekijaa
ja Bravida Finland Oy:ll4 reilu 650 tyontekijéé, joten Bravida Norjalla on myds enemmaén
resursseja kaytettdvissd integraatioprojekteissaan, mikd saattaa vaikuttaa integraatioiden

tulokseen.

Epsteinin (2005) ja Nogesten (2010) mukaan yrityskaupan arvo syntyy integraatiovaiheessa.
Tamd oli my0s yksi syy siithen, miksi keskityin nimenomaan yrityskauppojen
integraatiovaiheeseen. Integraation onnistumisen edellytykset luodaan jo ennen integraatiota.
Sithen vaikuttavat esimerkiksi yrityksen ostostrategia, ostokohteen valinta sekd yrityksen
strategiset tavoitteet. (Erkkild, 2001; Goedhart et. al. 2010; Katramo et. al., 2011; Tenhunen &
Werner, 2000). Bravida Norjassa ostokohteet ovat valittu huolellisesti jo pitkdédn, ja Bravida
Finland Oy:lldkin on tehty ostokohteiden valikointia aikaisemminkin. Kuitenkin kaksi
haastateltavaa olivat sitd mieltd, ettd tdhdn voisi panostaa enemmén ja yksi jo ostetuista

yrityksisté olisi ollut parempi jéttdd ostamatta.



76

Integraation hyva suunnittelu on Epsteinin (2005) ja Nogesten (2010) mukaan valttiméatonta,
jotta integraatioprojekti onnistuisi. Kuitenkin suunnittelutyé alkaa usein liian my6hdan eika
sithen satsata tarpeeksi resursseja. Erkkildn (2001) mukaan syy tédhdn voi olla, ettd muutenkin
kiireellisid henkilOstoresursseja ei haluta rasittaa suunnittelutyolld, jos kauppa ei
toteutuisikaan. Bravida Norjassa suunnittelutyd alkaa jo kaupan DD-vaiheessa, ja silloin se
koostuu eri integraatiovaiheiden aikatauluttamisesta sekd vastuuhenkildiden ja eri resurssien
nimedmisestd. Yksityiskohtainen integraatiosuunnitelma laaditaan Bravida Norjassa vasta

kaupan vahvistamisen jélkeen.

Bravida Finland Oy:1ld suunnittelutyd koostuu valmiin tarkastuslistan lapikdymisesti, jolloin
katsotaan, soveltuvatko listan kaikki kohdat kyseiselle kaupalle. Sen jdlkeen aikataulutetaan
listan toiminnot. T&td on tdhdn mennessd tullut tehtyd heti kaupan vahvistamisen jilkeen.
Mielenkiintoista tdssd oli se, ettd joidenkin haastateltavien mielestd Bravida Finland Oy:n
integraatiosuunnitelma yhdessé kaupassa oli oikein hyvé, kun taas toinen haastateltava oli sitd
mieltd, ettei kyseisessd kaupassa voinut olla integraatiosuunnitelmaa olemassa ollenkaan.
Huomasin, ettd syynd tdhdn ristiriitaan oli puutteellinen viestintd ja informaatiovaihdanta.
Erkkildn ja Valpolan (2005) mukaan integraation aikainen viestinti sekd ihmisisté

huolehtiminen ovatkin kriittisid integraation onnistumisen kannalta.

Integraation toteutusvaiheessa korostuu Erkkilédn (2001) ja Feldman & Sprattin (1999) mukaan
ensimmadisten sadan pdivdn aikana tehtdvit toimenpiteet. Sekd Bravida Finland Oy:lla ettd
Bravida Norjassa pyritddn saamaan mahdollisimman paljon toimenpiteitd tehtyd
mahdollisimman pian kaupan vahvistamisen jdlkeen. Ensimmadisten sadan pédivdn aikana
tapahtuvat toimenpiteet ovat Erkkilédn (2001) mukaan tarkeitd siksi, ettd juuri noin sata paivai
on aika, jonka yrityksen tyOntekijit kestidvit epdvarmuutta. Liséksi Feldmanin & Sprattin
(1999) mukaan ensimmadisten sadan pdivdn aikana on ryhdyttdvd kaikkiin kriittisiin
toimenpiteisiin, koska ihmisten innostus, asiakkaiden sietokyky sekd markkinoiden

karsivillisyys kestidvét korkeintaan sata paivéa.

Yksi ehdottomasti kriittisimmistd tekijoistd integraation toteutuksessa vaikuttaa olevan eri
osapuolten vilinen viestintd. Kotterin (2012) mukaan muutoksen ldpiviemisen kahdeksasta
epadonnistumisen paédsyistd kaksi liittyvit viestintddn. Matinlaurin (2011) ja McGrathin (2011)
mukaan selked ja riittdvd viestintd on ehdoton integraation onnistumisen edellytys. Yksi

Bravida Finland Oy:n ja Bravida Norjan integraatiomallien vélinen oleellinen ero on juuri
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ostetun yrityksen henkildstoon kohdistuvassa viestinndssd. Bravida Norja ldhettdd integraation
aikana sddnnollisesti informaatiota suoraan ostetun yrityksen henkildstolle, kun taas Bravida
Finland on tdhdn mennessd pitkélti luottanut sithen ettd ostetun yrityksen johtajat vélittavit
riittdvdn madrin informaatiota omille alaisilleen. Tima johti muun muassa siihen, ettd S1 koki
integraatiosuunnitelman puuttuvan kokonaan ja S8:n mielestd integraation aikaista viestintda
oli liian vdhin ja puutteellista. Kaupat, joihin S1 ja S8 osallistuivat, eivit myoskddn
haastateltavien mukaan onnistuneet kovin hyvin. Suuri osa henkilostostd irtisanoutuivat
integraation aikana Bravidalta ja toisen kaupan taloudelliset tavoitteet ovat edelleen

saavuttamatta.

Yrityskulttuurin implementointi ostettuun yritykseen puolestaan vaikuttaa olevan yksi
vaikeimmista osuuksista Bravidan yrityskauppojen integraatioprojekteissa. Erkkildn (2001)
mukaan yrityskaupan molempien osapuolten yrityskulttuurit tulisi olla linjassa uuden
yhdistetyn yrityksen vision ja strategian kanssa. Muuten muutosprosessista tulee pitkd ja
vaikea. Yrityskulttuurin implementoinnissa korostuu yritysjohdon jatkuva ldsndolo sekd
omalla esimerkillddn johtamista. Sekd Bravida Finland Oy:ssé ettd Bravida Norjassa ndhddin
yrityskulttuurin implementointi integraation haastavimpina osuuksina. Bravida Finland Oy:ssd
yrityskulttuurin implementointi on edelleen hieman kesken kaikkien yrityskauppojen osalta.
Tosin siihen satsataan enemmén nykyisin kuin ensimmadisissd yrityskaupoissa. Bravida
Norjassa on tietty prosessi olemassa yrityskulttuurin implementointia varten, mutta silti se
ndhdiin sielldkin haastavana prosessina. Kaikki haastatellut Bravidan johtajat olivat samaa
mieltd Erkkildn (2001) kanssa siitd, ettd yrityskulttuuria implementoitaessa yritysjohto on

avainasemassa implementoinnin onnistumisen kannalta.

Integraation arviointi vaikuttaa olevan tirkedd organisaation jatkuvan oppimisen kannalta.
Erkkilén (2001) ja Valpolan (2004) mukaan oppivan organisaation yksi piirre on tavoitteiden
asettaminen sekd onnistumisen arviointi ja mittaaminen. Gatesin & Veryn (2003) mukaan
mittaamisen ja seurannan puuttuminen voi olla yksi syy yritysostojen korkeaan
epdonnistumisasteeseen. Tassdkin néhtiin eroa Bravida Finland Oy:n ja Bravida Norjan vililla.
Bravida Norja pitdd aina selkedt alku- ja loppukokoukset integraatioprojekteista, kun taas

Bravida Finland Oy yleensé on pitanyt alkukokouksen, muttei vield koskaan loppukokousta.
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9. Yhteenveto

Tama tutkimus tehtiin Bravida AB:n suomalaiselle tytiryhtidlle Bravida Finland Oy. Yritys
toimii talotekniikka-alalla ja on tilld hetkelld voimakkaassa kasvuvaiheessa. Puolet kasvusta
on orgaanista kasvua ja puolet kasvusta tulee yritysostoista. Tutkimuksen tavoitteena oli
nykytilanteen kartoittamisesta, Bravida Norjan toimintamallin kartoittamisesta sekd aihealueen
kirjallisuudesta saatavan tiedon avulla antaa Bravida Finland Oy:n johdolle ehdotuksen, miten

yrityskauppojen integraatioprojektit voitaisiin jatkossa toteuttaa.

Yrityskaupan integraatio on yrityskaupan onnistumisen kannalta kriittisin vaihe
yrityskauppaprosessissa, koska yrityskaupan antama lisdarvo ja synergiaedut saavutetaan vasta
integraation jdlkeen. Integraatiovaihe on my0s yksi yrityskaupan haastavimmista vaiheista, ja
yrityskauppoja epdonnistuvat ldhteestd ja laskentatavasta riippuen 50-75%. Shrivastavan
(1986) mukaan huonosti toteutetut integraatiot aiheuttavat jopa kolmanneksen kaikista

epdonnistuneista yrityskaupoista.

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostui yrityskauppoja, yrityskauppojen jilkeistd
integraatioprojektia sekd johtamisjdrjestelmid késittelevdstd aikaisemmasta tieteellisestd
kirjallisuudesta. Empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla henkilditd Bravida Finland Oy:n
organisaation kaikista tasoista, sekd myo0s edustajia konsernijohdosta ja Bravida Norjasta.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastatteluilla, ja analyysimetodiksi valittiin

sisdllonanalyysi.

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten Bravida Finland Oy tulisi integroida ostetut yrityksen omaan organisaatioonsa?

2. Mitkd tekijdt ovat Bravida Finland Oy:lle kriittiset integraation onnistumisen kannalta?

Integraation onnistumisen kannalta kriittisid tekijoitd vaikuttaa olevan oikean ostokohteen
valinta, muutoksen johtaminen ja viestintd, yrityskulttuurin integraatio, integraation nopeus
sekd henkilOostostd ja muista sidosryhmistd huolehtiminen. Ensimméiiseen kysymykseen
vastattiin antamalla kehitysehdotuksia Bravida Finland Oy:n nykyiseen integraatioprojektien
toimintamalliin. Kehitysehdotukset kattavat integraatioprojektin kaikki vaiheet ja liittyvit
ostokohteen valintaan, integraation suunnitteluun ja johtamiseen, viestintddn, resursointiin,

integraation arviointiin seké yrityskulttuurin implementointiin.
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LIITTEET

Liite 1. Tyontekijoiden haastattelurunko.

Integraation toteuttaminen
-Miten ja missé vaiheessa saitte tiedon yrityskaupasta?

-Minkélaisia tunteita yrityskauppa sinussa herétti?

-Miti integraatiossa tapahtui?

-Miten se tapahtui? Miten se nikyi tyontekijoille?

-Miten muutosprosessi mielestési hallittiin? Oliko se hyvin suunniteltu? Nakyiko
integraatiossa selvd “punainen lanka”?

-Muutosjohtaminen

-Viestintd — millaista tietoa saitte? Milloin ja keneltd? Huhuja?

Integraation arviointi

-Mité haluaisit tehda toisin tdnddn?
-Miten koet tilanteen nyt, kaksi vuotta yrityskaupan jélkeen?
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Liite 2. Haastatteluteemat, ostetun yrityksen johto sekd Bravida johto.

Tausta
-Asema integraatiossa?
-Aiempi kokemus yritysostoista?

Integraation suunnittelu

-Mitké olivat integraation tavoitteet?

-Miten integraatiot tdhdn mennessé on tullut suunniteltua?
-Kuka/ketkd ovat integraation suunnitellut?

-Missé integraation vaiheessa on suunnittelutyo tullut tehtya?
-Integraation vetija ja tiimit?

Integraation toteutus
-Miti integraatioissa on tapahtunut?

-Missé jdrjestyksessd ndmi asiat ovat tapahtuneet?
-Viestintd, viestintdsuunnitelma, viestintdvastaava?
-Muutoksen johtaminen?

-Millaiset integraatiotiimit ovat olleet kaytossa?

Integraation seuranta
-Miten seurataan integraatioiden etenemistd? Mittareita?

Integraation arviointi

-Mitké ovat olleet suurimmat ongelmat integraatioissa?

-Onko pidetty integraatioiden alku- ja loppukokoukset?

-Miten koet tilanteen nyt, kaksi vuotta yrityskaupan jélkeen? Ovatko tavoitteet
toteutuneet? Miksi / miksi eivit?

-Miti tekisit toisin tindén?

Téaydellinen integraatio sinun mielestési

-Mika olisi mielestisi paras tapa integroida ostettu yritys?
-Mikaé olet oppinut aikaisemmista yrityskaupoista?
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Liite 3. Integraatioprojektin organisaatiokaavio

Integraation projektipaallikko

Prosessit ja
Talous IT toiminta- Lakiasiat
jérjestelma
. Johtaminen Tyo-
Tarjous- S . .
Tilat Viestinta ja turvallisuus
laskenta ! . . e
organisaatio ja ymparistd
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