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västi heikentyä. Integraatioon tähtäävässä yrityskaupassa integraation suunnittelu on syytä 

aloittaa jo ostokohteiden valinnassa.  

Tutkimuksessa tutkittiin integraation haasteiden mahdollista ennakointia ja ehkäisyä. Stra-
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The integration phase of a business acquisition is a critical factor in determining the overall 

success of the transaction. If integration fails, even partially, the expected benefits of the 

acquisition may significantly diminish. In acquisitions aimed at integration, the planning 

process should commence during the selection of target companies. 

This study focused on anticipating and preventing challenges in the integration process. 

Strategic and cultural compatibility is a fundamental requirement for a successful integra-

tion. A shared clear vision of the future and a practical roadmap for corporate integration 

by both parties involved in the acquisition prevent conflicting situations during integration. 

Trust for the acquiring company and new leadership is a key factor in the success of inte-

gration. Building trust for the new owner and leadership should be initiated positively from 

the very first communication session. Effective communication and leading by example, 

especially on the part of the selling entity, play a crucial role in initiating the transfer of 

trust among the personnel. Careful planning, agreement, and engagement with the selling 

entity in the early stages of the acquisition regarding this crucial detail are among the most 

important aspects for preventing integration challenges, as highlighted by this research.  
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1  Johdanto 

Kasvaminen yrityskaupoilla on tavanomaista useimmilla toimialoilla. Useassa tapauksessa 

yritykset täytyy varsinaisen kaupan jälkeen sulauttaa toisiinsa ja yhtenäistää niiden toimin-

not, jotta yrityskaupan synergiat voidaan saavuttaa. Tämä yrityskaupan jälkeinen integraa-

tioprosessi on keskeinen osa yritysostojen onnistumisen ja epäonnistumisen kannalta (Stei-

genberger, 2017). Tässä tutkimuksessa tarkastellaan yritysostoprosessia ja sen etenemistä 

kohti oston jälkeistä integraatiota. Keskeisenä seikkana on tutkia, miten integraatiovaiheen 

mahdollisia haasteita voitaisiin tunnistaa, ennakoida ja ehkäistä jo yrityskaupan aikaisem-

missa vaiheissa. 

Tarkasteltaessa yrityskauppaprosessia ja sen alkuvaiheita, niin sopivan yritysostokohteen 

löytymisen jälkeen neuvotteluosapuolten toimintaa ohjaavat varsin positiiviset mielikuvat 

sekä visiot tulevaisuudesta yhdessä. Muodostettu yhteinen tulevaisuuden visio rakentuu yri-

tyskaupassa saavutettavien liiketoiminnallisten mahdollisuuksien ja saavutettavien taloudel-

listen tuloksien ympärille. Vaarana on synnyttää liian positiivisia arvioita yrityskaupan on-

nistumisesta ja sivuttaa samalla ne haasteet, joita tuo matka voi todellisuudessa sisältää. 

Time Warnerin sekä AOL:n fuusio vuonna 2000 on hyvä esimerkki korkean tason yritys-

kaupasta, mikä perustui vahvaan tulevaisuuden visioon. Todellisuudessa toteutus oli arvioi-

tua monimutkaisempi. Molempien yritysten korkein johto oli suunnitellut strategiset sekä 

ekonomisesti järkevät toimintamallit, joiden avulla fuusion piti olla menestys. Fuusio oli 

arvoltaan tuon aikakauden suurin, 350 miljardia dollaria. Tavoitteena oli saada silloiselle 

uudelle internet yhtiölle sisältöä Time Warnerin viihdetuotannosta ja vastaavasti perinteik-

käälle viihdeyhtiölle uudenlainen jakelukanava. (Ervamaa, 2000)  

Time Warnerin ja AOL:n välisen integraation toteuttaminen oli haastava alusta alkaen. No-

peasti osoittautui, ettei yrityskulttuurin erovaisuuksia ollut arvioitu lainkaan. Haasteet syn-

tyivät, kun modernin lännen startup kulttuurin omaava AOL:n henkilöstö kohtasi konserva-

tiivisen Time Warnerin henkilöstön. Yritysten henkilöstöjen välille syntyi enemmän epä-

kunnioitusta toisiaan kohtaan, kuin yhteistyöhön tarvittavaa luottamusta. (Stefanowski, 

2018)  
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Useita vuosia AOL:n ja Time Warner -fuusion jälkeen entinen AOL:n toimitusjohtaja Steve 

Case ilmaisi näkemyksensä epäonnistuneesta yrityskaupasta The New York Timesin haas-

tattelussa (4.5.2013). Haastattelussa Steve Case siteerasi General Electrin perustajaa, keksijä 

Thomas Edisonia: ”Vision without execution is hallucination.”, eli vapaasti suomennettuna 

”Visio ilman toteutusta on harhaa”. Haastattelussa hän korosti epäonnistumisen johtuneen 

huonosta toteutuksesta ja suurelta osin ihmisten välisistä ongelmista. Tällä Case tarkoitti 

luottamuksen puutetta ihmisten välillä ja sen seurauksena syntyneitä huonoja ihmissuhteita. 

Mikäli ihmisten toimintakulttuurit eivät kohtaa, niin integraation toteuttaminen on todella 

haasteellista. Tässä esimerkkitapauksessa integraatiota ei pystytty toteuttamaan ja kaikki yri-

tyskaupan tavoitteet jäivät lopulta saavuttamatta. (Bryant, 2013) 

 

1.1  Tutkimusongelma ja viitekehys 

Yrityskauppojen toteuttamisesta ja sen prosessin vaiheista sekä integraation jälkeisistä haas-

teista löytyy laajasti kirjallisuutta ja tutkimuksia. Prosessissa on paljon yhteistä myös strate-

gisen muutosjohtamisen kanssa. Usein näitä yhdistää tapausten kertaluontoisuus sekä inhi-

milliset yksilöivät tekijät. Integraation sanotaan olevan haastavaa myös siksi, että se on osit-

tain sosiaalisen tai inhimillisen pääoman hallitsema prosessi. Tällä tarkoitetaan niitä seik-

koja, joita integraatiovaiheessa tulee esiin esimerkiksi johtamisen sekä viestinnän haasteina. 

Tällöin puhutaan yritysoston ”pehmeistä puolista”, joilla tarkoitetaan henkilöstön, johtami-

sen sekä toimintakulttuurin huomioimista ja tulkitsemista yritysoston ostopäätöksessä, in-

tegroinnin suunnittelussa ja sen varsinaisessa toteutuksessa. (Liimatainen et al., 2020) 

Vaikka integraatiotapausten välillä on paljon yhteisiä piirteitä, niin tieteellistä yhtenäistä teo-

riaa integraation onnistumisesta tai sen onnistumiseen johtavista tekijöistä on tutkijoidenkin 

ollut haastava muodostaa. Aihepiiriin liittyvät tutkimukset käsittelevät usein yrityskaup-

paprosessin tiettyjä vaiheita tai sen osa-alueita.  

Tutkimuksen taustalla ovat omat kokemukseni yritysostoista ja erityisesti niiden integroin-

nista. Esimerkiksi kaupan alalla tehdään pääsääntöisesti yritysostoja, jotta voidaan kasvaa 

joko maantieteellisesti tai jollain tuotesegmenttialueella. Asiakkuuksien ostaminen yritys-

kauppojen avulla on myös yleistä, jotta markkina-asemaa voidaan vahvistaa. Yritysten 
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toiminnat sulautetaan yhteen integraatiossa, mikä mahdollistaa asiakkaiden yhtenäisen osto-

kokemuksen. Ennakoimattomia haasteita tulee usein vastaan integraation aikana, vaikka os-

tohetkellä yrityskaupassa kaikki tuntui olleen kunnossa. Integraation haasteet eivät usein 

johdu sen hetkisestä tilanteesta, vaan juurisyyt voivat olla peräisin jostain aiemmasta yritys-

kauppaprosessin vaiheesta.  Näistä lähtökohdista on johdettu tämän laadullisen tutkimuksen 

tutkimuskysymykset. 

Tutkimuksen päätutkimuskysymys on: 

• Miten integraatiovaiheen mahdollisia haasteita voitaisiin ehkäistä ja ennakoida mah-

dollisimman varhaisessa vaiheessa yritysostoprosessia? 

Tästä johdetut alatutkimuskysymykset ovat: 

• Millaisia integraatiovaiheen haasteisiin johtavia todennäköisiä tekijöitä tulisi tarkas-

tella ennen kauppaa?   

• Millaisia yksittäisiä tekijöitä tulisi huomioida ennen integraation aloitusta, jotka to-

dennäköisesti parantavat onnistumisen mahdollisuuksia integraatiovaiheessa? 

Tutkimuksen viitekehys (Kuva 1)  havainnollistaa tutkimusongelmaa siitä, miten yrityskau-

pan eri osapuolet ja vaiheet vaikuttavat integraation lopputulokseen tai mahdollisiin haastei-

siin. Yritysten strateginen yhteensopivuus tai täydentävyys sekä yhteneväiset organisaa-

tiokulttuurit antavat hyvät lähtökohdat onnistuneelle yritysostolle. Lisäksi riittävät due dili-

gence-selvitykset ja hyvä integraatiosuunnitelma mahdollistavat integraation toteutuksen. 

Onnistunut johtaminen on avainasemassa varsinaisessa integraatiovaiheessa. Usein näiden 

kaikkien elementtien on toimittava, jotta onnistunut integraatio toteutuu. Tutkimuksessa tar-

kastellaan havaittujen haasteiden tai riskien kautta sitä, mitä tulee huomioida tai ennakoida, 

jotta yritysoston jälkeinen integraatioprosessi olisi mahdollisimman sujuva. Tutkimustulok-

sista voidaan johtaa jatkotutkimuksia konstruktiivisin menetelmin yritysten yksilöllisiin tar-

peisiin. 
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Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys 

1.2  Tutkimuksen rajaukset 

Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia yrityskauppojen integraatiovaiheen haasteiden ennakoin-

tia mahdollisimman laaja-alaisesti kohdistamatta tutkimuksia jollekin tietylle toimialalle. 

Tutkimuksessa rajaudutaan yrityskaupan eri vaiheissa käytäviin keskusteluihin, toimintaan 

ja selvityksiin, jotka koskevat ostettavan yrityksen integraation suunnittelua ja toteutusta.  

Tutkimuksessa ei käsitellä yritysostotapauksia, joissa yritys jätettiin kokonaan tai osittain 

integroimatta emoyhtiöön. Tällä tarkoitetaan esimerkiksi sitä, että vain talous- ja henkilös-

töhallinto yhdistetään ja liiketoiminta jatkuu kuten ennenkin.  

Yrityskauppojen rahoitukseen tai muihin taloudellisiin seikkoihin ei tässä tutkimuksessa pa-

neuduta, vaikka ne ovatkin oleellinen osa yrityskauppojen kontekstia. Myös neuvotteluvai-

heen aikana käytäviin hintaneuvotteluihin tai laajemmin ostokohteen hinnan määritykseen 

ei paneuduta.  
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1.3  Tutkimuksen eteneminen 

Teoreettisessa katsauksessa perehdytään kolmeen osioon. Ensimmäisessä osiossa käsitellään 

yritysostoja ja epäorgaanisen kasvun mahdollistavia yritysten rakenteita, rooleja ja kas-

vustrategian perusteita. Lisäksi tarkastellaan tyypillisiä virheitä yritysostoprosessissa. Toi-

sessa osiossa käsitellään ostokohteen analysointia. Eli mitä tarkastuksia tulisi tehdä ennen 

yrityksen varsinaista ostopäätöstä. Kolmannessa osiossa tarkastellaan integraatiovaiheen 

haasteiden viitekehystä ja integraation johtamista.  

Tutkimusmenetelmät ja tutkimusprosessi esitellään luvussa viisi, jonka jälkeen tulee tutki-

mustulokset luvussa kuusi. Tutkimustulokset on jaoteltu teemoittain. Yritysintegraation läh-

tökohtiin liittyvät havainnot, mitkä ovat tärkeimpiä seikkoja yritysoston ja myöhemmin 

koko integraation onnistumiselle. Toisena esitellään due diligence-vaiheeseen sekä neuvon-

antajapalveluiden hyödyntämiseen liittyvät tutkimustulokset. Viimeisenä teemana ovat in-

tegraation suunnitteluun, kaupan täytäntöönpanovaiheeseen ja integraation johtamiseen liit-

tyvät tutkimustulokset. 

Luvussa seitsemän on tutkimuksen yhteenveto ja johtopäätökset, miten yritysintegraation 

haasteita voitaisiin paremmin ennakoida tai ehkäistä. Mitkä ovat tutkimuksessa havaitut pää-

telmät ja osa-alueet, joihin tulee yrityskauppojen sekä integraatioiden yhteydessä kiinnittää 

enemmän huomiota. Luku sisältää kiteytetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin sekä ehdotuk-

set jatkotutkimusmahdollisuuksista. 

1.4  Tekoälyn käyttö tutkimuksessa 

Tämän tutkimuksen toteuttamisessa on kokeiltu ChatGPT-nimisen tekoälysovelluksen käyt-

tämistä ajatusten herättäjänä ja aikaisempien tutkimuksien sekä kirjallisuuden etsinnässä. 

Kappaleessa viisi tekoälyä on hyödynnetty laadullisen tutkimuksen metodologian määrityk-

sissä sekä käsitteissä. Lisäksi tekoälyä on hyödynnetty terminologian selvityksissä sekä vie-

raskielisten tutkimusten kääntämisessä.  Tekoälyn tuotoksia ei kuitenkaan ole hyödynnetty 

sellaisenaan missään osa-alueessa tutkimuksessa.  
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2  Yritysostot ja niiden lähtökohdat 

Suomessa toteutettiin (Taulukko 1) 3425 kappaletta yrityksien omistajanvaihdoksia osake-

kaupoin vuonna 2022 (Tilastokeskus, 2023). Yrityskaupoista on havaittu ilmiö, jossa kor-

keasuhdanteen aikana toteutetaan enemmän yrityskauppoja kuin matalasuhdanteen aikana. 

Yhdistettäessä yrityskauppavolyymit pääomamarkkinoiden suhdanteisiin, voidaan havaita 

yritysjärjestelyiden olevan suhdannemyötäinen syklinen ilmiö (Angwin et al., 2022).  

Yritysostoilla kasvamiseen yhdistetään kuitenkin yleisesti suuri riski. Tämä johtuu siitä, että 

yritysostojen epäonnistuminen on hyvin tavanomaista. Akateemiset ja konsultointiyritysten 

tutkimukset tukevat tätä mielikuvaa. Epäonnistumisprosentti yritysostoissa vaihtelee tutki-

muksista riippuen 50-90% välillä. (Liimatainen et al., 2020)  

Taulukko 1. Yritysten omistajanvaihdokset osakekauppoina vuosittain. (Tilastokeskus, 

2023) 

 

 

Virheet yritysostoprosessissa voidaan jakaa yleisesti kolmeen tasoon sen mukaan, missä vir-

heitä tehdään. Nämä virheet voidaan kuvata normaalin talon tapaisena kuvana (Kuva 2). 

Omistajastrategiaa voidaan kuvata yritysostojen kivijalkana, joka luo perustan hyvälle hal-

lintotavalle sekä kasvustrategialle. Kun tämä perusta on kunnossa, on huomattavasti hel-

pompi tehdä yritysostoissa oikeita valintoja ja rakentaa kasvavaa liiketoimintaa sen päälle. 

Strategisen tason virheitä voi syntyä esimerkiksi, kun ostokohteen strategisella kytkeytymi-

sellä ei ole riittävää liittymispintaa. Yhtä lailla kulttuurien yhteensopimattomuus on strate-

gisen tason virhe, jos siitä ei oteta selvää ennen varsinaista kauppaa. Kolmantena tasona on 

taktisen tason virheet, jotka syntyvät ostoprosessin aikana ennen tai jälkeen yrityskaupan. 

Taktisen tason Deal break virheet johtavat kaupan kariutumiseen. Deal made virheet ovat 
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puolestaan virheitä, jotka havaitaan vasta yrityskaupan jälkeen ja johtavat siihen, ettei yri-

tyskaupan kaikkia tavoitteita saavuteta. (Liimatainen et al., 2020)  

 

Kuva 2. Yrityskaupan virheiden jakautuminen. (Mukaillen Liimatainen et al., 2020) 

 

Kuten edellä kuvattiin, tulee yritysostoilla onnistuneen kasvamisen perustua aina johonkin 

kivijalkamaiseen rakenteeseen. Tässä kappaleessa esitellään seuraavaksi yrityksien keskei-

sien toimijoiden rooleja, mitä yrityskauppojen yhteydessä yrityksillä tyypillisesti on. Seu-

raavaksi paneudutaan lyhyesti kasvustrategiaan sekä yritysostostrategian perusteisiin. Li-

säksi käsitteellään ostopäätöksen ja prosessiin liittyviä kognitiivisia päätöksenteon vi-

noumia. Näiden kaikkien osa-alueiden tarkastelu on oleellista onnistuneiden yritysostojen 

tekemiseen, integrointiin ja lopulta yritysoston strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.  

 

2.1  Yrityskaupan keskeiset toimijat ja roolit 

Omistajan tahto ja yritysostot 

Kasvustrategian perustat luodaan omistajan tai omistajien tahdosta ja halusta kasvattaa yri-

tystä. Timo Leinon, Markku Pohjolan ja Harri Saukkomaan kirjoittamassa kirjassa Omista-

jan Tahto (Leino, T. et al., 2023) selvitettiin, miten tuo tahto erityyppisissä omistusraken-

teissa muodostuu ja miten sitä viestitään eteenpäin. Omistajan tahto antaa tukea yrityksen 

hallitukselle, jotta se voi suunnitella ja toteuttaa omistajien tahdon mukaista strategiaa kuten, 

esimerkiksi kasvua yritysostoin. Perheyrityksissä ja yrityksissä, joiden omistusvalta on kes-

kittynyttä, on helpompi kiteyttää omistajan tahto. Puolestaan isoissa esim. pörssiyrityksissä, 

joissa omistajuus on hyvin hajaantunutta, saattaa omistajan tahdon muodostus jäädä 
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kokonaan hallituksen vastuulle. Omistajan tahdon tulee tulla yrityskaupoissa esille molem-

pien osapuolten tahtona toteuttaa yrityskauppa. (Leino et al., 2023) 

Yrityksissä, joissa omistus on keskittynyttä, voidaan dokumentoida omistajan tahto omista-

jastrategiaksi. Omistajastrategia kertoo, mitä omistajat haluavat tehdä yrityksen omistuksel-

laan ja mitä he odottavat yritykseltä tulevaisuudessa. Omistajastrategia laaditaan usein ensi-

sijaisesti omistajia varten yhtenäistämään erityisesti useiden omistajien tahtotilaa. Omistus-

strategialla on arvoa eri sidosryhmille ja se toimii omistajien, yhtiön hallituksen sekä johdon 

välisenä kommunikaatiovälineenä. (Luoma et al., 2018)   

Kannattavan kasvun ilmaiseminen ei pelkästään riitä omistajan tahdoksi. Omistajan on mää-

ritettävä, miten hän haluaa lisätä arvoa omistukselleen ja missä ajassa (Liimatainen et al., 

2020). Yritysjärjestelyt sitovat aina resursseja sekä pääomaa ja näin saattavat heikentää 

omistuksen tuottoja väliaikaisesti. Yritysoston jälkeen kuitenkin jollain aikavälillä yritysar-

von ja tulevien kassavirtojen tulisi kasvaa. Tässä suhteessa yrityskaupat noudattavat samaa 

periaatetta kuin normaalit investoinnit, joissa tulevaisuuden tuotot ylittävät omistajan tuot-

tovaatimuksen. (Katramo et al., 2013) 

 

Hallituksen rooli yritysostoissa 

Hallituksen tehtävänä on muun muassa päättää yhtiön strategiasta, merkittävimmistä inves-

toinneista sekä toiminnan laajuuden muutoksista. Tähän kategoriaan kuuluvat myös yritys-

kaupat (Katramo et al., 2013). Tarkasteltaessa erityisesti yrityskauppoja, hallituksella on 

kaksi keskeistä roolia toimivan johdon tai yrityskauppatiimin suuntaan. Hallituksen tulee 

tukea yhtiön johtoa tunnistamaan epäorgaanisen kasvun mahdollisuudet ja saavuttamaan 

kasvustrategiassa määritetyt tavoitteet. Toinen tehtävä on varmistaa ja valvoa kriittisestikin, 

että toimiva johto pysyy hallituksen sekä omistajien tahdon mukaisissa taloudellisissa sekä 

strategisissa raameissa. (Liimatainen et al., 2020) 

Yrityskaupoissa on tärkeää erottaa eri toimijoiden roolit. Toimivan johdon tehtävänä on päi-

vittäinen liiketoiminnan johtaminen ja hallituksessa tarkastellaan etäämmältä pidemmän täh-

täimen suunnitelmia. Yrityksen rakenne ja koko vaikuttaa hallituksen rooliin merkittävästi. 

Pienissä ja keskisuurissa yrityksissä hallitus saattaa koostua kokonaan omistajista. Lisäksi 

näissä hallitus saattaa osallistua tukemaan yrityskauppoja varsin käytännönläheisesti. Myös 

suuremmissa yrityksissä ei ole tavatonta, että esimerkiksi hallituksen puheenjohtaja 
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osallistuu yrityskauppaan aktiivisesti. Kaikissa näissä tilanteissa on tärkeää, että yhtiön kas-

vustrategia ja vastuunjako hallituksen, omistajien ja toimivan johdon välillä on selvä. (Leino 

M., 2023)  

 

Yrityksen toimiva johto ja operatiivinen tiimi yritysostoissa 

Yritysostoissa kaupan onnistumisesta ja toteuttamisesta vastaa lopulta ostavan organisaation 

toimiva johto. Johdon tärkeänä tehtävänä on varmistaa riittävä ja oikeanlainen resurssointi 

yrityskaupan jokaisen vaiheen toteuttamiseen. Mikäli omaa osaamista ei ole, tulee yrityksen 

hankkia osaamista ulkopuolelta. Viimekädessä vastuu päätöksistä sekä koko prosessin läpi-

viemisestä säilyy aina ostavan yrityksen johdolla. Tämä edellyttää sitä, että päätöksentekijät 

perehtyvät yrityskauppaprosessin keskeisiin sopimuksiin ja raportteihin, mitä kauppaan liit-

tyy. Näin he ymmärtävät mistä ovat päättämässä ja miten päätökset vaikuttavat toimintaan. 

Ulkopuoliset neuvonantajat voivat osaamisellaan tukea kauppaprosessia, mutta heidänkin 

työtään pitää pystyä haastamaan yrityksestä käsin. Yrityskauppa on kompleksinen koko-

naisuus ja siinä ei ole useinkaan suoraviivaisia reittejä maaliin. (Liimatainen et al., 2020)  

Kokemuksella on merkitystä yritysostoista. Vaikka yritysostot ovat varsin yksilöllisiä pro-

jekteja, on niissä myös paljon yhtäläisyyksiä. Neuvonantajat antavat tukea yrityskaupoissa, 

mutta ihanteellisessa tilanteessa tiimillä ja johdolla on kokemusta niin onnistumisista kuin 

epäonnistumisista yrityskaupoista. Virheet sekä onnistumiset on syytä tarkastella analyytti-

sesti ja muuttaa näin voimavaraksi tulevaisuuden hankkeisiin. Kokemusta ja menestystä 

puolestaan ei voi kertyä, ellei joskus uskalla tähän prosessiin lähteä. (Liimatainen et al., 

2020)  

 

2.2  Kasvustrategia ja M&A strategia  

Ennen varsinaista yritysoston suunnittelua on syytä pohtia, onko kannattavaa kasvaa yritys-

kauppojen avulla vai orgaanisesti. Edistääkö mahdolliset yritysostot yrityksen pitkän aika-

jänteen tavoitteita ja tarpeita. Minkä tyyppinen yritysostokohde olisi ostajalle paras mahdol-

linen. Kysymyksien taustalla on usein viimekädessä yritysten omistajien ja johtajien strate-

giset motiivit aloittaa yritysjärjestelyjen suunnittelu. (Angwin et al., 2022) 
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Kasvun saavuttaminen vaatii aina jonkinlaista strategista keinovalikoimaa ja suunnittelua. 

Suunnitelmallinen kasvu syntyy parhaiten kasvustrategian toimenpiteitä toteuttamalla. 

Osana kasvustrategiaa voi olla myös yritysostot. Yleismaallinen mainitseminen yritysos-

toista kasvun mahdollisena keinona, ei välttämättä ole riittävän kattava kuvaus yrityksen 

henkilöstön sekä omistajien yhteisen tavoitteen ymmärtämiseksi. Kasvustrategioissa käsitel-

lään usein seikkaperäisesti, millä myynnin tai markkinoinnin aktiviteeteillä kasvua voidaan 

saavuttaa.  Lisäksi voidaan tutkia yrityksen omien operaatioiden, kuten tuotannon skaalautu-

mismahdollisuuksia haluttuihin strategisiin kasvutavoitteisiin. (Liimatainen et al., 2020) 

Yritysoston onnistuminen tai epäonnistuminen realisoituu toteutettavassa integraatiossa ja 

sen jälkeisessä toiminnassa. Jotta tavoitteiden saavuttamista yritysostoin voitaisiin edes hie-

man ennakoida, on pystyttävä kuvailemaan tarkasti, mitä oikeasti halutaan ostaa ja millä 

tavoin (Christensen et al., 2011). M&A-strategia (M&A eli merger and acquisition) on yri-

tysostojen ja yritysfuusioiden suunnitelmallinen lähestymistapa ja kokonaisvaltainen suun-

nitelma.  Se määrittelee, miten yritys aikoo käsitellä yritysostoihin ja fuusioihin liittyviä 

mahdollisuuksia sekä haasteita. Hyvä M&A-strategia auttaa yritystä tekemään perusteltuja 

ostopäätöksiä varmistaen samalla, että nämä liiketoimintatoimet tukevat yritykselle asetet-

tuja tavoitteita ja strategioita. Kyse on yksinkertaistettuna yrityksen hallituksen sekä toimi-

van johdon näkemyksestä, millaiset yritysostot sopivat yrityksen kasvustrategiaan ja millai-

set eivät. (Liimatainen et al., 2020) 

Yrityskauppamarkkinassa on olemassa toimijoita, jotka elävät yritysten myynneillä. Nämä 

toimijat pyrkivät herättämään kiinnostusta mahdolliseen ostokohteeseen erilaisin keinoin ja 

myyntiponnisteluin. Tällöin on vaarana joutua toisen johdettavaksi, jolloin yritys ei enää 

noudata omaa strategiaa. Harkittaessa yritysostoa on aina hyvä tehdä vaihtoehtoarvio, jossa 

arvioidaan saman kasvun toteutumista orgaanisesti kasvaen. (Liimatainen et al., 2020) 

2.3  Strateginen yhteensopivuus tai täydentävyys 

Strateginen yhteensopivuus on kehittynyt alun perin melko staattisesta käsitteestä ympäris-

tön ja strategian yhteensovittamisesta (Zajac et al., 2000). Käsite on nykyään laajempi sisäl-

täen useiden seikkojen huomioon ottamista eri strategisilla tasoilla. Näitä ovat muun muassa 

toimintaympäristö, toimiala, liiketoimintastrategia, johtajuus jne. Strategisen sopivuuden te-

kijöitä käytetään perusteina sille, soveltuuko ostokohde yritysostoon (Welch et al., 2020).  
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Aluksi yrityskauppaprosessiin lähdettäessä tyypillisesti etsitään potentiaaliset ostokohteet ja 

arvioidaan niiden strateginen sopivuus. Kirjallisuudessa on tunnistettu kaksi erilaista lähes-

tymistapaa strategiseen sopivuuteen. Ensiksi ostokohteen ja ostajan samankaltaisuus liike-

toiminnassa, tuote- ja markkinaportfolioissa sekä muutoin strategisessa suuntautumisessa. 

Toiseksi ostokohteen ja ostajan välinen strateginen täydentävyys, erityisesti resursseissa ja 

kyvykkyyksissä. (Angwin et al., 2022)  

Ostokohteen strateginen yhteensopivuus tai sen täydentävyys onkin ostajalle järkevän yri-

tysoston perusta. Ostohetkellä on tarkasteltava, miksi juuri kyseinen yhtiö on paras mahdol-

linen kohde ostajalle. Onko ostokohde optimaalinen ostajayhtiön nykyisiin tarpeisiin tai 

mahdollisiin tuleviin näkymiin nähden. (Angwin et al., 2022) 

Yrityskauppaprosessin jokainen vaihe, ostokohteen tunnistamisesta yrityskaupan jälkeiseen 

integraatioon, on tärkeä. Viimekädessä ihmiset luovat kuitenkin arvon ja ovat se liikkeelle-

paneva voima, joka auttaa tavoiteltujen strategisten synergioiden saavuttamisessa. Tämän 

tosiasian tunnustaminen ja toteuttaminen pitäisi olla molempien osapuolten tärkein asia läpi 

yrityskauppaprosessin kaikkien vaiheiden. Seuraava taulukko (Taulukko 2) havainnollistaa 

kysymyksiä, joihin vastaaminen voi auttaa organisaatioita parantamaan yritysostopäätöksen 

laatua. (Cobblah, et al., 2010).  

 

Taulukko 2. Kysymyksiä ennen yrityskauppaa (mukaillen Cobblah et al., 2010) 

Yhdeksän pohdittavaa kysymystä ennen yrityskauppaa 

1. Onko olemassa suunnitelma haltuunotosta ja integraatiosta?  

2. Onko yritysten välinen strateginen sopivuus selkeä vai epämääräinen? 

3. Onko ostokohteen taholta selkeää halukkuutta omaksua ostavan yrityksen visio ja strategia? 

4. Miten strategiset avainhenkilöt säilytetään tai sitoutetaan jatkuvuuden takaamiseksi? 

5. Mikä on ostokohteen toimintakulttuuri ja kuinka yhteensopiva se on ostajan kulttuurin kanssa? 

6. Mitä kulttuuriin liittyviä esteitä voi nousta esiin integraation toteutuksessa? 

7. Millaista viestintää tulisi tehdä, lieventämään tai poistamaan muutokseen liittyviä haasteellisia teki-

jöitä? 

8. Mitä suunnitelmia on tehty integraatioprosessin sujuvoittamiseksi? 

9. Onko otettu huomioon mahdollisen muuttuvan toimintaympäristön vaikutukset yrityskaupan tulevai-

suuden kannalta? 

 



12 

 

On myös olemassa yritysostoja tekeviä yritysryppäitä, joiden strateginen liityntäpinta on 

varsin vähäinen. Yleisesti näissä liiketoiminnat jatkavat omina yrityksinään ja omistajuus on 

vain keskittynyttä. Näitä yritysryppäitä kutsutaan konglomeraateiksi. Tässä tutkimuksessa 

on rajattu pois tarkastelusta tämän tyyppiset yritysostot, koska näissä tapauksissa yrityksiä 

ei käytännössä integroida toisiinsa. (Liimatainen et al., 2020) 

 

2.4  Yrityskaupan päätöksenteon keskeisimmät virheet  

Yrityskaupan ostopäätökseen liittyy monenlaisia seikkoja. Taloudelliset faktat, visiot, stra-

tegiset yhteensopivuudet, synergiat, potentiaalit yms. arviot. Ei ole olemassa ammattilaista, 

joka kykenee näkemään kaikki yritysostoon liittyvät seikat täysin faktapohjaisesti ja objek-

tiivisesti. Emotionaaliset seikat vaikuttavat jollain tapaa johdon ja neuvonantajien päätök-

sentekokykyyn koko yrityskauppaprosessin ajan (Aschbacher et al., 2023).   

Intuitiivisen arvioinnin tutkimus on tunnistanut luettelon systemaattisista virheistä tai har-

hoista, joita ihminen saattaa tehdä päätöksiä tehdessään. Daniel Kahnemanin kirja ”Thinking 

Fast and Slow” (2011) kertoo päätöksentekoomme liittyvistä prosesseista. Kirjassa todetaan 

ihmisen ajattelevan kahdella eri systeemillä. Ensinnäkin nopeasti, aivoja vähemmän kuor-

mittavasti, systeemi ykkösen avulla ja hitaasti, aivoja enemmän kuormittavan, systeemi kak-

kosen avulla. Systeemi ykkösen päätökset perustuvat pääosin aiempiin kokemuksiin ja in-

tuitioon asiayhteydestä. Systeemi kakkosen toimintapa pitää sisällään enemmän tah-

donalaista ajattelua, joka vaatii laajemmin aivoilta ponnisteluja ongelman ratkaisemiseksi. 

(Kahneman, 2011)  

Päätöksenteon vinoumat yrityskauppojen yhteydessä syntyvätkin juuri systeemi ykkösen 

harhaisista nopeista päätöksistä, joita systeemi kaksi ei ehdi korjata. Seuraavaksi esitellään 

tiivistetysti yrityskaupan yhteydessä ilmeneviä päätöksenteon vinoumia.  

 

Vahvistusharha 

Vahvistusharha yrityskaupoissa liittyy esimerkiksi siihen, että annetaan painoarvoa ennak-

kokäsityksiin perustuville seikoille. Tällöin päättäjä tukeutuu mielikuviinsa perustuviin 
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tietoihin ja ei välttämättä tunnista tosiasioita selkeästi. Pahimmillaan vahvistusharhan perus-

teella tehdään nopeita päätöksiä ”pakkohankinnasta”.  Päätöksessä jätetään tai annetaan ai-

van liian vähän painoarvoa ostokohteesta selvinneille faktoille. Myös arvon määrityksessä 

ja synergiapotentiaalien asetuksissa usein määritetään painokertoimia. Tällöin voi myös 

syyllistyä vahvistusharhaan antamalla joillekin osa-alueille ennakkokäsityksiin perustuvan 

ylisuuren painoarvon. Vastaavasti ennakkokäsityksiin perustuvilla tiedoilla voidaan jättää 

hyvin strategiaan sopivakin yrityskauppa tekemättä, kun ennakkokäsitykset ovat negatiivi-

set. (Lovallo et al., 2007; Liimatainen et al., 2020) 

Vahvistusharhaa voi eliminoida pyytämällä objektiivisia arvioita ostoprosessiin kuulumat-

tomilta henkilöiltä tai tutkimalla esimerkiksi vastaavia muita yritysjärjestelyjä. Myös yrityk-

sen hyvä hallintotapa auttaa, jos esimerkiksi hallitus suhtautuu haastavasti jokaiseen yritys-

kauppaan (Liimatainen et al., 2020). Neuvonantajat voivat toimia apuna vahvistusharhan 

eliminoimisessa. Kuitenkin hekin voivat yhtä lailla syyllistyä vahvistusharhaan käyttämällä 

asioissa omia lähteitään, jotka vahvistavat heidän ideologiaansa ja ennakkokäsityksiään 

(Aschbacher et al., 2023). Käytännönläheinen yksinkertainen tapa estää vahvistusharha, on 

kerätä vastaväitteitä tai todisteita käsityksiään vastaan. (Lovallo et al., 2007) 

 

Ylikorostunut itseluottamus 

Ylikorostunut itseluottamusharha liittyy ihmisten subjektiiviseen luottamukseen kykyihinsä, 

verrattuna heidän todelliseen objektiiviseen suoritukseensa (Pallier et al., 2002). Kauppoja 

tekevät usein henkilöt, jotka ovat jo menestyneitä. Menestykset kasvattavat itseluottamusta 

ja johtavat hyvänolon tunteeseen. Menestykseen tuudittautuva yritysjohtaja voi menettää ko-

kemuksestaan syntyneen hyödyn ja opin, mikäli ei ymmärrä tarkastella objektiivisesti omaa 

toimintaansa. Ylikorostuneen itseluottamuksen omaava johtaja saattaa luottaa osaamiseensa 

niin, että tekee päätökset ja neuvottelut huomioimatta muiden mielipiteitä tai vain myötä-

mielisen tukijoukon avustuksella. Organisaatioiden sitouttaminen ja kaupan jälkihoito jää 

pahimmassa tapauksessa seuraavien henkilöiden hoidettavaksi ilman, että heillä on ollut mi-

tään mahdollisuutta vaikuttaa kaupan syntymiseen (Liimatainen et al., 2020). Vastaavasti 

neuvonantajat voivat korostaa itsetuntoaan välttämättöminä toimijoina kaupanteon onnistu-

miselle. Yhtä lailla neuvonantajat voivat laiminlyödä neuvonantoprosessin aikana asioita, 

koska uskovat voimakkaasti omiin kykyihinsä. (Aschbacher et al., 2023). Yliluottamusta 
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ilmenee myös usein synergioiden tai taloudellisen potentiaalin arvioinnissa tai integraation 

haasteellisuuden arvioinnissa, jolloin luotetaan kykyihin toteuttaa kauppa aikaisempaan me-

nestykseen perustuen. (Liimatainen et al., 2020; Lovallo et al., 2007) 

 

Ankkurointiharha 

Uuden ihmisen tapaamisen yhteydessä meille jokaiselle muodostuu henkilöstä jonkinlainen 

ensivaikutelma. Tuon ensivaikutelman voima kantaa usein pitkälle ja sen muuttaminen jäl-

keenpäin ei ole helppoa. Ankkurointiharhalla tarkoitetaan juuri sitä, että tukeudutaan ensim-

mäisiin saatuihin tietoihin tai vaikutelmaan yrityksestä koko prosessin ajan, eikä kyetä muut-

tamaan mielipidettä edes objektiivisiin faktoihin perustuen. Nopeasti saatetaan vaikka hylätä 

potentiaalinen ostokohde sen perusteella, millainen ensitapaaminen ostokohteen kanssa on 

ollut. Vastaavasti neuvotteluissa saatetaan edetä hyvinkin nopeasti ostajan positiivisiin mie-

likuviin perustuen. Myyjäkin voi ajautua ankkurointiharhaan esimerkiksi määrittäessään 

myyntihintaa yritykselle johonkin toiseen vastaavaan yrityskauppaan ilman, että tekee siitä 

tarkempaa vertailevaa analyysia todelliseen markkinatilanteeseen. Tunnepohjaisten mielipi-

teiden ja näkemysten reflektointi prosessin aikana sekä kriittisten analyysien tekeminen aut-

taa tekemään huolellisempia päätöksiä. (Liimatainen et al., 2020) 

 

Voittamisen pakko, diilikuume 

Yrityskaupat ovat kiehtovia ja ne nostattavatkin suorastaan intohimoa yritysjohtajien kes-

kuudessa. Mikäli näin ei olisi voisi moni yrityskauppa jäädä jopa tekemättä. Huonona puo-

lena on se, jos diilikuume kasvaa jo yrityskaupan varhaisessa vaiheessa kiihkeäksi, voi myö-

hemmissä yrityskaupan vaiheissa syntyä erittäin suuria haasteita tai menetyksiä. Usein 

näissä tilanteissa ostajat näkevät yritysoston strategisessa mielessä ainoaksi vaihtoehdoksi 

saavuttaa halutut tavoitteet. Diilikuumeessa usein aliarvioidaan myös riskejä. Vähätellään 

esim. kulttuurillisia eroavuuksia tai jätetään kiireeseen vedoten jopa osa selvityksistä teke-

mättä. Myyjän tunnistaessa vastapuolen diilikuumeen, saattaa tämä käyttää sitä hyväkseen. 

Tyypillisesti myyjä nostaa kaupan hintaa tai vaatii nopeaa päätöksentekoa. Hyvällä hallin-

totavalla yritysostoissa sekä ennalta laaditulla strategisella suunnitelmalla ja neuvottelutak-

tiikalla, voidaan ennaltaehkäistä tätä pakkovoittoihin liittyvää harhaa. (Liimatainen et al., 

2020; Lovallo et al., 2007) 
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Uponneiden kustannusten harha 

Yrityskauppaprosessit esiselvittelyineen ja analysointeineen vievät resursseja, kuten voima-

varoja ja rahaa. Mitä enemmän resursseja jonkun hankkeen suunnitteluun käytetään, sitä to-

dennäköisemmin on hankalaa luopua hankkeesta ja todeta sen olevan ei sopiva valinta. Re-

surssitarpeet ja investoinnit hankkeeseen alkavat kasvaa merkittävästi aiesopimuksen jäl-

keen. Mitä pidemmälle kauppaprosessissa edetään, kasvaa samalla riski uponneiden kustan-

nusten harhaan sortumisesta. Pahimmillaan tämä harha edistää vain sitä, että kauppa tulee 

toteutettua. Väärin perustein toteutettu kauppa lisää kuitenkin todellisuudessa entisestään 

kustannuksia, jotka kasvavat epäonnistuneen integraation seurauksena usein monikertai-

siksi. (Liimatainen et al., 2020) 

Uponneiden kustannusten harhaa voi ehkäistä ajatusnäkökulmaa muuttamalla. Ajatukselli-

sesti yrityskaupoissa pitäisi lähteä siitä, että tuotot yrityskaupoista ovat aina epävarmoja. 

Kustannuksia yrityskaupoista syntyy kuitenkin aina. Kariutunut tai toteuttamaton kauppa voi 

olla myös investointi tulevaisuuteen ja oppia seuraaviin yritysostoihin. On kuitenkin tutki-

musnäyttöä myös siitä, että tieto- ja kokemuspohja lisää alttiutta uponneiden kustannusten 

harhaan, laskennallisen kyvykkyyden sijaan. (Ronayne et al., 2021) 

 

Harhainen suunnittelu 

Ylioptimismi on yrityskauppojen ja niiden integraatioiden suunnittelussa hyvin tyypillistä. 

Strategisia tavoitteita koskevat suunnittelut ovat yleensä erityisen alttiita tälle irrationaali-

selle ajattelulle. Yleensä on taipumus yliarvioida kyvykkyydet ja projektin hallintamahdol-

lisuudet.  Tällöin arvioidaan tulevaa kehitystä väärin ja annetaan liikaa painoarvoa omille 

tulkinnoille. Tuloksena on epärealistisia tavoitteita ja liian positiivisia ennusteita. Tyypilli-

sesti integraatiosuunnitelmissa esimerkiksi aliarvioidaan eri yrityskulttuurien välisten kon-

fliktien mahdollisuudet sekä integroinnin aiheuttamat tehokkuuden menetykset. Ulkopuoli-

set asiantuntijat voivat ehkäistä harhaa näyttämällä vastaavien toteutuneiden kauppojen 

suunnitelmia, vaikutuksia ja aikatauluja. Myyjäosapuolen antamat suunnitelmat ovat usein 

heidän omien intressiensä takia ylioptimistisia. (Beckhaus, 2013; Liimatainen et al., 2020; 

Aschbacher et al., 2023).   
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Jälkiviisausharha 

Aikaisemmin esiteltyjen harhojen perusteella tehtyjen yritysostojen viimeinen niitti on päät-

tävien henkilöiden kasvojen pesuun liittyvä jälkiviisausharha. Harhan haittapuolena on se, 

että epäonnistuneesta yritysostosta ei oteta oikeita asioita opiksi, vaan saatetaan toistaa aiem-

min tehdyt virheet uudelleen. Pieleen menneen kaupan kriittiset epäonnistumiset pitää pys-

tyä ottamaan nöyränä vastaan ja analysoida analyyttisesti, mitä olisi voitu tehdä toisin. (Lii-

matainen et al., 2020) 

Yhteenvetona voidaan todeta, että nämä kognitiiviset vinoumat ovat sisäänrakennettu osa 

meidän jokaisen ajattelu- ja käyttäytymistapaa. Tämä tarkoittaa sitä, että emme pysty niitä 

mitenkään täysin poistamaan. Jo antiikin aikainen viisaus ”tunne itsesi” on tärkeä ominai-

suus, kun tehdään mitä tahansa isoja päätöksiä. Tärkeimpänä vinoumia ehkäisevänä seik-

kana yritysostoissa on, että jokainen päätöksentekijä tunnistaa omat tyypilliset vinoumansa. 

Tuntemalla omat vinoumansa, voi niitä harjoittaa. Oppimalla niistä voi tehdä parempia pää-

töksiä. Yrityskaupat eivät onneksi usein ole yksilölaji ja siksi päättävässä organisaatiossa 

tulisi olla erilaisia ihmisiä. Parhaimmillaan erilaiset ihmiset voivat päätöksenteon yhteydessä 

huomata tai haastaa mahdollisesti esiin nousevia vinoumia. Näin saadaan hyvän roolituksen 

avulla tehtyä parempia päätöksiä. (Aschbacher et al., 2023; Kahneman, 2011; Liimatainen 

et al., 2020)  
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3  Ostokohteen analysointi  

On eduksi, jos ostokohde tunnetaan perusteellisesti ostohetkellä. Usein näin ei kuitenkaan 

ole, jolloin ostokohdetta on tarkasteltava ennen ostoa. On olemassa tunnettu sanonta, että 

”oletus on kaikkien mokien äiti”. Tämä sopii myös hyvin yrityskauppoihin.  Olettamalla jon-

kin seikan olevan kunnossa ostokohteessa, voi se johtaa suureen virheeseen.  

Suomessa kauppalaki säätelee irtaimen omaisuuden myymistä, johon kuuluu myös yritys-

kaupat. Sen perusajatuksena on, että myyjän tulee antaa ostajalle kaikki tiedot, mitkä vaikut-

tavat ostopäätöksen tekemiseen. Yleensä Suomen kauppalaki kuitenkin suljetaan pois kaup-

pakirjoista, koska toteutumisen sekä täytäntöönpanon jälkeen yrityskaupan purkaminen läh-

töasetelmaan on mahdotonta. Ristiriitatilanteissa saatetaan kuitenkin vedota seikkoihin, 

jotka olisi tullut selvittää ennen ostopäätöstä. Myyjä haluaakin usein kauppakirjaan mainin-

nan siitä, että ostajalla on ollut mahdollisuus tutustua kaupan kohteeseen tarpeelliseksi kat-

somassaan laajuudessa ennen kaupan täytäntöönpanoa. Vastaavasti ostaja haluaa varmistaa, 

että myyjä vakuuttaa antamiensa tietojen oikeellisuuden ja on velvollinen korvaamaan va-

hingot, mikäli tiedot eivät pidä paikkaansa. (Liimatainen et al., 2020) 

Due diligence-tarkastus on yrityskauppojen yhteyteen liitetty vakiintunut termi, millä tar-

koitetaan ostokohteen laajaa asianmukaista tarkastusta ennen varsinaista yrityskauppaa (Åst-

rand, 2022). Due diligence-tarkastuksessa on tarkoituksena saada selville mahdollisimman 

kattava ja todenmukainen kuva ostokohteesta. Tarkastuksessa selvitetään yleensä liiketoi-

minnan prosessit, taloudellinen tilanne, juridiset vastuut ja riskit. Due diligence-tarkastus on 

usein osana ostokohteen arvon määritystä ja kauppaneuvotteluja. Mikäli tarkastuksessa ha-

vaitaan seikkoja, jotka eivät täytä ostajan vaateita, voidaan ostoprosessi vielä keskeyttää tai 

käyttää näitä seikkoja taktisena kriteerinä kaupan sopimusneuvotteluissa. Selvinneet riskit 

tulee tarkoin arvioida. Mikäli riskit hyväksytään, tulee ne ottaa huomioon niin haltuunoton 

kuin integraation suunnittelussa. (Katramo et al., 2013; Liimatainen et al., 2020)  

Tarkastuksia suorittavat usein neuvonantajapalveluita tarjoavat yritykset. Tarkastuksen suo-

rittajan tulisi tuntea ostajayrityksen mahdolliseen kauppaan johtavat taustatekijät sekä liike-

toiminta. Ulkopuolisia neuvonantajia käytetään usein, sillä he pystyvät antamaan ostokoh-

teesta riittävän luotettavan ja objektiivisen arvion. Tarkastuksen voi myös suorittaa ostava 
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yritys itse. Olennaista tarkastuksessa on se, että siinä tutkitaan ostokohteesta asiat, jotka vai-

kuttavat haettavien synergioiden toteutumiseen sekä mahdolliset ostoon liittyvät riskit. Tar-

kastuksen laajuus tulee tietysti sovittaa ostettavan liiketoiminnan kokoon ja laajuuteen sekä 

siihen liittyviin riskeihin. Laajan tarkastuksen teettäminen on myös kustannuskysymys, jota 

on arvioitava osana yrityskaupan toteuttamistapaa. (Katramo et al., 2013; Liimatainen et al., 

2020)  

Jo ennen due diligence-tarkastuksen tekemistä laaditaan yrityskaupasta usein aiesopimus, 

joka kertoo osapuolten aikeesta toteuttaa kauppa sopimuksessa määritetyissä raameissa. Aie-

sopimus ei yleensä velvoita vielä kuitenkaan lopullisen kaupan toteuttamista. Sopimuksen 

ansiosta osapuolet voivat jatkaa neuvotteluja rauhassa ja saavuttaa siten onnistuneemman 

pääsopimuksen. Due diligence-prosessissa tarkastellaan ostokohteen arkaluontoisia tietoja 

ja dokumentteja, joten tyypillisesti tässä yhteydessä laaditaan molempia osapuolia sitova sa-

lassapitosopimus. Tämän sopimuksen yhteydessä voidaan sopia lisäksi esimerkiksi kilpailu-

kiellosta, ennen varsinaisen kaupan toteutumista. (Liimatainen et al., 2020; Bäck et al., 2009) 

 

3.1  Taloudelliset ja oikeudelliset due diligence-tarkastukset 

Taloudellisessa ja oikeudellisessa due diligence-tarkastuksessa tarkastetaan yhtiön taloudel-

linen tilanne sekä sopimus-, verotus-, tai muut oikeudelliset riskit. Nämä tyypillisesti teh-

dään ulkopuolisten asiantuntijoiden toimesta tai avustuksella. Lisäksi tähän kategoriaan kuu-

luvat nykyään myös IT-järjestelmiin, tietoturvaan, vastuullisuuteen sekä ympäristöön liitty-

vät selvitykset. Tärkeää näissä selvityksissä on kerätä tiedot mahdollisimman tarkasti ja ana-

lysoida ne ammattimaisesti. Prosessin tarkoituksena on varmistaa myyjän antamien tietojen 

oikeellisuus, mutta lukuja tulkitsevan pitää osata nähdä myös lukujen taakse. Ei ole tava-

tonta, että myyjä on tietoisesti johtanut yhtiötä hyvään tuloskuntoon tinkimällä seikoista, 

jotka tulevaisuudessa saattavat heikentää yhtiön asemaa. (Liimatainen et al., 2020) 

Tarkastuksissa esiin tulevat asiat voivat vaikuttaa kauppahintaan. Pahimmillaan esiin tulevat 

asiat kariuttavat kauppaprosessin kokonaan. Yrityskauppaprosessin edetessä on osattava 

poimia integraatiosuunnitelmaan asioita, jotka tulee integraatiovaiheessa huomioida. 
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Esimerkiksi voidaan havaita tietojärjestelmissä puutteita, jotka on syytä korjata ennen integ-

raation toteuttamista tai sen yhteydessä. 

3.2  Liiketoiminnalliset due diligence-tarkastukset 

Kaupallinen (commercial) ja operatiivinen (operational) due diligence-tarkastus keskittyy 

selvittämään synergioiden toteutumisen mahdollistavia tai estäviä liiketoiminnan olosuhde-

tekijöitä. Eli näiden on vastattava kysymykseen, onko yrityskauppa taloudellisesti houkut-

televa sekä perusteltavissa asetettuihin tavoitteisiin ja syntyvään lisäarvoon nähden. Tarkas-

tuksessa selvitetään konkreettisesti esimerkiksi seikkoja siitä, onko liiketoiminnan ansainta-

logiikka terve tai toimitilojen sekä tuotantokoneiston kelpoisuus ja kunto sellainen, joka 

mahdollistaa tavoitteiden toteutumisen. Lisäksi tarkastuksena oleellisena osana kuuluu sel-

vittää yrityksen kaupallinen toimintaympäristö ja sidosryhmät. Nelikentän tavoin voidaan 

selvittää millaisia vahvuuksia, mahdollisuuksia, heikkouksia tai uhkia liiketoiminnalla sekä 

sen sidosryhmillä on kohdemarkkinassa. Keskeistä on myös havainnoida, onko kaikki sitä, 

mitä myyjä on esittänyt ja miten ne ovat yhteensovitettavissa ostajan liiketoiminnan sekä 

tavoitteiden kanssa. (Katramo et al., 2013; Liimatainen et al., 2020) 

Toinen ilmeinen selvitettävä seikka tässä yhteydessä on kilpailuedut, joita ostokohteessa on. 

Ne voivat olla esimerkiksi teknologioita tai toimintamalleja. Kaikkein olennaisinta olisi sel-

vittää niiden kestävyyden taustat.  Taustalla yleensä on liiketoiminnallinen tai teknologinen 

osaaminen, jota viimekädessä ostokohteen henkilöstöllä on tai pitäisi olla. Yleisesti yrityk-

sen johdon ja avainhenkilöiden tiedetään olevan onnistuneen yrityskaupan mahdollistajia. 

Mikäli osaaminen on keskittynyt vain harvoille, on tunnistettava mahdolliseen vaihtuvuu-

teen liittyvät riskit. Avainhenkilöstön menettäminen kaupan jälkeen tarkoittaa varmaa epä-

onnistumista tavoitteiden saavuttamisessa. Olennaista tarkastelussa on tarkastella henkilös-

töä, jotta yrityksen tulevaisuudenkuva voidaan selvittää. Valitettavan usein kuitenkin taker-

rutaan menneisyyteen ja talouden mittareihin, joista ei voi yksin päätellä tulevaisuutta. Tun-

nistamalla varhaisessa vaiheessa prosessia mahdolliset tulevaisuuden riskit, haasteet ja mah-

dollisuudet, osataan ottaa ne huomioon integraatiovaiheessa. (Katramo M et al., 2013;  Lii-

matainen et al., 2020) 
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3.3  Kulttuurin due diligence 

Organisaatiokulttuurien ymmärtäminen on kriittinen tekijä integraation onnistumisen kan-

nalta. Asiaa on tutkittu runsaasti viimeisten vuosikymmenien aikana ja silti organisaatiot 

eivät vieläkään ole antaneet riittävää huomiota sille yrityskaupoissa. Noin 95 prosenttia yri-

tyskauppoihin liittyvistä johtajista pitää kulttuurista yhteensopivuutta kriittisenä tekijänä in-

tegraation onnistumisen kannalta. Samalla 25 prosenttia mainitsee kulttuurisen yhteenkuu-

luvuuden ja yhdenmukaisuuden puutteen ensisijaisena syynä integraatiopyrkimysten epäon-

nistumiseen. (Engert et al., 2019) 

Yleinen virhe yrityskaupoissa on keskittyä ainoastaan ostokohteen pintaan ja liiketoiminta-

ajatukseen ja tämän perustella oletetaan sen olevan sopiva ostokohde. Yleensä tässä yhtey-

dessä oletetaan, että toimintakulttuurien täytyy olla samankaltaiset, koska liiketoiminta-aja-

tus on. Tämän jälkeen edetään nopeasti kauppaprosessiin ja aloitetaan voimavarojen yhdis-

täminen tutkimatta toimintakulttuureja sen tarkemmin. Epäonnistumiset johtuvatkin usein 

siitä, että organisaatiokulttuurin ja inhimillisen pääoman kysymykset jätetään kovan toimin-

nallisen integraatioprosessin jalkoihin tai niihin ei juuri panosteta. (Engert et al.,  2018) 

Yrityskulttuuri ja ihmiset ovat useiden suomalaisten yritysjohtajien mielestä ylivoimaisesti 

eniten esiin noussut teema yrityskauppojen epäonnistumisiin johtaneiden syiden takana. 

Väärä arvio ihmisten psykologiasta tai yrityksen kulttuurista voi johtaa epäonnistumiseen, 

vaikka muutoin kaikki kaupan elementit olisi toteutettu huolella.  (Liimatainen et al., 2020)  

Kauppalehdessä 31.5.2023 uutisointiin, että ”Yrityskaupat epäonnistuvat, koska erästä 

avainasiaa ei ymmärretä”.  Kyseisessä uutisessa Aalto yliopiston lehtori, tuplatohtori sekä 

hyvinvoinnin psykologian dosentti Frank Martela tuo esille, että yritysostoja tehdään hyvin 

usein vain numeraalisien talouslukujen perusteella ja jätetään henkilöstön työn imu sekä si-

toutuneisuuden selvitys vähäiseksi. Hänen mukaansa yritysostoissa ei osata riittävästi arvot-

taa henkilöstön hyvinvoinnin merkitystä yrityksen tuloksentekokyvylle. (Kauppalehti, 2023) 

Nämä alustukset herättävät pohtimaan, miten suuri merkitys yrityskulttuurin ja henkilöstön 

due diligence-tarkastuksella on. Näiden seikkojen valossa on tarpeellista paneutua tähän osa-

alueeseen hieman syvällisemmin. 
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Yrityskulttuurin käsite lyhyesti 

Yrityskulttuurin käsite on yksiselitteisesti vaikea määrittää, siksi sen selvittäminen due dili-

gence-tarkastuksessakaan ei ole helppoa. Tunnettu yrityskulttuurin tutkija Edgar Schein 

(2011) on jakanut kulttuurin kolmeen eri tasoon (Kuva 3). Päällimmäiseen kategoriaan kuu-

luu kulttuurin ulkoiset ilmentymät. Näitä voivat olla sellaiset seikat, jotka voidaan havaita 

henkilöstön käyttäytymisestä tai kertomuksista, miten yrityksestä kerrotaan tai miten siellä 

kohdataan asiakkaat tai muut sidosryhmät. Näitä voidaan havaita esimerkiksi, vaikka asia-

kastyytyväisyyskyselyn tuloksista tai toimintaprosesseista, joita yrityksellä on. Keskimmäi-

sessä tasossa on yrityskulttuurin sisäiset tekijät. Ne perustuvat näkyvän osan takana todelli-

siin organisaation arvoihin. Keskeistä tässä tasossa on ymmärtää, mikä ajaa ihmiset toimi-

maan niin kuin he toimivat. Alimmaisessa tasossa on kulttuurin näkymättömät perusoletuk-

set. Nämä ovat tiedostamattomia ideologioita jopa organisaation jäsenille itselleen, mutta he 

toimivat näihin perusolettamuksiin perustuen tiedostamatta itse sitä.  (Schein, 2011; Luukka, 

2019) 

 

Kuva 3. Organisaatiokulttuurin tasot (Mukaillen: Schein, 2011& Luukka, 2019) 

 

John Coleman on puolestaan artikkelissa ”Six Components of a Great Corporate Culture” 

(2013), tiivistänyt yrityskulttuurin osa-alueet kuuteen keskeiseen seikkaan, jotka on esitetty 

seuraavassa taulukossa (Taulukko 3).  
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Taulukko 3. Yrityskulttuurin osa-alueet (mukaillen: Coleman, 2013)  

Visio:  
Yrityksen kuvaus siitä, mitä arvoa 
yritys tarjoaa ja mitä se edustaa.  
Tämä on usein missiokuvauksen 
muodossa.  Visio ohjaa yrityksen ar-
voja ja antaa toiminnalle tarkoituk-
sen. Tarkoituksena on ohjata pää-
töksiä vision mukaisesti.  
 

Arvot:  
Arvot ovat toiminnan ydin. Arvot 
ovat sanallisia kuvauksia asioista, 
jotka ohjaavat sitä, miten yritys ha-
luaa työntekijöidensä käyttäytyvän. 
Nämä antavat samalla suuntaviivat 
ajattelumalleille sekä käyttäytymis-
tavoille, joilla pyritään visio saavut-
tamaan. 
 

Käytännöt:  
Nämä ovat konkreettisia yrityskäy-
täntöjä tai toimintatapoja, jotka 
vahvistavat kulttuurista arvoa kai-
kissa toiminnoissa. Arvot ja visiot 
ovat vailla merkitystä ilman niitä tu-
kevia konkreettisia käytäntöjä yri-
tyksessä. Ne samalla antavat konk-
reettisia todisteita arvojen ja vision 
tavoittelun mukaisesta toiminnasta. 
 

Ihmiset:  
Yrityskulttuurin lähettiläät, jotka toi-
mivat aina organisaation kaikilla ta-
soilla. Ilman ihmisiä ei ole yrityskult-
tuuria. Ihmiset pitävät paremmin 
kiinni yrityksestä, jonka kulttuurista 
he pitävät. Vastaavasti jo rekrytoin-
nissa huomioidaan kulttuurin vaa-
teet tarkkaan.  
 

Tarina:  
Jokaisella yrityksellä on ainulaatui-
nen historia, siis tarina. Hyvin ilmais-
tuna se kertoo kiehtovasti yrityk-
sestä sen, mistä se on tullut ja minne 
se on menossa. Kyvykkyys muotoilla 
tarina kiehtovaksi jokaisen omaksut-
tavaksi kertomukseksi on yksi kult-
tuurin luomisen ydin. 
 

Lokaatio:  
Yrityksen fyysisen työympäristön tu-
lee tukea yrityksen arvoja ja halut-
tua toimintaa. Sijainti tai työympä-
ristö muokkaa kulttuuria. Onpa ky-
seessä maantieteellinen sijainti, ark-
kitehtuurillinen rakennus tai esteet-
tinen työympäristö, vaikuttaa se 
henkilöstön arvoihin ja käyttäytymi-
seen työpaikalla. 
 

 

Kulttuurin muuttaminen ei ole nopea prosessi, koska se on syntynyt ja muovautunut yrityk-

seen sen elinaikana. Yrityskaupan yhteydessä kulttuurin muovaaminen ei myöskään tapahdu 

hetkessä tai yhdellä päätöksellä.  

”Kulttuuri ei muutu komiteapäätöksillä tai johtoryhmän pöytäkirjamer-

kinnöillä. Kulttuurimuutos edellyttää konkreettista muutosta ajattelussa 

ja tekemisessä; jotain sellaista, jonka työntekijät voivat kokea. Vasta 

toistuvat, toisiaan vahvistavat kokemukset muuttavat työntekijöiden usko-

muksia. Ja vasta kun uskomukset muuttuvat, muuttavat työntekijät toi-

mintaansa. Ja vasta tämä yhteinen toimintatavan muutos saa aikaan tu-

loksia. Kulttuurin muutoksessa on kyse vähintään yhtä paljon poisoppi-

misesta kuin uuden oppimisesta. Poisoppiminen vaatii paljon enemmän 

toistoa ja ”perusteluja” kuin uuden oppiminen.” (Luukka, 2019, s.107) 

 

Kulttuurin due diligence 

Liian usein yrityskauppojen ammattilaiset keskittyvät liiketoimia tehdessään vain yhdisty-

vien yritysten taloudellisiin ja toiminnallisiin näkökohtiin ja jättävät huomioimatta organi-

saatiokulttuurin, koska sitä on vaikea arvioida ja hallita. Tim Galpin (2019) on kehittänyt 

yksinkertaistetun mallin "kulttuurivipujen" soveltamiseen, jota voidaan käyttää 
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kollektiivisen työvoimakäyttäytymisen havainnointiin ja muokkaamiseen (Taulukko 4). 

Tämä malli tarjoaa yrityskaupan due diligence-tarkastusvaiheeseen pragmaattisen lähesty-

mistavan kulttuurien vertailuun ennen sopimusta sekä organisaatiokulttuurien integrointiin 

kaupan jälkeen. Tutkimuksen testauksissa saatujen havaintojen perusteella osittaisesta hyö-

dyntämisestä saattaa syntyä haasteita integraatioon. Tämän takia on tärkeää, että jokainen 

kohta tarkastellaan mallin mukaisesti. (Galpin, 2019)  

Taulukko 4. Organisaatiokulttuurin selvittämisen vivut. (Mukaillen Galpin, 2019) 

 

 

Mallin toteuttamisen työkalut ovat esitetty seuraavassa taulukossa (Taulukko 5). Mallissa on 

tarkoituksena aluksi määrittää muutaman henkilön tiimit molemmista yrityksistä tekemään 

kulttuurivertailua integraation kannalta. Osapuolet vertailevat jokaista 12 kulttuurivipua ja 

kirjaavat keskeiset havainnot korostaen samankaltaisuuksia sekä eroavaisuuksia. Näiden 

tunnistettujen tekijöiden avulla voidaan muodostaa kulttuurin integraatiosuunnitelma halut-

tuun tai vaadittuun tasoon nähden. Havaintojen pohjalta laaditaan yksilöllinen suunnitelma, 

jossa tulee huomioida lyhyen, keskipitkän ja pitkän aikavälin tavoitteelliset toimenpiteet. 

Sen jälkeen näiden pohjalta tehdään tarkempi toimintasuunnitelma, joka toteutetaan yritys-

kaupan jälkeen. Olennaisena osana prosessia on havaintojen kirjaaminen ja myöhemmin 
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tuloksien mittaaminen mahdollisuuksien rajoissa. Suunnitelman tulee tarvittaessa muuttua 

havaintojen sekä palautteiden perusteella. Kaikkien kahdentoista tekijän käsitteleminen ly-

hyellä, keskipitkällä ja pitkällä aikavälillä yrityskauppojen aikana edistää tehokkaasti kult-

tuurimuutosta, mutta se vaatii määrätietoista ja sinnikästä toteutusta. (Galpin, 2019)  

Taulukko 5. Organisaatiokulttuurivipujen tarkemmat työkalut (Mukaillen Galpin, 2019) 

 

 

3.4  Henkilöstön due diligence-tarkastus 

Tavanomaisesti henkilöstön due diligence-tarkastuksessa tyydytään selvittämään vain hen-

kilöstön perustiedot, kuten ikä, koulutus, kokemusvuodet, sekä heidän sopimuksiinsa, palk-

kauskäytäntöihin ja etuihin liittyvät asiat. Usein tiedot saadaan entisiltä omistajilta tai hyvin 

suppealta joukolta myyjäorganisaatiosta. Tarkempi tutustuminen ostettavan yrityksen hen-

kilöstöön jää vaillinaiseksi, ja varsinaiset perehtymiset tapahtuvat vasta täytäntöönpanovai-

heessa. Työtyytyväisyydestä voidaan saada jonkin verran tietoa, mutta henkilöstön resiliens-

sistä muutoksen hetkellä on vaikea löytää tietoja. Laajamittainen henkilöstöön tutustuminen 

ennen kaupan toteuttamista olisi erittäin tärkeää. Myös yhteistyökumppaneiden kautta saa-

tava tieto kohdeyhtiöstä on arvokasta (Liimatainen et al., 2020). 

Yleisimmin raportoitu henkilöstöriski integraatiossa voi olla avainhenkilöiden menetys. 

Henkilöstöhallinnon asiantuntijoiden osallistuttaminen due diligence-tarkastukseen, voi olla 
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kriittinen mahdollisuus saada selville tärkeitä pehmeitä seikkoja ostokohteesta. Vaikka mo-

net henkilöstöhallinnon asiat eivät ensisilmäyksellä näytä kriittisiltä, ne voivat auttaa välttä-

mään työntekijöiden tyytymättömyyttä yritysjärjestelyyn ja vähentämään myös ei-toivottua 

vaihtuvuutta. Pienetkin epäkohdat ja eriarvoisuuden merkit voivat nousta merkityksellisiksi, 

jos niitä hoidetaan huolimattomasti (Lattuch et al., 2022). 

Due diligence-tarkastuksessa on tärkeää osata esittää oikeat kysymykset molemmille osa-

puolille. Tällöin on selvitettävä integraation kannalta konkreettisia asioita ihmisten, proses-

sien ja teknologian kontekstissa. Seuraava taulukko (Taulukko 6) esittää esimerkkinä kysy-

myslistan asioista, joita on syytä pohtia ennen varsinaiseen integraatioon ryhtymistä.  Kysy-

mykset on jaoteltu ihmisten, prosessien ja teknologian ympärille henkilöstöhallinnan kon-

tekstissa. Näitä kysymyksiä ovat organisaatiossa keskeiset ja osittain jopa strategiset seikat. 

Näiden seikkojen avulla pyritään saavuttamaan yhteneväisyyden tunne organisaatio-, pro-

sessi- ja teknologiamielessä integraatiovaiheeseen (Olman et al., 2023). 

Taulukko 6. HR due dilegence-tarkastuksen kysymyksiä (mukaillen Olman et al., 2023) 

Ihmiset Prosessi Teknologia 

Ovatko palkkausjärjestelmät (palkat, 
bonukset ja edut) laadittu tavalla, 
joka edistää sekä yhteneväisyyttä 
että kasvun joustavuutta? Mitkä 
ovat tämän järjestelmän ohjaavat 
periaatteet? 

Miltä tulevaisuuden ennakoitu orga-
nisaatiorakenne näyttää? 

Mikä oli viimeisimmän työhyvinvoin-
tikyselyn /kulttuuriarvioinnin tu-
los? Miten tämä suhteutuu halut-
tuun tulevaisuuden kulttuuriin? 

Mitkä ovat avainosaajien irtisa-
nomisien ehdot tai mahdolliset 
puutteet? 

Miten eri roolien selkeyttä voidaan 
parantaa? 

Integroituvatko yritykset täysin, 
ketkä ovat avainresurssit proses-
sissa?  

Miten yhdistämme kaikki HR-proses-
sit? 

Helpottavatko suunniteltu organi-
saatio ja/tai infrastruktuuri ihmisten 
sopeutumista? 

Mikä dokumentaatio määrittelee 
prosessit, liitot / lait? 

Miten tiimit kommunikoivat keske-
nään ja muiden organisaatioiden 
kanssa? 

Mikä on limittäisen ajan muutosvies-
tinnän prosessi? 

Mikä on muutoksenhallintasuunni-
telma uuteen teknologiaan siirryttä-
essä tai järjestelmien tiekarttaan, 
mitä oppimista tämä vaatii? 

Mitä intranetiä tai tiedotuskanavaa 
käytetään vai integroidaanko ne? 

Integroituvatko palkanlaskenta-, työ-
ajanseuranta- ja palkkakäytännöt 
täysin? 

Mitä muita sisäisen viestinnän työka-
luja kussakin yrityksessä käytetään ja 
mitä niille tapahtuu jatkossa? 

 

  

Tarkempi yksityiskohtainen työntekijöiden analysointi, ainakin avainresurssien osalta, olisi 

tärkeää tehdä ennen kaupantekoa tai viimeistään integraation suunnittelun aikana. Näin väl-

tetään avainroolien epäselkeydestä aiheutuva toiminnallinen sekaannus. Ilman tätä analyysiä 

on olemassa riski työntekijöiden tyytymättömyydestä muutokseen. Toimenkuvien ja 
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titteleiden yhtenäistäminen voi olla yllättävän tärkeä seikka, puhumattakaan palkkio- ja etu-

järjestelmistä. Integraatiossa on huomioitava, että yritysten kollektiiviset kommunikointijär-

jestelmät, kuten intranet ja muut viestintätyökalut, toimivat saumattomasti muutoksen ai-

kana. Näiden pienten mahdollisten puutteiden tunnistaminen jo due diligence-tarkastuksessa 

ja niiden huomioiminen integraatiovaiheen aikana voi lisätä sitä, että työntekijät pysyvät 

paremmin motivoituneina ja sitoutuneina. (Olman et al., 2023)  
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4  Yritysten integraatio ja integraatiovaiheen haasteet 

Epäonnistuneet integraatiot, jopa korkean profiilin yrityksissä, ovat luoneet yrityskauppojen 

integraatiosta kiehtovan tutkimuskohteen (Steigenberger, 2017). Yhtenä tunnettuna esi-

merkkinä mainittakoon Daimlerin ja Chryslerin fuusio vuonna 1998, joka purkaantui lopulta 

vuonna 2007. Yrityksiä ei lopulta pystytty integroimaan lainkaan, ja kaupan perusteena ol-

leet kaikki synergiaedut jäivät toteutumatta. Teoriassa tämän fuusion olisi pitänyt toimia, 

mutta käytännössä päädyttiin katastrofiin. Organisaatiot eivät pystyneet toimimaan yhdessä, 

ja fuusio kaatui osaltaan kulttuurillisiin sekä johtamiseen liittyviin seikkoihin. Synergiaedut 

näkyivät pinnalla, mutta fuusiopäätöstä tehdessä ei nähty pinnan alle.  Yritysoston aikaisem-

pien vaiheiden virheiden korjaaminen integraatiovaiheessa on haastavaa. Lisäksi suurten yri-

tysten johdot saattavat puskea itsekkäin motiivein asioita väkisin organisaation tehtäväksi, 

vaikka niiden toteuttamiseen ei ole mitään mahdollisuuksia. (Watkins, 2007) 

4.1  Mikä on integraatiovaihe 

Yrityskauppaprosessi koostuu eri määritelmien mukaan kahdesta tai useammasta vaiheesta. 

Varsinaisen kaupan, eli omistuksen siirtymisen jälkeen, alkaa haltuunotto ja integraatiovaihe 

(Tall, 2014; Viljanmaa, 2020). Tässä vaiheessa uuden omistajan toimesta aloitetaan toteut-

tamaan toimenpiteitä, joilla on tarkoitus saavuttaa yrityskaupan strategiset tavoitteet. Integ-

raation epäonnistumisen vaarana on, että kaikki kaupasta odotetut synergiat ja arvopotenti-

aali jää saavuttamatta tai se saavutetaan vain osittain. (Liimatainen et al., 2020) 

Käsitteellisesti haltuunotto ja integraatio sekoitetaan usein toisiinsa. Haltuunotossa on kyse 

ostetun yrityksen ottamisesta ostavan yrityksen kontrollin piiriin. Yleensä tämä tarkoittaa 

hallituksen ja johdon uudelleen organisointia. Näin varmistetaan strateginen komentoketju 

ostetussa yrityksessä. Haltuun otettu yritys saattaa jatkaa toimintaansa muutoin lähes muu-

toksitta. Usein kuitenkin haltuunoton yhteydessä ostaneelle taholle aloitetaan toimittamaan 

säännöllisesti raportteja eri operatiivisista sekä taloudellisista asioista. Ostetun yrityksen si-

dosryhmille toiminnan muuttuminen ei välttämättä näy juurikaan. Yrityksen juridinen y-tun-

nuskin voi pysyä ennallaan. (Tall, 2015; Liimatainen et al., 2020) 
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Integraatio toteutetaan usein haltuunoton jälkeen. Yritysintegraatiossa kaksi tai useampi eril-

linen yritys yhdistetään toiminnallisesti yhdeksi organisaatioksi. Integraatiossa yhdistetään 

tyypillisesti yritysten resurssit, toiminnot, järjestelmät ja liiketoimintaprosessit täysin tai 

osittain. Integraatiot ovat monimutkaisia operaatioita ja siten haastavia johtaa. Kaikkia in-

tegraatiossa kohdattavia inhimillisiä asioita on vaikea tiedostaa etukäteen. Johtamisen roolit 

ja yrityskulttuurien sopivuudet korostuvat integraatiovaiheessa. Näissä erityisesti ostajayri-

tys ottaa aina riskejä. Huolellisella integraation suunnittelulla voidaan kuitenkin pienentää 

integraation riskejä ja yllättäviä haasteita. (Liimatainen et al., 2020) 

Kulttuurikoulutuksien hyödyntäminen integraatiossa voi tarjota jonkin verran tietoa henki-

löstölle halutusta kulttuurista ja antaa pienen sysäyksen kohti halutun kulttuurin juurrutta-

mista organisaatioon. Todellisuudessa kuitenkin kaikki palaavat koulutuksesta takaisin päi-

vittäiseen työhönsä, eikä muu organisaatioympäristö tai henkilöt itse ole muuttuneet. Tämä 

tuo jälleen esiin olemassa olevat kulttuurierot. Siksi pelkästään kulttuurikoulutuksen käyttä-

minen kulttuurisen integraation toimenpiteenä osoittautuu usein tehottomaksi (Galpin, 

2019). 

 

4.2  Integraatiovaiheen suunnittelu 

Laadukas ja hyvin suunniteltu integraatioprosessi alkaa jo siinä vaiheessa, kun ostokohteita 

kartoitetaan (Liimatainen et al., 2020). Ostokohteen kartoituksessa on mietittävä selkeästi, 

miten ostokohde sopii omaan yritykseen ja miten se voidaan integroida. Usein yritysosto-

prosessin alkuvaiheessa on vähän yksityiskohtaista tietoa ostokohteen toimintakulttuurista 

tai henkilöstön ja organisaation todellisista kyvykkyyksistä ja osaamisista. Vaikka näitä tar-

kempia tietoja ei olekaan, on syytä aloittaa integraatiovaiheen suunnittelu jo tässä vaiheessa. 

Suunnitelman tulee sisältää selkeä vision tulevaisuudesta integraation jälkeen. Selkeästi il-

maistut visiot ja tavoitteet edistävät optimistista ilmapiiriä koko prosessin ajan. Varhaisessa 

vaiheessa selkeän vision merkitys on kiistaton myös tuleville integraatioon osallistuville 

henkilöille. Selkeät visiot ja asetetut tavoitteet toteutushetkellä puolestaan vähentävät tur-

vattomuuden tunnetta henkilöstössä. Hyvällä suunnittelulla voidaan pienentää riskiä, että 

henkilöstö joutuu pitkäkestoiseen epävarmuuteen ja turvata näin paremmin liiketoiminnan 

jatkuminen mahdollisimman häiriöttömästi. (Bergamin et al., 2018) 
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Molempien organisaatioiden kaikille henkilöille on tiedotettava integrointisuunnitelmasta. 

On ymmärrettävä, ettei pelkkä muutosten viestiminen riitä. Ihmisten on tiedettävä perusteet, 

miksi muutokset toteutetaan. Avoin viestintä ja laajan hyväksynnän saaminen muutoksille 

auttavat pienentämään uusien toimintatapojen muutosvastarintaa. Kulttuurillisesti tiukoissa 

organisaatioissa työskentelevät ihmiset saattavat tuntea, että heidän hallintaansa uhataan. 

Vastaavasti löyhissä organisaatiokulttuureissa työskentelevät ihmiset saattavat kokea, että 

heidän autonomiansa on uhattuna. Integraatiossa, jossa on näitä kulttuurieroja, on muutos-

johtajien oltava kulttuurillisesti molempikätisiä tai osoitettava sekä tiukkuuden että löysyy-

den arvon merkitys. Samalla on pyrittävä vastaamaan työntekijöiden taustalla olevaan muu-

tospelkoon luomalla heille turvallisuuden tunnetta. (Liimatainen et al., 2020) 

Ostokohteen integroitavia prosesseja on usein paljon, kuten yleis-, talous- ja henkilöstöhal-

linto. Lisäksi IT-järjestelmät, myynti-, markkinointi- sekä osto- ja logistiikkatoiminnot in-

tegroidaan (Liimatainen et al., 2020). Esimerkiksi teknisessä kaupassa integroidaan yritysten 

toiminnanohjausjärjestelmät ja niiden sisällä erityisesti tuotekooditukset, asiakkaat sekä toi-

mittajat, jotta varmistetaan asiakkaille yhtenäinen ostokokemus. Integraation yhteydessä 

usein ostettu yritys sulautetaan osaksi emoyhtiötä, jolloin sidosryhmille tämä näkyy myös 

juridisena muutoksena, kuten yritystunnuksen vaihtumisena. Integraation yhteydessä oste-

tun yrityksen henkilökunta joutuu opettelemaan uusia toimintatapoja ja sulautumaan osaksi 

uutta organisaatiota. 

Integraatiosuunnitelman tulisi aina lähteä yhteisestä tavoitetilasta, esimerkiksi viiden, kol-

men tai vuoden päähän ostohetkestä. Tärkeää on ensin määritellä tavoite, jota kohti ollaan 

menossa. Sen jälkeen laaditaan taktiikka sekä määritetään toimenpiteet, joilla asetettu tavoite 

saavutetaan. Integraatiosuunnitelmassa käsitellään samoja periaatteita kuin yrityksen nor-

maalissa strategisen tavoitteen saavuttamisessa. Selkeä tavoitetila jo ostokohteen tunnista-

mishetkestä lähtien auttaa etenemään oikeassa järjestyksessä kohti lopullisen integraation 

tavoitetta. Kaikkien välivaiheiden tavoitteet tuleekin johtaa käänteisessä järjestyksessä ope-

raation etenemisen suhteen, kuten seuraava kuva esittää (Kuva 4). (Liimatainen et al., 2020)  
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Kuva 4. Integraation ja due diligence-vaiheen suunnittelu (mukaillen Liimatainen et al., 

2020, s395) 

 

Lopulta, niin kuin monessa muussakin yritystoiminnassa, yrityskauppojen onnistumisen rat-

kaisee aina ihmiset ja ihmisten johtaminen. Yrityskaupan toteuttamiseen voidaan tehdä hy-

vinkin tarkkoja integraatiosuunnitelmia, mutta mikäli niiden toimeenpano ontuu, tavoitteet 

jäävät saavuttamatta. Lisäksi yritysjärjestelyissä mukana on tavalla tai toisella myös inhi-

milliset tunteet, jotka eivät tee integraation johtamisesta helppoa. Nämä emotionaaliset tar-

peet ja muutostilanteen luomat ihmisten epävarmuudet täytyy huomioida asiaan kuuluvalla 

vakavuudella yritysjärjestelyn sekä erityisesti integraatiosuunnitelman toteutuksessa. Johta-

jien rooli on kiistaton myös kulttuurin tulkitsemisessa. ”Se, miten johtajat toimivat, mistä he 

puhuvat, miten he puhuvat ja kenelle he puhuvat, on keskeinen yrityskulttuuria määrittävä 

tekijä. Kulttuuri on siis aina enemmän tai vähemmän johtajansa varjo, niin hyvässä kuin 

pahassa” (Luukka, 2019, s.55). Omistajuuden vaihdoksen yhteydessä on erityisen tärkeää 

pyrkiä nopeasti luomaan luottamussuhde ostokohteen henkilöstön ja uuden omistajan välille. 

Vain luottamussuhteen avulla voidaan saada sitoutumista ostanutta yritystä sekä sen omis-

tajia että johtoa kohtaan. Luottamuksen avulla ihmiset ovat myös valmiita ponnistelemaan 

yhteisten tavoitteiden eteen. Mikäli luottamussuhdetta ja muutostilanteessa olevien ihmisten 

huomioimista ei pystytä toteuttamaan nopeasti kaupan täytäntöönpanon jälkeen, on toden-

näköistä, että haltuunotto- sekä integraatiovaiheessa kohdataan merkittäviä haasteita tai jopa 

kriisejä, huolimatta hyvistä suunnitelmista. (Liimatainen et al., 2020) 
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4.3  Teoreettinen viitekehys integraation haasteista 

Yritysintegraation taustalla on monia tekijöitä. Lisäksi menestymisen tai epäonnistumisen 

olosuhteet ovat integraatiossa monimutkaiset. Näiden integraation monimutkaisuuksien, 

haasteiden minimoimiseen ja toimivaan integraatiostrategian muodostamiseen on ehdotettu 

useita tieteellisiä malleja. Malleissa integrointitavat voidaan luokitella muutamaan erilaiseen 

integraatioarkkityyppiin ja korostaa samalla integraation onnistumisen avaintekijöitä. (Stei-

genberger, 2017) 

Yksi tunnetuimmista integraation luokittelumalleista on Haspeslaghin & Jemisonin 2x2 

malli (Kuva 5). Siinä strateginen keskinäinen riippuvuus ja organisaation autonomian tarve 

on asetettu matriisiin eri asteikoille ja niiden merkittävästä tai vähäisestä riippuvuussuhteesta 

voidaan määrittää neljä eri geneeristä integraatiotyyppiä. (Haspeslagh et al., 1991; Steigen-

berger, 2017) 

1. Säilyttäminen (Preservation). Merkittävä autonomian tarve ja vähäinen strateginen 

keskinäinen riippuvuus. Kohdeyritys säilytetään sellaisenaan ja se jää itsenäiseksi. 

Taloudellisen raportoinnin ja talousprosessien yhdistäminen saattaa kuitenkin tapah-

tua. 

2. Omistus (Holding). Vähäinen autonomian tarve ja vähäinen strateginen keskinäinen 

riippuvuus. Ostajayhtiö omistaa yhtiön, mutta ei integroi kohdeyhtiötä. 

3. Symbioosi (Symbiosis). Merkittävä strateginen keskinäinen riippuvuus ja merkittävä 

autonomian tarve. Tässä sulautumistyypissä on harkittava, missä asioissa integraa-

tiota tarvitaan ja miten saavutetaan integraation tavoitteet. 

4. Absorptio (Absorption). Vähäinen autonomian tarve ja merkittävä strateginen keski-

näinen riippuvuus. Tällöin ostettu yritys sulautetaan ostajayritykseen täysin. Kaikki 

organisaatiot ja prosessit integroidaan saumattomasti ostajayritykseen  
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Kuva 5. Haspeslaghin & Jemisonin 2x2 malli (mukaillen Haspeslagh et al., 1991) 

 

Bauer ja Matzlerin (2014) tutkimuksessa esitetään malli, jossa strateginen ja kulttuurinen 

täydentävyys sekä integraation aste ja nopeus ennakoivat integraation lopputulosta. Vastaa-

vasti Angwin ja Meadows (2015) päättelivät, että yksinkertaisempien mallien suurin heik-

kous on tärkeiden prosessien ja satunnaisten tapahtumien laiminlyönti. Integraatiot ovat mo-

nimutkaisia, jopa yksilöllisiä tapahtumaketjuja tai -prosesseja, joten niiden mallintaminen ei 

ole kovin yksinkertaista. Näiden ongelmien vuoksi ehkä niin sanottua varsinaista "integraa-

tioteoriaa" ei ole vielä kehitetty. Valtaosa yrityskauppojen integraatioon liittyvistä tutkimuk-

sesta keskittyykin integraation joihinkin ala-aiheisiin, kuten integraation syvyyteen, johta-

juuteen integraatiossa, kulttuurisiin tekijöihin tai aikaisempiin kokemuksiin integraatioista. 

(Steigenberger, 2017) 

Steigenberger (2017) on laatinut tutkimuksessaan viitekehyksen integraation haasteiden 

muodostumisesta (Kuva 6), joka perustuu laajaan 480 kappaleen otantaan aikaisemmista in-

tegraation tutkimuksista sekä käsitteen alatutkimuksista vuosilta 1986–2016. Tutkimuksen 

induktiivinen analyysi paljasti neljä osa-aluetta integraatiossa, jotka itsenäisesti ja yhdessä 

vaikuttavat integraation lopputulokseen. (Steigenberger, 2017) 

Ostetun yrityksen integrointi on dynaaminen muutosprosessi, jossa kyseiset olosuhteet ja 

interventioiden väliset vuorovaikutussuhteet ovat kriittisiä. Integraatioprojektin konteksti 

muodostaa taustaolosuhteet sellaisina kuin ne ovat ennen integraation alkamista. Tällä in-

tegraation lähtökohtien kontekstilla, eli lähtökohtaisilla olosuhteilla, on suora vaikutus 
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integraation lopputulokseen. Kuvatussa viitekehyksessä tällä tarkoitetaan suoraa nuolta kon-

tekstista kohti integraation lopputulosta (nuoli 1). Lisäksi kontekstilla on epäsuorayhteys 

myös muihin mahdollisuuksiin ja haasteisiin, joita todennäköisesti ilmaantuu jokaisessa in-

tegraatioprojektissa.  Konteksti kuvaa lisäksi kauppaa edeltäviä organisaatioiden valtasuh-

teita tai integroituvien yritysten suhteellista asemaa toisiinsa. Tällä tarkoitetaan sitä, että esi-

merkiksi heterogeenisiin kansallisiin tai organisaatiokulttuureihin perustuva kulttuurinen 

etäisyys tuo todennäköisesti haasteita. Vastaavasti taas toistensa tunteminen entuudestaan 

tai kulttuurien läheisyys avaa mahdollisuuksia kustannussynergioiden toteuttamiseen hel-

pommin. Nämä seikat vaikuttavat henkilöstön kollektiivisiin mielipiteisiin ja kanssakäymi-

seen (nuoli 2). (Steigenberger, 2017) 

Rakenteelliset interventiot ovat johdon päätöksiä rakenteista, prosesseista ja järjestelmistä, 

jotka luovat puitteet integraatiolle. Esimerkiksi sisäinen läheisyys vaatii syvällistä integraa-

tiota kustannussynergioiden hyödyntämiseksi, mikä puolestaan viittaa nopeaan integraati-

oon työntekijöiden epävarmuuden minimoimiseksi (nuoli 3). (Steigenberger, 2017) 

Johtajuuteen ja viestintään perustuvat interventiot tarkoittavat integraatioon liittyviä johta-

mistoimenpiteitä kontekstin ja lopputulosten välissä (nuoli 4). Lisäksi johtajuuteen ja vies-

tintään perustuvat onnistuneet toimenpiteet hillitsevät muutosvastarintaa rakenteellisissa in-

terventioissa (nuoli 5). Näin johtajuus ja viestintä auttavat epäsuorasti parantamaan raken-

teellisten interventioiden sekä kontekstitekijöiden yhteensopivuutta ja näin lopulta koko in-

tegraation onnistumista. (Steigenberger, 2017) 

Kollektiivinen mielipide ja neuvottelunäkökulma tarkoittaa, että työntekijöiden mielikuvat 

ja sisäisten sidosryhmien väliset neuvottelut vaikuttavat siihen, mitä johto voi ja aikoo tehdä 

integraatioprojektissa. Vastaavasti taas rakenteelliset ja johtajuuspohjaiset interventiot puo-

lestaan vaikuttavat mielipiteisiin ja neuvotteluprosesseihin. Sisäisten sidosryhmien motivaa-

tio osallistua integraatioprosessiin vaikuttaa esimerkiksi siihen, mihin rakenteellisiin (nuoli 

6) ja johtajuus- ja viestintäpohjaisiin interventioihin (nuoli 7) yrityksen johto voi tai aikoo 

osallistua. Esihenkilöiden aistinvaraiset toiminnot tai rakenteelliset päätökset taas vaikutta-

vat työntekijöiden mielipiteisiin ja organisaation sisäisiin neuvotteluihin.  Rakenteelliset in-

terventiot, johtamiseen ja viestintään perustuvat interventiot sekä kollektiivinen päätöksen-

teko ovat osa dynaamista prosessia, joka kehittyy integraation aikana.  (Steigenberger, 2017) 
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Kuva 6. Integraation tulokseen ja haasteisiin vaikuttavat seikat (Mukaillen Steigenberger 

2017) 

4.3.1  Yrityskaupan kontekstin vaikutus integraatioon 

Sisäinen ja ulkoinen riippuvuus  

Yksi tärkeä onnistumisen ajuri integraatiossa on sisäinen ja ulkoinen riippuvaisuus tai suku-

laisuussuhde ostajayrityksen sekä ostokohteen välillä, joka parantaa resurssien ja prosessien 

hyödynnettävyyttä integraatiossa (Bauer et al., 2014). Hyvä strateginen yhteensopivuus 

hankkijan ja kohteen välillä varmistaa arvonluontipotentiaalin, sekä resurssien yhdistämisen 

ja sujuvan integraatioprosessin. Vastaavasti yritysostot ja integraatiot, joissa omistajat ha-

luavat vain kasvua, vaikka ostokohteet eivät kytkeydy selkeästi ostavan yhtiön strategiaan, 

johtavat arvopotentiaalin häviämiseen ja usein löyhänkin integraation epäonnistumiseen. 

(Liimatainen et al. 2020) 

 

Kulttuurien etäisyys  

Kulttuurierot voivat johtua heterogeenisistä kansallisista kulttuurieroista tai eroista organi-

saatiokulttuureissa (Steigenberger, 2017). Tutkittaessa yritysostoa vain numeroiden perus-

teella tuloslaskelmasta ja taseesta, ei saada selkoa millainen todellinen yrityskulttuuri ostet-

tavassa yrityksessä on (Liimatainen et al., 2020). Myös erot yritysten kansallisissa 
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kulttuureissa voivat haitata integraation onnistumista (Bauer et al., 2016). Kansallinen kult-

tuuritausta voi vaikuttaa myös siihen, miten osapuolet suhtautuvat integraatioprojektiin 

(Faulkner et al., 2003). Kulttuurisen etäisyyden negatiiviset vaikutukset ovat erityisen voi-

makkaita syvän integraation tapauksissa (Bauer et al., 2014). Tutkimukset ovat osoittaneet, 

että kansallisten kulttuurien erot voivat vaikuttaa integraatioon sekä positiivisesti tai nega-

tiivisesti.  Kuitenkin organisaatiokulttuurien väliset erot ovat usein haitallisia integraatiopro-

sessin kannalta (Vaara et al., 2012). Yritysosto on myös mahdollista toteuttaa ilman syvää 

integraatiota, jolloin kulttuurieroilla ei välttämättä ole niin suurta vaikutusta lopputulokseen 

(Liimatainen et al., 2020). 

  

Aikaisemmat kokemukset  

Aikaisempi kokemus integraatiosta voidaan tulkita usein eduksi. Yritysten, joilla on koke-

musta integraatioista, pitäisi menestyä paremmin myös tulevissa integraatioissa kuin yritys-

ten, joilla ei ole aikaisempaa integraatiokokemusta. Integraatioprosessin monimutkaisuus 

saattaa johtaa myös negatiiviseen oppimiskäyrään. Mikäli aikaisempien toteutettujen integ-

raatioiden määrä ei ole suuri, kokemuksen ja tietotaidon yhdistäminen integraatiotapahtu-

masta toiseen on vaikeaa ja usein silloin myös harhaanjohtavaa. Menestyksen tai epäonnis-

tumisen syiden tulkinnat voivat johtaa myös tulosharhaan. Onnistumisia tulkitaan liian po-

sitiivisesti, joka nostaa itseluottamusta seuraaviin projekteihin. Vastaavasti kokemusten ol-

lessa negatiivisia, arvioidaan seuraavien integraatioiden tuloksia ehkä liiankin negatiivisesti. 

(Vaara, 2002; Steigenberger, 2017). 

 

Ennakkokäsitykset ja sidosryhmien valta 

Ennakkokäsityksillä on yllättäviä vaikutuksia integraation onnistumiseen. Henkilöstöllä on 

myönteisiä ja kielteisiä reaktioita yrityskaupoista. Myös integraatiohankkeeseen liittyy työn-

tekijöiden puolelta epävarmuutta ja negatiivisia emotionaalisia reaktioita. Muutoksen näke-

minen mahdollisuutena tai uhkana on persoonallisuuden piirre (Nikadrou et al., 2000), joka 

myös näkyy integraatiossa. Tämä voi haitallisessa tapauksessa kääntyä muutosvastarinnaksi, 

riippuen ryhmä- tai organisaatio-olosuhteista, kuten esimerkiksi luottamuksesta yrityksen 

johtoon. Yleisesti ihmiset suhtautuvat skeptisesti integraatioihin, vaikka varsinaista syytä 

siihen ei olisi. Ihanteellista olisi, että työntekijät suhtautuisivat integraatioon yrittäjien tavoin 
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motivoituneina ja positiivisen mahdollisuuden näkevinä. Myös ulkoiset sidosryhmät, kuten 

esimerkiksi ammattiliitot, saattavat olla voimakkaita sidosryhmiä integraatioprojekteissa 

(Clark et. al. 2011). Nämä saattavat aiheuttaa ulkoisia paineita omilla vaatimuksillaan ja nä-

kemyksillään integraation johtamiseen. (Steigenberger, 2017) 

 

4.3.2  Organisaatioiden rakenteelliset muutokset 

Kontekstin vaikutus integraation suorituskykyyn riippuu yritysten rakenteiden, prosessien ja 

järjestelmien asetelmasta ja niiden samankaltaisuudesta. Tällä on myös vaikutusta siihen, 

miten työntekijät ja muut sidosryhmät kokevat integraation. (Steigenberger 2017) 

 

Integroinnin syvyys 

Useiden tutkimusten mukaan ostetun yrityksen integraation syvyyden ja autonomian tason 

valitseminen on yksi keskeisimmistä strategisista päätöksistä integraatioprojektissa. Löy-

hässä integraatiossa suurempi autonomia johtaa yleensä korkeampaan motivaatioon työnte-

kijöiden puolella ja siten säilyttää enemmän itsenäistä ajattelua ostettavassa yrityksessä. 

Vastaavasti syvä integraatio lisää ostajan kykyä hallita kohdetta ja yhtenäistää toimintata-

poja sekä resursseja. Kuitenkin pakotettu tiedon sekä toimintatapojen siirto voi vaikuttaa 

integraation lopputulokseen negatiivisesti. Syvä ja tiukka integraatioprojekti saattaa vaikut-

taa myös ostetun yrityksen asiakkaiden pysyvyyteen negatiivisesti toiminnassa tapahtuvien 

häiriöiden sekä muutosten takia. Työntekijöiden pysyvyys voi olla myös heikompaa muu-

tosten ja häiriöiden takia. Myös integraatioprosessin kustannukset usein kasvavat integraa-

tion syvyyden mukaan. Mikäli integraation tavoitteena on merkittävät kustannussäästöt ja 

yhdenmukaiset toimintaprosessit, vaatii se usein syvää integraatiota. Nopeaan kasvuun tai 

osaamisen parantamiseen keskittyvillä yritysostoilla on yleensä vähemmän tarvetta syvään 

integraatioon (Schoenberg et el., 2010; Schweiger et al., 2003). Syvän integraation toteutu-

mista edistää se, että yritykset ovat samankaltaisia tai ne täydentävät hyvin toisiaan. Vastaa-

vasti innovatiivisessa T&K-luonteisessa toiminnassa syvän integraation toteuttamisesta on 

selkeämmin haittaa. (Steigenberger, 2017; Puranam et al., 2009) 
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Integrointinopeus 

Integraatioprojektit ovat suuria muutostapahtumia, joiden loppuun saattaminen voi kestää 

vuosia (Shim, 2011). Integraatioprojektin pituus riippuu usein erityisesti integraation syvyy-

destä, kauppaa edeltävästä perehtymisen tasosta ja siitä miten läheistä tai täydentävää yri-

tysten strateginen yhteensopivuus on. Nopea integraatiojakso tarkoittaa aina lyhyempää epä-

varmuusjaksoa henkilöstölle ja muillekin sidosryhmille. Nopea integraatio on kuitenkin alt-

tiimpi häiriöille, mutta sitä kautta saavutetaan todennäköisemmin kauppaan liittyvät syner-

giat nopeammin. Jos integraatio merkitsee henkilöstöleikkauksia tai muutoksia, on usein pa-

rempi toteuttaa muutokset nopeasti ennen kuin vastustus lisääntyy (Cording et al., 2008). 

Hitaammat integraatioprosessit mahdollistavat harkitsevamman viestinnän ja auttavat vält-

tämään äkillisten organisaatioidentiteetin muutoksen sekä tietotaidon heikkenemisen aiheut-

tamat häiriöt (Lee et al., 2014). Hidas integraatio vaatii myös integraatioon osallistuvien re-

surssien ja johtamisen puolelta vähemmän yhtäaikaista ponnistelua, koska toimenpiteiden 

suorittamiseen on enemmän aikaa. Hitaampi integraationopeus antaa myös enemmän aikaa 

luottamuksen rakentamiseen ja tunteiden käsittelyyn (Ranft et al., 2002). Jos integraatio on 

vaikea kulttuurisen etäisyyden tai työntekijöiden säilyttämisen kriittisyyden kannalta, hidas 

integraatio voi olla parempi. (Steigenberger 2017) 

 

Toiminnallinen integraatio 

Toiminnallisessa integraatiossa on kyse operatiivisista tehtävistä, kuten esimerkiksi tietojär-

jestelmien yhdistämisestä, organisaatioiden muodostamisesta, palkitsemisjärjestelmien tar-

kastelusta jne. Yleensä näitä hoitaa laajempi integraatiotiimi ja heitä voi johtaa integraatio-

projektin päällikkö. Integraatiotiimi saa toimeksiannon ja tavoitteet yleensä ylemmältä joh-

dolta. Integraatiotiimin voi kuulua molempien yritysten henkilöitä ja lisäksi myös useasti 

ulkopuolisia konsultteja tai neuvonantajia. Sekaryhmitys antaa mielikuvan, että ostava yritys 

huomioi myös kohdeyrityksen asioita. Toisaalta laajempi eri tahoista koostuva tiimi voi vai-

keuttaa päätöksentekoa. Toistuva kommunikointi ja viestintä mukana olevien yritysten työn-

tekijöiden välillä on usein edellytys onnistuneelle integraatiolle operatiivisella tasolla. Toi-

minnallista integraatiota johdetaan yleisesti hyvin, koska nämä ovat keskeisiä näkyviä muu-

toksia.  (Steigenberger, 2017) 
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4.3.3  Johtamisen ja kommunikaation rooli integraatiossa 

Johtajuuteen ja viestintään perustuvat toimenpiteet hallitsevat integraation inhimillistä 

puolta (Birkinshaw et al., 2000). Nämä ohjaavat integraatioprosessin toimenpiteiden tulkin-

taa sekä sisäisesti että ulkoisesti. Johtajuus ja viestintä vaikuttavat suoraan myös henkilöstön 

sekä sidosryhmien motivaatioon, tunteisiin ja suorituskykyyn. Ylimmän johdon lisäksi myös 

integraatiopäälliköt, keskijohto ja osittain henkilöstöjohtajat johtavat M&A-integraatiota 

(Steigenberger, 2017).  

Viestintä on merkittävä arvonluonnin väline yrityskaupoissa. Hyvin hoidettu viestintä eh-

käisee ongelmien syntymistä ja lieventää ongelmien syvenemistä. Usein viestinnän roolia 

aliarvioidaan yrityskauppaprosessissa, johon myös integraatiovaihe kuuluu. (Liimatainen et 

al., 2020) 

 

Mobilisointi ja lieventäminen 

Mobilisoinnilla tarkoitetaan johtamista ja viestintää, mikä saa organisaatiot toimimaan kohti 

integroinnin tavoiteltua lopputulosta. Tutkimuksissa on havaittu, että ostavan yrityksen ja 

tulevan organisaatiorakenteen houkuttelevuudella on tärkeä rooli uuden organisaatioidenti-

teetin rakentamisessa. Kuvaamalla uuden organisaatiorakenteen jatkuvuus, roolit ja tavoit-

teet selkeästi voidaan saada motivaatiota kasvatettua. Saavuttamalla nopeasti asetettuja en-

simmäisiä tavoitteita tai välietappeja, parannetaan uuden organisaatioidentiteetin rakentu-

mista sekä integraation onnistumisen mahdollisuuksia jatkossa. (Steigenberger 2017) 

Lieventäminen sisältää johtamistoimia, joilla pyritään vähentämään työntekijöiden ja sidos-

ryhmien kielteisiä reaktioita integraatiosta (Graebner, 2004). Vaikutelmat oikeudenmukai-

suudesta ja tasa-arvosta ovat erityisesti integraatioprosessin alkuvaiheessa tärkeitä henkilös-

tölle. Viestinnän rehellisyydellä, tiedollisella oikeudenmukaisuudella ja tasa-arvolla voidaan 

lieventää negatiivisten asioiden vaikutusta. Luottamuksen säilyttämiseksi viestinnässä ei 

tule vääristellä viestiä suuntaan tai toiseen missään olosuhteissa (Liimatainen et al., 2020). 

Integraatioprosessin alussa tai sen aikana ei tule viestiä ylioptimistisia odotuksia sisäisille 

tai ulkoisille sidosryhmille. Kun todennäköisesti ylioptimistisia lupauksia ei pystytä pitä-

mään, niin haasteiden ilmentyessä tilanne yleensä vain pahenee ja johtaa sidosryhmien 
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luottamuksen menettämiseen. Steigenbergrin (2017) tutkimuksien mukaan ulkoisen viestin-

nän aihepiiri osana integraatioprosessia on vielä alikehittynyttä. (Steigenberger, 2017) 

Erityisesti muutoksen alkuvaiheessa luottamus yritystä sekä uutta omistajaa kohtaan on hei-

kompaa. Yrityskaupan toteutumisen ensivaiheissa yrityksen vanha omistaja voi onnistu-

neella viestinnällä ja toiminnalla siirtää luottamusta uudelle omistajalle, mutta vastaavasti 

epäeettinen toiminta tai huolimaton viestintä yrityskaupan yhteydessä voi heikentää huomat-

tavasti luottamussuhteen syntymistä. (Lind et al., 2021)  

Huolellisesti toteutetulla viestinnällä on merkittävä rauhoittava vaikutus erityisesti henkilös-

tölle, joka on muutosprojektissa usein tunnemyrskyn vallassa. Viestinnän tärkeimpänä teh-

tävänä on kertoa henkilöstölle sekä sidosryhmille, mitä ollaan tekemässä ja miksi. Tämä 

tarkoittaa yrityskaupan toteutumisen syitä ja vaikutuksia kunkin tahon kohdalla. Näin luo-

daan uskoa tulevaisuuteen ja ylläpidetään motivaatiota. Viestinnässä on huomioitava myös 

ostaneen yrityksen henkilöstö, jotta he eivät kärsi tiedon puutteesta. (Liimatainen et al., 

2020) 

 

Kulttuurietäisyyden hallinta 

Akkulturaatioprosessin hallinta, eli kulttuurin sulauttaminen ja sopeuttaminen, on erityisen 

tärkeää kansainvälisissä ja vahvojen hierarkiakulttuurien omaavien yritysten integraatioissa 

(Barmeyer et al., 2008). Poikkeavien kulttuurien sulauttaminen johtaa merkittäviin muutok-

siin useissa kulttuurien perusasioissa, kuten yrityksen arvoissa, uskomuksissa, toimintata-

voissa sekä henkilöstön identiteetissä. Nämä muutokset saattavat ilmentyä stressinä, haas-

teellisena kommunikaationa, yhteistyökyvyttömyytenä, henkilöstövaihtuvuutena, yleisenä 

muutosvastarintana tai muuna kitkana integraatioprosessissa. Integraatiossa kulttuurin muut-

tuessa onkin tärkeää, että kulttuuria on jo selvitetty mahdollisimman perusteellisesti etukä-

teen (Weber et al., 2012). Organisaatiokulttuurien sopeuttamisessa auttaa myös sosiaalista 

yhteishenkeä nostattava ja ryhmätyöskentelyä suosiva lähestyminen. Monikansallisien kult-

tuurien sopeuttamisessa kokemus monikulttuurisuudesta on integraatioprosessin kannalta 

hyödyllistä, ja arvostava johtamistyyli kulttuurien sopeuttamisessa on yleisesti hyödyllistä 

integraation onnistumiselle. (Steigenberger, 2017) 
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Arvot ovat keskeinen osa yrityskulttuuria ja yritysten arvojen herkkä huomioiminen kulttuu-

rietäisyyden hallinnassa on myös integraatiossa sen onnistumista puoltava tekijä. Tämä ko-

rostuu erityisesi yksityisomisteisissa yrityksissä, kuten perheyrityksissä. (Lind et al., 2021)  

 

Johtamistyylit 

Steigenbergerin (2017) tutkimuksessa on tarkasteltu useita tutkimuksia, jotka selvittävät, 

mitkä johtamistyylit ovat osoittautuneet menestyksekkäiksi integraatioissa. Johtopäätöksenä 

voidaan todeta, että johtamistyylin vaikutus riippuu vahvasti kontekstista ja olosuhteista. 

Kontekstiin ja kohderyhmään sovelletulla johtamistyylillä on kuitenkin merkittävä vaikutus 

integraatioprosessin onnistumiseen. (Steigenberger, 2017) 

Integraation johtaminen asettaa haasteita, ja on tärkeää pystyä reagoimaan tilanteisiin nope-

asti samalla huomioiden henkilöstön tunteet ja tarpeet. Johtamisen tulisi olla joustavaa, ti-

lanteeseen mukautuvaa. Toisinaan on tarpeen muuttaa suuntaa nopeasti ja säilyttää samalla 

harkittu lähestymistapa. Keskeistä on kuitenkin luottamuksen luominen henkilöstön keskuu-

dessa. Ilman aiempaa kokemusta yritysintegraatioista integraatiojohtajalla voi olla vaikeuk-

sia saavuttaa luottamusta uuden henkilöstön keskuudessa. (Liimatainen et al., 2020) 

Yrityskaupan kontekstissa keskeinen syy tunnetilojen syntyyn on, miten huonot tai negatii-

vissävytteiset uutiset välitetään organisaatioon ja miten johto kohtelee henkilöstöä muutos-

tilanteessa.  Pelkkä looginen ja rationaalinen kommunikaatio ei aina riitä. Tarvitaan myös 

empaattisuutta ja välittämisen osoituksia, jotta suorituskyky säilyy haasteista huolimatta hy-

vänä. Tunteet ovat olennainen osa muutostilanteita, ja johdon on oltava valmis kohtaamaan 

ne. Yrityskaupan ja integraation kontekstissa on tärkeää tiedostaa ja hyväksyä tunteiden 

esiintyminen, eikä niitä tulisi vältellä tai yrittää vähentää niiden voimakkuutta. Tutkimuksen 

näkökulmasta keskeistä on olla tietoinen näistä vaikutussuhteista, jotta esihenkilöt voivat 

ottaa ne huomioon haastavissa kommunikaatiotilanteissa. (Zagelmeyer et al., 2018) 

Zagelmeyer et al. (2018) esittää viitekehyksessä (Kuva 7) kommunikaation sekä tunnetilojen 

yhteyttä onnistumiseen yrityskaupoissa. Tunteet voivat olla positiivisia tai negatiivisia. Yk-

silöjen tunnetilat vaikuttavat käytännössä aina toisiin henkilöihin ja siten luovat otolliset 

olosuhteet myös epäsuotuisalle toiminnalle organisaatiossa integraation aikana. Yritys-

kauppa muodostaa jo jossain määrin itsessään epävarmuutta henkilökunnalle. Tällöin hen-

kilöstö on alttiina moninaisille tunnetiloille. Johdon viestintä kiihdyttää tai muokkaa suoraan 
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kontekstin muodostamaa henkilökunnan tunnetilaa. Henkilökunnan tunnetila vaikuttaa puo-

lestaan merkittävästi asenteisiin, käyttäytymiseen ja suorituskykyyn niin organisaationa kuin 

yksilöinä. Yhdessä nämä kaikki vaikuttavat yhtenä tekijänä siihen, miten yrityskauppa lo-

pulta onnistu.  (Zagelmeyer et al., 2018)  

 

Kuva 7. Tunteiden yhteys yrityskaupan lopputulokseen. (Zagelmeyer et al., 2020) 

 

4.3.4  Kollektiivisen mielipiteen ja neuvottelujen vaikutus integraatiossa 

Useissa kirjoissa ja tutkimuksissa väitetään, että ostajayrityksen johto ohjaa integraatiopro-

sessia täysin. On kuitenkin myös tutkimuksia, jotka esittävät eriäviä näkemyksiä ja korosta-

vat, että integraatioprojektin johto voi olla alttiina ulkopuolisten ja sisäisten sidosryhmien 

paineille, mikä voi johtaa myöntymiseen mikropoliittiselle paineelle (Rees et al., 2009). Li-

säksi integraatiossa saattaa ilmetä sisäisiä ristiriitoja avainhenkilötasolla ja muutoksia avain-

henkilöstössä, mikä voi johtaa suunnitelmista poikkeavaan johtamiseen. Monimutkaiset ra-

kenteelliset muutokset vaativat integraatiossa keskittymistä näiden haasteiden ratkaisemi-

seen, mikä tarjoaa mahdollisuuden kollektiivisesti muodostetuille ratkaisuille. (Steigenber-

ger, 2017) 

Integraatio on myös sosiaalinen rakennelma, ja lopputulos koostuu kollektiivisista mielipi-

teistä ja neuvotteluihin perustuvista kompromisseista. Johtamisella on merkittävä rooli kol-

lektiivisten mielipiteiden muodostumisessa, sillä pienetkin johdon ärsykkeet antavat sidos-

ryhmille suuntaa omiin kollektiivisiin päätöksiinsä. (Steigenberger, 2017) 
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Luottamuksen keskeinen rooli korostuu kollektiivisessa päätöksenteossa, koska luottamus 

toimii ihmisille keinona selviytyä epävarmoista tai haasteellisista tilanteista. Yritysjärjeste-

lyjen aikana työntekijät kokevat muutoksen sekä organisaatiorakenteissa että toimintata-

voissa. Muutoksen alkuvaiheessa he suhtautuvat varauksella uuteen omistajaan ja muutok-

seen. Henkilöstö tarkkailee integraation tai sulautumisen mahdollisia vaikutuksia organisaa-

tioon ja itseensä, muodostaen näistä omat näkökulmansa. (Lind et al., 2021)  

Perheyrityksien luottamuksen rakentumista yrityskaupoissa on tutkinut mm. Lind, S. C. & 

Lattuch, F (2021).  He ovat luoneet viitekehyksen luottamuksen kehittymiselle perheyritys-

ten yrityskaupoissa (Kuva 8). Muutoksen ajureina ovat luottamusominaisuudet, joita ovat 

läheiset arvot, yhtenäisyys omistajasuhteessa ja peruste liiketoimintojen yhdistämiselle. 

Nämä peruslähtökohdat luovat lähtökohdat luottamuksen siirrolle, jonka aikana henkilöstö 

tarkkailee toimintaa ja tutkii, onko annetut lupaukset sananhelinää vai totta. Luottamuksen 

laajentuessa erityisesti avainhenkilöiden toiminta on keskeisessä roolissa. (Lind et al., 2021) 

 

Kuva 8. Perheyritysten luottamuksen siirto yrityskaupoissa (Mukaillen: Lind et al., 2021) 
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5  Tutkimusmenetelmät 

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella yrityskauppaprosessia ja löytää tekijöitä, joilla integ-

raatiovaiheen haasteita voidaan paremmin ennakoida sekä ehkäistä. Teoriaosuudessa kuvat-

tiin yrityskauppaprosessin vaiheita aina ostokohteen valinnasta integraation toteutukseen.   

Tämän tutkimuksen tutkijalla on kokemusta useiden yrityskauppojen integraatioiden johta-

misesta. Tutkimuksen osalta painopiste kohdistui osittain omiin kokemuksiin pohjautuen os-

tokohteen toimintakulttuurien yhteensovittamiseen sekä ihmisten johtamiseen. Vaikka tek-

niset interventiot vaihtelevat eri integraatioissa, ihmisten johtamisen ja toimintakulttuurien 

yhteensovittamisen tai havainnoinnin osalta havaitut seikat ovat monilta osin yhteneviä. 

Varsinaisessa tutkimuksessa käytettiin laadullisia tutkimusmenetelmiä. Kvalitatiivisten eli 

laadullisten tutkimusmenetelmien avulla pyritään ymmärtämään havaintojen kautta tutkitta-

vaa ilmiötä tai asiaa. Tutkimuksessa voidaan korostaa sosiaalisia, kulttuurillisia ja konteks-

tuaalisia tekijöitä. Laadullisiin tutkimuksiin ei tutkija yleensä aseteta hypoteesia, vaan tutki-

mus pyritään viemään läpi ilman ennakko-olettamuksia. Tutkijan tulisi ennemmin yllättyä 

ja oppia tutkimuksen aikana (Eskola et al., 1998).  

5.1  Laadullisen tutkimuksen metodologia lyhyesti 

Laadullisen tutkimuksen metodologia perustuu usein aineistolähtöiseen tai teoriaohjaavaan 

lähestymistapaan. Lisäksi otetaan huomioon aiemmat tutkimukset ja teoriat ilmiön ymmär-

tämiseksi. Tutkimuksen suunnittelussa on keskeistä määritellä tutkimuskysymykset ja ta-

voitteet. Tutkimuskohde ja -ympäristö tulee myös valita huolellisesti. Laadullisen tutkimuk-

sen tutkimuskysymys tai tutkimusongelma on laadullisen tutkimuksen perusta. Muutoin voi-

daan aloittaa periaatteessa tyhjältä pöydältä. Tämä tarkoittaa sitä, ettei ole ennakkoasetta-

muksia tai määritelmiä tutkimusongelman ratkaisusta. Tutkimuksessa on siis kyse aineisto-

lähtöisestä analyysistä ja teoria rakentuu empiirisen aineiston perustella ikään kuin alhaalta 

ylös. Aineiston keruumenetelminä tutkimuksessa voidaan käyttää esimerkiksi erimuotoisia 

haastatteluja, havainnointia, elämänkertoja, lehtiartikkeleita, videoita tai vaikka elokuvia. 

(Eskola et al., 1998) 
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Laadullisen tutkimuksen aineiston keräämiseen on useita keinoja, ja tutkijat voivat valita 

menetelmät tutkimuskysymysten ja tavoitteiden perusteella. Yksi yleinen tapa on tehdä yk-

silö- tai ryhmähaastatteluja sekä kirjallisia kyselyjä. Osallistuva haastattelu mahdollistaa 

vuorovaikutteisen tilanteen, jossa tutkija voi esittää täsmentäviä tai syventäviä kysymyksiä. 

Kirjallisissa kyselyissä tai lomakehaastatteluissa voidaan käyttää strukturoitua, puolistruk-

turoitua tai avointa muotoa kysymyksissä. (Eskola et al., 1998) 

Yksilö- tai ryhmähaastatteluissa haastattelija voi syventyä tutkittavaan aiheeseen, ja haasta-

teltava voi vastata omin sanoin. Syvähaastattelut voivat edellyttää useita haastattelukertoja 

samojen henkilöiden kanssa. Ryhmähaastattelut puolestaan voivat tarjota mahdollisuuden 

synergiaan ja siihen, että henkilöt täydentävät toisiaan vastauksissa. Osallistavat havainnot 

voivat olla myös tärkeitä, kun tutkija osallistuu tutkimansa yhteisön toimintaan jollain ta-

valla. Tämä voi sisältää osallistumisen tai tarkkailun, ja havainnoinnin voi tehdä joko tutki-

jana, joka on yhteisölle tuntematon, tai tutkijana, joka on jo ennestään tuttu yhteisölle. (Es-

kola et al., 1998) 

On tärkeää huomata, että tutkimuksesta voidaan kertoa tutkittaville tai tutkimusta voidaan 

tehdä heidän tietämättään. Osallistuvat havainnot voivat paljastaa asioita, joita ei välttämättä 

kerrottaisi, tai päinvastoin, jotain saattaa jäädä selvittämättä, jos tutkittavilla on epäilyksiä 

tutkimustulosten vaikutuksista omaan työhön tai toimintaan. Tallettamalla havainnot selke-

ästi ja strukturoidusti voidaan varmistaa, että aineisto on analysoitavissa. (Eskola et al., 

1998) 

Monista aihepiireistä on olemassa jo merkittävästi tutkimusaineistoa luonnostaan. Valmiit 

dokumentit, elämänkerrat, artikkelit, aikaisemmat haastattelut ja tilastot ovat käypää mate-

riaalia laadullisen tutkimuksen analysointia varten. Kvalitatiiviseen tutkimukseen voidaan 

aina yhdistää myös kvantitatiivista aineistoa, joita voidaan tutkia yhdessä laadullisen aineis-

ton kanssa. Laadullisessa tutkimuksessa yksi havainto voi riittää ratkaisemaan tutkimuson-

gelman tai havainto siitä, ettei keskeistä tietoa ollut havaittavissa aineistossa. Aineiston tul-

kinnassa kontekstilla on merkitystä. Tällä tarkoitetaan sitä, mikä merkitys vastauksella tai 

vastauksen antajalla on suhteessa tutkimusongelmaan. (Eskola et al., 1998) 
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5.2  Tutkimusprosessi 

Tutkimusprosessia on suoritettu kirjoitustyön ohessa, samalla tutustuen aihepiirin kirjalli-

suuteen ja aiempiin aihepiirin tutkimuksiin. Tutkimussuunnitelman kirjoitus alkoi jo ke-

väällä 2022, jonka jälkeen tutkimusprosessi on tarkentunut vaihe vaiheelta. Teoreettinen 

tausta perustuu aihepiiristä tehtyihin tutkimuksiin yritysostojen sekä yritysintegraatioiden 

haasteista. Keskeisimpänä aineistona on toiminut integraation haasteiden viitekehys (Stei-

genberger, 2017), joka kiteyttää mainiosti aihepiiriin liittyviä tutkimuksia. Myös tutkimus-

tuloksia yrityskauppojen haasteista on saatavilla internetistä erittäin laajasti. Näistä on poi-

mittu aihepiiriin liittyviä tutkimuksia ja kirjallisuutta täydentäväksi aineistoksi. 

Varsinaiset haastattelututkimukset suoritettiin pääosin etähaastatteluina. Kaikki etähaastat-

telut nauhoitettiin, ja yksi tehtiin kirjallisilla kysymyksillä sähköpostitse. Haastattelun tal-

lennuksesta muodostettiin litteroituja dokumentteja, joita analysoimalla muodostettiin lu-

vussa 6 esitetyt tutkimustulokset. Haastattelujen lopputuloksia käsiteltiin niin, että haasta-

teltavan anonymiteetti säilyy tutkimuksessa. Haastattelusta poimitut englanninkieliset sitaa-

tit on myös käännetty suomeksi tutkimustuloksissa tutkimuksen selkeyden vuoksi. 

Haastattelut olivat luonteeltaan teemahaastatteluja, mutta aihealueeseen liittyviä ennakko-

kysymyksiä oli toimitettu haastateltaville etukäteen (liite 1). Keskeiset haastatteluteemat oli-

vat:  

- Yrityskauppaprosessin eteneminen vaiheittain 

- Neuvonantajapalvelut ja niiden rooli 

- Ostettavan organisaation kulttuurin selvitykset 

- Henkilöstön kompetenssiin ja muutoskyvykkyyteen liittyvät seikat ja selvitykset in-

tegraatiossa 

- Integraation haasteet ja niiden tunnistaminen ennakkoon 

- Haastateltavien omat kokemukset erilaisista yrityskaupoista ja integraatiotilanteista 
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Haastattelukysymykset sekä teeman tarkempi käsittely eteni yksilöllisesti aina haastatelta-

van taustojen ja kokemusten mukaan. Edellisistä haastatteluista saatuja tietoja hyödynnettiin 

seuraavissa haastatteluissa myös osittain keskustelun pohjana. Ennalta määritetyt teemat 

kuitenkin takasivat laadullisen tutkimuksen vaateita siitä, että keskustelut pysyivät samassa 

aihealueessa. (Eskola et al., 2001) 

Haastateltavien taustatiedot ja haastattelutiedot on esitelty alla olevassa taulukossa (Tau-

lukko 7). Haastatteluun valikoitui osittain henkilöitä tutkijan oman verkoston kautta ja osit-

tain lähestymällä yrityskauppojen asiantuntijoita. Myös osa haastateltavista antoi vihjeitä 

muista mahdollisista jatkohaastateltavista. Kaikilla haastateltavilla oli kokemusta vähintään 

noin kymmenestä yrityskaupasta ja osalla jopa yli sadasta.  

 

Taulukko 7. Haastateltavien taustatiedot ja haastattelupäivämäärät 

# Toimenkuva Toimialatausta yritysostoista Mukana Maa Toteutustapa Pvm 

H1 Toimitusjohtaja Talouspalvelut / Kauppa 50 + Suomi Teams-haastattelu 7.6.2023 

H2 Talousjohtaja Teollisuus 30+ USA Teams-haastattelu 7.6.2023 

H3 Johtaja  M&A Neuvonantajapalvelut 50+ Suomi Teams-haastattelu 19.6.2023 

H4 Yrittäjä / Hallitusjäsen Teollisuus 10 + Suomi Teams-haastattelu 28.6.2023 

H5 Johtaja M&A IT  50+ Suomi Sähköpostikysymykset 

& vastaukset 

 

H6 Johtaja M&A Neuvonantajapalvelut 50+ Suomi Teams-haastattelu 27.9.2023 

H7 Hallitusammattilai-

nen 

Kauppa/Teollisuus 30+ Suomi Teams-haastattelu 28.9.2023 

H8 Toimitusjohtaja Teollisuus / Logistiikka ~10  Suomi Teams-haastattelu 6.10.2023 

 

Laadullisen aineiston keräämisessä käytetään saturaation käsitettä. Tällä tarkoitetaan sitä, 

että tutkija tekee haastatteluja sellaisen määrän, että haastateltavien vastaukset alkavat tuot-

taa samaa tuotosta. Kun vastaukset alkavat toistaa samaa asiaa, niin aineisto on riittävä. Laa-

dullisiin kriteereihin kuuluu kuitenkin se, ettei aineistosta tehtyjä päätelmiä yleistetä, vaan 

kerrotaan havaittujen yksittäisen seikkojen olevan toistuvia kyseisten tapausten sisällä. (Hir-

sijärvi et al., 2009) 
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5.3  Aineiston analysointi 

Aineiston analysoinnissa hyödynnettiin sisältöanalyysiä, jossa tutkitaan tutkimusaineistoa 

systemaattisesti pyrkien löytämään ja ymmärtämään aineistossa olevia merkityksellisiä seik-

koja ja teemoja. Sisältöanalyysin tekemiseen kuuluu tutkijan vahva päätös mistä tutkimuk-

sessa ollaan kiinnostuneita ja mistä ei (Tuomi et al., 2018). Aineistoin luokittelu on osa ana-

lyysiä, jolloin voidaan vertailla tutkimusaineiston osia aiempiin tutkimustuloksiin sekä kir-

jallisuuteen. Näiden avulla voidaan tunnistaa aineiston tärkeimmät ja keskeisimmät seikat ja 

nostaa niitä esille tutkimustuloksissa. Esille voi nousta myös muita piirteitä tai teemoja, jotka 

ovat lähtöteemojen ulkopuolella, mutta myös mielenkiintoisia tutkimuksen kannalta. (Hirsi-

järvi et al., 2009) 

Tässä tutkimuksessa haastattelut nauhoitettiin yhtä poikkeusta luukuunottamatta. Haastatte-

lut purettiin koneellisin menetelmin litteroiduiksi aineistoiksi. Yksi poikkeava haastattelu 

tehtiin sähköpostitse, jolloin se sisälsi valmiiksi jo kirjallisen aineiston. Nauhoitettuja haas-

tatteluja käytiin läpi ja tarkasteltiin uudestaan keskeisten haastatteluteemojen osalta. Aineis-

toa luokiteltiin keskeisten teemojen osalta. Tämän jälkeen aineistot ryhmiteltiin näiden pää-

teemojen alle. Sisältöanalyysin osalta on myös olennaista, että tutkimuksen kannalta epä-

olennainen karsitaan heti alussa pois (Tuomi et al., 2018). Seuraavaksi aineisto luokiteltiin 

teemoittain alateemoiksi, joita tutkimustuloksissa esitetään aiempiin tutkimuksiin ja kirjal-

lisuuteen peilaten. Haastatteluista poimittiin suoria sitaatteja analyysin tueksi tutkimustulok-

siin.  Alla oleva kuva tutkimusprosessista (Kuva 9) havainnollistaa tutkimuksen etenemistä 

aina haastatteluista, purun ja teemoittelun sekä analysoinnin kautta tutkimustuloksiin.  
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Kuva 9. Tutkimuksen tutkimusprosessi, analysointi ja tulokset 

 

5.4  Tutkimuksen luotettavuus 

Tutkimuksen osalta tutkijan oma vahva kokemus yritysintegraatioista heijastuu tutkimuksen 

tekemiseen ja samalla inspiroi haastatteluja vuorovaikutteisiksi. Kaikilla haastateltavilla oli 

vahvaa kokemusta integraatioprosesseista ja lukuisista yrityskaupoista. Tutkimuksessa on 

pyritty antamaan mahdollisuus objektiivisille mielipiteille haastateltujen osalta. Kuitenkin 

yksilöiden tulkinnat ja havainnot eroavat, joten emme näe sekä tulkitse niitä välttämättä täy-

sin samalla tavalla. Kontekstin ja kokemuksien sidonnaisuus haastatteluihin vaikuttaa lisäksi 

asiaan. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kannalta on huomioitava edellä mainitut sei-

kat ja suhtauduttava siten tutkimustulokseen kriittisesti sekä arvioitava tarvittaessa, miksi 

tuloksissa on päädytty näihin johtopäätöksiin. (Hirsijärvi et al., 2009)  

Tarkalla kuvauksella tutkimuksen toteuttamisesta voidaan pyrkiä parantamaan tutkimuksen 

luotettavuutta. Todenmukainen seikkaperäinen selvitys toteutetuista haastatteluista ja toteu-

tustavoista on esitetty myös tässä tutkimuksessa. Haastatteluiden suoria sitaatteja on lisätty 

tutkimustuloksiin luotettavuuden parantamiseksi. (Hirsijärvi et al., 2009)  
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Tutkimuksessa pyritään aina välttämään virheiden syntyä, mutta silti tutkimuksen luotetta-

vuus ja pätevyys voi vaihdella. Tämän takia tutkija itse arvioi myös tutkimuksen reabiliti-

teettiä ja validiteettiä. Reabilititeetillä tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta, eli kykyä an-

taa toistettavia tuloksia esimerkiksi saman haastateltavan osalta. Validiteetillä tarkoitetaan 

sitä, miten hyvin tutkimuksessa käytetyt menetelmät mittaavat tutkittavan ilmiön ominai-

suuksia tai sitä mitä on tarkoitus mitata. (Hirsijärvi et al., 2009)  

Tutkimustulosten reabiliteettiä arvioitaessa on huomioitava se, että haastattelukysymyksiin 

vastaaminen perustui pääosin haastateltavien omiin kokemuksiin yritysostoista ja integraa-

tioista. Osasta haastateltavien kertomista kokemuksista on jo aikaa vuosia, joten kaikkia 

seikkoja ja yksityiskohtia ei välttämättä haastatteluissa tullut ilmi. Yleisesti voidaan todeta, 

että haastavimmat tilanteet olivat jääneet haastateltaville parhaiten muistiin.  

Tutkimuskysymyksiin saatiin haastattelujen avulla koostettua vastaukset ja tutkimuson-

gelma ratkesi. Tutkimus täyttää tällöin tutkimuksen validiteetin määritelmät. Luotettavuu-

desta todettakoon vielä se, että haastateltavina oli pääosin ostajapuolen näkemystä edustavia 

tahoja tai yrityskaupan neuvonantajia. Mikäli rinnalla olisi haastateltu myös yritysten myy-

jiä, tutkimukseen olisi saattanut tulla uudenlaista sisältöä. Haastatellut henkilöt omasivat 

kuitenkin mittavan kokemuksen usean toimialan yrityskaupoista ja yritysten johtamisesta, 

joten ei ole syytä epäillä vastausten todenmukaisuutta. 
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6  Tutkimustulokset 

Tutkimustuloksia esitetään ja pohditaan tässä empiirisessä osiossa tutkimuksen teoriaosuu-

teen peilaten. Jokaiseen kohtaan on nostettu esille myös sitaatteja haastatteluista pohdinnan 

tueksi. Tutkimustulokset on koottu kolmen pääotsikon alle. Tutkimustuloksissa paneudutaan 

ensiksi yritysoston integraation lähtökohtiin. Tällä tarkoitetaan tutkimuksen havaintoja in-

tegraation haasteiden juurisyistä, jotka johtuvat erityisesti yrityskauppojen alkuvaiheiden 

valinnoista. Toisena pääotsikkona analysoidaan tutkimuksessa ilmenneitä seikkoja due dili-

gence-tarkastuksista sekä hieman neuvonantajapalveluiden roolia. Millaisia tarkastuksia 

suoritetaan tyypillisesti ostokohteesta ja miten tämän vaiheen toteutus tai selvitysten tulokset 

vaikuttavat integraatiovaiheeseen. Kolmannessa pääluvussa analysoidaan tutkimustuloksia 

ja havaintoja integraation suunnittelusta ja kaupan täytäntöönpanovaiheesta sekä integraa-

tion johtamisvaiheesta. 

6.1  Yritysoston integraation lähtökohdat 

Ensimmäisenä teemana kaikkien haastateltavien kanssa käsiteltiin yrityskaupan vaiheita. 

Miten ja missä vaiheessa aloitetaan huomioimaan yritysoston mahdollista integraatiota. Var-

sinaista integraation suunnittelua tarkastellaan myöhemmin erikseen. Tässä osiossa keskus-

teltiin haastateltavien kanssa myös yritysoston strategisista motiiveista ja millä perusteilla 

yritysostoja suoritetaan.  

Yritysostot ovat yleensä isoja, kiehtovia sekä arvostettuja transaktioita. Haastatellut henkilöt 

ovat yrityselämän päättäjiä ja alansa ammattilaisia. Kaikista heistä välittyi kiinnostus yritys-

ostoja kohtaan ja erityisesti niihin liittyvät omakohtaiset kokemukset. Kuten teoriaosuudessa 

esiteltiin, tulee yritysostojen pohjautua yrityksen kasvuhalukkuuteen. Osa perinteisten toi-

mialojen vastaajista kertoi yritysostojen olevan ikään kuin optiotilanne, mikäli sopiva osto-

kohde löytyy, käsitellään se erillishankkeena. Kahden haastattelun taustalla oli yritysostoista 

toimialan konsolidoitumiseen perustuva ajanjakso, jolloin useita kauppoja oli toteutettu hy-

vin lyhyessä aikajaksossa. Neuvonantajien mukaan on hyvin tyypillistä, että yrityksillä ei 

ole kirjattua epäorgaanista kasvustrategiaa. Kasvutavoitteet ovat usein määritetty, mutta mi-

ten ja millä osuudella tavoitellaan kasvua yritysostojen kautta, ei ole määritetty. Samoin 
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tarkemmat määrittelyt yritysoston kriteereistä tai niihin liittyvät tavoitteet ovat usein doku-

mentoimatta. Haastatellut neuvonantajat sekä alaan liittyvä kirjallisuus suosittelevat teke-

mään tarkemmat määrittelyt ja tavoitteet, mikäli yritysostoja pidetään osana kasvustrategiaa. 

Näin johdon, hallituksen ja omistajien olisi helpompi saada yhtenäinen kuva sopivista osto-

kohteista. Tietämällä ja tuntemalla, mitä ja millaisia yhtiöitä halutaan ostaa, voidaan osto-

kohteen integraatiokin suunnitella ja toteuttaa halutulla tavalla (Christensen et al., 2011).  

”Siitä ihan alkupäästä ja ostokohteen valinnasta, niin ensinhän niinku 

pitäisi lähteä ihan niinku fundamentaalisesti liikkeelle siitä, että missä 

bisneksessä halutaan olla, ja missä bisneksessä ei haluta olla.  Ja lisäks 

se niin kun kasvun tekemisen tapa. Eli miten niinku se sit tehdään, pitäis 

olla niinku speksattuna ihan dokumentoidusti, että mitenkä halutaan 

näitä kauppoja tehdä?” H6 

 

Hyvin laadittu M&A-strategia mahdollistaa todennäköisemmin yrityskaupan onnistumisen. 

M&A-kasvustrategian kirjaaminen ja toimintatapakuvaukset eivät sido yritystä toimimaan 

juuri sen mukaisesti, mutta yritysoston tavoitetilan kirjaaminen voi auttaa löytämään parem-

min sopivia ostokohteita. Parhaimmillaan sopivia ostokohteita voi kartoittaa laajempi 

joukko organisaatiosta. Tämä kuitenkin vaatii sen, että he ovat tietoisia millaisia yrityksiä 

halutaan ostaa ja millä tavoin niitä voidaan ottaa tarkasteluputkeen. 

Mikäli yrityksen tahtotila on kasvaa yritysostoin, neuvonantajat sekä alan kirjallisuus suo-

sittelevat tekemään tarkan analyysin toimialasta ja muodostamaan listan potentiaalisista os-

tokohteista. Tutkimuksen perusteella ostokohteiden kartoitusta ei välttämättä toteuteta sys-

temaattisesti, vaan usein markkina jää suurelta osin kartoittamatta. Näin toimimalla ei olla 

aktiivinen osapuoli yritysostoissa. Passiivisella toiminnalla voi parhaat ostokohteet jää usein 

huomioimatta. Tyydytään siis siihen, mitä tulee nopeasti vastaan tai muuten helposti tarjolle. 

(Liimatainen et al., 2020)  

”Hyvin tyypillinen vinouma on se, et eli tunnistetaan 1-3 potentiaalista, 

ja lähdetään heti sit niinku miettimään, että lähestytäänpäs tuota koh-

detta. Ku pitäis enemmän tehdä niitä kotiläksyjä ja niinku tutustua niinku 

koko markkinaan tai ainakin mielummin 10 kohteeseen ku 3 kohteeseen 

siinä niinku heti liikkeellelähtö vaiheessa.” H6 
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Yrityskauppojen ja integraatioiden haasteet tunnetaan laajasti. Tästä syystä ennen kuin jat-

ketaan ostoprosessissa eteenpäin, olisi syytä tehdä vaihtoehtosuunnitelma. Voitaisiinko 

sama tavoite saavuttaa orgaanisin keinoin? Yleisesti orgaanisessa kasvussa yritys tunnistaa 

ja tiedostaa paremmin tekijät, jotka ohjaavat päätöksen tekoa ja tulevia kehitystarpeita. (Lii-

matainen et al., 2020) 

”Eli kyllä minunkin mielestä edelleen, kun lähdetään yrityskauppoihin 

niin kuin ostajan roolissa, niin ensimmäinen tärkein kysymys mikä pitää 

itselleen esittää on se, että miksi emme tule toimeen ilman tätä yritys-

kauppaa.” H8  

 

”Niin ylipäätään aina kun mietitään ostoa, niin mietittäis vaihtoehtoinen 

investointi myös sille, että entä jos me ei ostakaan mitään, vaan me in-

vestoitaisi tämä niinku tekemällä itse.” H6 

 

Miten vastaava toiminta saadaan toteutettua orgaanisen kasvun perusteella, on tietysti ta-

pauskohtaista ja sen arviointi sisältää omat haasteensa. Kuitenkin laskettaessa auki millä 

ajalla ja millä panostuksella voitaisiin teoreettisesti saavuttaa vastaava lopputulos kuin yri-

tysostolla, saadaan vertailupohjaa sille, mitä yrityksestä kannattaa maksaa.  

Kokeneet integraatioiden toteuttajat yhtyvät näkemykseen, että integraation suunnittelu ja 

toteutuskelpoisuus tulee olla selvillä alusta alkaen. Erityisesti IT-toimialalla ovat toiminta-

tavat yritysostoissa kehittyneet merkittävästi. Tämä johtuu alan luonteesta. IT-toimialalla 

arvioidaan toimintakulttuurien yhteensopivuus yhtä tärkeäksi kuin strateginen sopivuus. 

Toimintatapojen erotessa merkittävästi, jätetään yrityskauppa tekemättä, vaikka strateginen 

sopivuus olisi olemassa.  

”Näkisin integraatioprosessin ja haltuunoton alkavan jo ensimmäisessä 

tapaamisessa, sillä meidän toimialallamme työntekijät ovat koko liiketoi-

minnan tärkein voimavara. Yleensä molemmille osapuolille on aika no-

peastikin selvää avoimen keskustelun jälkeen, osuvatko kulttuurit yhteen 

vai onko molempien osapuolien parempi jatkaa omia polkujaan.” H5 

 

Tätä näkemystä on syytä harkita tarkemmin myös muilla toimialoilla, mikäli näin ei jo toi-

mita. Toimintakulttuurin muutos voi johtaa ei toivottuihin henkilöstömuutoksiin ja hanka-

loittaa merkittävästi integraatioprojektia. Keskeistä integraation onnistumisen kannalta on 
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yrityskaupan alkuvaiheissa perehtyä tarkasti ostokohteen strategiseen sopivuuteen sekä toi-

mintakulttuuriin. Ostokohteen integraatiopolku tulee jo tässä vaiheessa suunnitella. Suunnit-

teluun tulisi ottaa mukaan integraation suorittavia henkilöitä tai organisaatiota. Päätöksissä 

on pyrittävä ehkäisemään kognitiivisia harhoja ja pidettävä realiteetit mukana, jotta tuleva 

integraatio on toteuttamiskelpoinen. Perinteisessä tuotannollisessa tai kaupallisessa toimin-

nassa suurin huomio liiketoiminnan terveyden lisäksi kohdistuu yrityksen asiakkaisiin. Asia-

kassuhteiden hoito on pääosin ihmisten välistä kanssakäymistä. Avainrooleja löytyy laajem-

min organisaation eri toiminnoista, ei vain asiakasrajapinnasta. Vaikka liiketoimintamalli ja 

yritys vaikuttaa kaikin puolin terveelle ja potentiaaliselle ostokohteelle, ei pidä millään toi-

mialalla aliarvioida henkilöstön merkitystä sen tulevaisuuden määrittäjänä.  

 

6.1.1  Oikea ostokohde ja strateginen yhteensopivuus 

Yrityskauppaprosessiin lähdettäessä tyypillisesti ensin etsitään potentiaaliset ostokohteet ja 

arvioidaan niiden strateginen sopivuus, mikä on järkevän yritysoston perusta (Liimatainen 

et al., 2020).  Kirjallisuudessa on mainittu kaksi erilaista lähestymistapaa strategiseen sopi-

vuuteen. Ensiksi ostokohteen ja ostajan samankaltaisuus liiketoiminnassa, tuote- ja markki-

naportfolioissa tai muutoin strategisessa suuntautumisessa. Toiseksi ostokohteen ja ostajan 

välinen täydentävyys, erityisesti resursseissa ja kyvykkyyksissä. (Angwin et al., 2022) 

Tutkimuksen haastattelujen perusteella voidaan todeta, että strateginen yhteensopivuus oli 

yksi selvimmistä perusteista, jopa lähes perusedellytys ostokohteen valinnassa. Strategista 

yhteensopivuutta arvioitiin yleisesti ensimmäisenä. Kaikki haastatellut henkilöt pitivät tätä 

asiaa erittäin merkittävänä, jopa itsestään selvyytenä, yritysoston ja integraation onnistumi-

sen kannalta. Käytännössä ostokohde karsiutui heti, mikäli siinä ei havaittu selkeää strate-

gista yhteensopivuutta. 

 ”Jos ei oo selkeää strategista yhteensopivuutta tai ei löydä selkeää stra-

tegista yhteensopivuutta, niin siihen caseen ei kannata lähteä.” H4 

 

Haasteita saattoi kuitenkin syntyä, jos tarkempaa ostokohteiden tutkimustyötä ei toteutettu 

esimerkiksi vallitsevan markkinatilanteen takia. Haastattelujen perusteella ilmeni tilanteita, 
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joissa markkinakentässä tapahtui voimakasta ja nopeaa yhtäaikaista konsolidointia usean os-

tajayrityksen toimesta. Tällöin ostokohteille oli usein monta ostajaa, ja ostokohteista kilpail-

tiin. Tämä tilanne vaikutti ostopäätökseen ja yleisiin ostomotiiveihin haittaavasti. Markki-

noiden konsolidoituminen voi myös hyödyttää ostajia. Kun tiedetään, että tietty toimija ostaa 

tietyn tyyppisiä yrityksiä, tulee mahdollisia ostokohteita helposti tarjolle. Oikein valitse-

malla voi ostava yritys löytää pienemmällä työllä strategisesti sopivia yrityksiä.  

”Se oli sitä aikaa, ku kaikki tiesi meidän ostavan alan yrityksiä. Niitä eh-

dokkaita tuli tarjolle ovista ja ikkunoista. Joten eipä niitä paljon tarvin-

nut etsiä tai kartoitella.” H7 

 

Tyypillisesti tämän kaltaisessa tilanteessa saattaa iskeä vauhtisokeus ja tartutaan tarjolla ole-

viin yrityksiin liian nopeasti. Näissä voittamisen pakkoon liittyvissä ajatusvinoumissa on 

vaarana, että toteutettu yritysosto päätyy täydelliseen epäonnistumiseen, kun asiaan kuuluvat 

selvitystyöt on jätetty tekemättä. (Liimatainen et al., 2020; Lovallo, D. et al., 2007)  

”Sitten oli se yks yritysosto, kun se tehtiin ihan siinä vaan ja just nyt vain  

niiku paperien perusteella, eikä siellä silloin kukaan edes käynyt paikan 

päällä.” H7 

 

Haastatteluissa vallitsi selvä yksimielisyys siitä, että strateginen sopivuus on löydyttävä. 

Asiaa tarkemmin pohdittaessa, voidaan tehdä johtopäätös, jossa ajatusvinoumat ja oletukset 

strategisesta sopivuudesta johtavat lopulta yhtenä syynä vääriin ostopäätöksiin. Nopea puut-

teellinen analyysi tai hyvä usko, saattavat johtaa sellaisen yrityksen ostamiseen, jota ei pys-

tytä integroimaan lainkaan tai siinä kohdataan merkittäviä haasteita. Strateginen sopivuus ei 

tällöin ole riittävä ja yritysostoinvestointi saattaa mennä kokonaan tai osittain hukkaan. 

Myöskään tavoiteltuja synergiatavoitteita ei oletettavasti saavuteta. 

6.1.2  Aiempi kokemus yrityskaupoista ja integraatioista 

Aikaisempi kokemus yrityskaupoista ja integraatiosta tulkitaan usein eduksi integraation to-

teutuksessa. Aikaisempien tutkimusten perusteella on ilmennyt, että integraatioprosessin 

monimutkaisuus saattaa johtaa myös negatiiviseen oppimiskäyrään. Mikäli aikaisempien in-

tegraatiotapahtumien määrä ei ole suuri, voi kokemuksen ja tietotaidon yhdistäminen 
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integraatiotapahtumasta toiseen olla vaikeaa. Yksittäiset onnistumiset saattavat johtaa tulos-

harhaan, mikä saa tulkitsemaan menneitä tapahtumia liian positiivisesti. Vastaavasti nega-

tiiviset kokemukset luovat pelkoa epäonnistumisiin myös jatkossa. (Vaara, 2002; Steigen-

berger, 2017). 

Kaikilla tutkimukseen haastatelluilla henkilöillä oli mittava kokemus yrityskaupoista. Tut-

kimuksessa tai haastatteluissa ei kysytty suoraan kokemuksen merkitystä integraation lop-

putulokseen. Kokemukset elivät haastatteluissa selvästi mukana ja haastateltujen osalta 

haasteista oli selvästi otettu opiksi. Keskeinen havainto on, että dokumentaatio epäonnistu-

misista ja jälkianalyyseistä oli olematonta, joten pääosin kokemukset säilyvät hiljaisena tie-

tona organisaatioissa. 

 ”Et se tieto on enemmän jokaisen päässä, ja se mua niinku itseäni ehkä 

vähäsen tässä harmittaakin, ettei sitä olla oikein saatu dokumentoitua.” 

H4 

 

Dokumentointi ja onnistumisien mittaaminen ei ole helppoa. Pitkän aikavälin tarkastelut 

kertovat paremmin onnistumisista ja epäonnistumisista. Asettamalla integraatiotavoitteet ja 

tarkastelemalla niitä riittävän pitkällä aikavälillä, voidaan havaita niiden onnistumiset. Par-

haimmillaan jokaisesta integraatioprojektista luodaan "case-book"-kirja, jolloin voidaan 

myöhemmin palata havainnoista syy-seuraussuhteisiin. Usein kuitenkin näiden kirjallinen 

dokumentointi on käytännössä haasteellista, koska yksittäisen pienen tilanteen onnistunut 

ratkaisu saattaa olla myöhemmin se kriittinen asia koko projektin onnistumisessa. Onnistu-

miset ruokkivat itseluottamusta, mutta hyvin analysoidut epäonnistumiset kartoittavat koke-

musta ja siten auttavat tulevaisuudessa tekemään parempia valintoja.  

Yhdeksi tutkimuksen integraation mahdolliseksi haasteeksi nousi yrityskauppaan osallistu-

vien henkilöiden roolitus.  Kokemuksien mukaan usein ostoprosessiin osallistuvien tiimien 

tai henkilöiden tieto sekä roolit olivat kaksijakoisia. Ennen integraatiota yritysostoon osal-

listuu usein korkeimman johdon edustajat ja integraatioon tulivat puolestaan eri henkilöt. 

Neuvonantajat ja konsultit koetaan usein tärkeäksi yrityskaupan varhaisissa vaiheissa, jol-

loin erityisesti tarkastellaan yrityksen arvoa. Samoja neuvonantajia tai konsultteja ei niin 

usein käytetä integraation toteutuksessa tai sen johtamisessa. Mikäli integraatioon liittyvää 

liiketoimintaosaamista ei oteta riittävän varhaisessa vaiheessa mukaan tai heille ei jaeta tar-

peellista tietoa integraation toteuttamista varten, voi se johtaa vakaviin haasteisiin itse 
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integraatiossa. Tutkimushavaintona nousi esiin, että salassapitosopimukset rajataan yritys-

kauppojen yhteydessä usein liian pienelle joukolle. Tämä näkyy esimerkiksi siinä, että in-

tegraation suunnitteluun pyydetään asiantuntijoilta rajoitetusti neuvoa yrityskaupan suunnit-

teluvaiheessa. 

Tutkimuksessa tunnistettiin lisäksi tähän liittyvää yliluottamusharha, joka liittyy ihmisten 

subjektiiviseen luottamukseen kykyihinsä, verrattuna heidän todelliseen objektiiviseen suo-

ritukseensa (Pallier et al., 2002). Neuvonantajien mielestä tapahtuu myös sitä, että organi-

saatioiden sitouttaminen ja kaupan jälkihoito jää pahimmassa tapauksessa muiden henkilöi-

den hoidettavaksi ilman, että heillä on ollut mitään mahdollisuutta vaikuttaa itse kaupan to-

teutukseen. (Liimatainen et al., 2020)  

”Pahin on se gappi, et se diilitiimi ei sit osallistu kaupan jälkeiseen ai-

kaan. Eikä niil oo siitä oikein vastuutakaan. Tulee niinku moral hazard 

tyyppinen juttu. Et eli tää niinku, et tehdään kauppa ja ollaan niinku 

isoja tähtiä ja fiilistellään samppanjaa. Mut sit niiku muut tekee sen li-

kaisen työn. Se niinku ajatusmallina on jo niin kun se …. Ja sit samalla 

se hyvän olon tunne. Et kyllähän se hoituu tuolla. Nää on niinku mitä 

ihan läheltä on päässyt näkemään ja pieleen on mennyt ja pahasti.”   H6 

 

Nämä todetut haasteet erityisesti suurissa ja keskisuurissa yrityskaupoissa ovat hyvin todel-

lisia. Tällöin yrityskauppaprosessiin osallistuu laaja joukko eri asiantuntijoita ja neuvonan-

tajia. Roolitus ja osaaminen johtavat siihen, että toimijat vaihtuvat ennen integraation aloit-

tamista. Haastatteluissa tuli esiin, että sama haaste ilmenee myös pienemmissä organisaa-

tioissa. Ostavan tahon osalta vain harvoin samat henkilöt hoitavat tai ovat edes mukana yri-

tyskaupan alkumetreiltä integraatioon ja sen jälkihoitoon saakka.  

6.1.3  Ajatusvinoumat yritysostoissa 

Tutkimuksessa on jo aikaisemmin todettu, että yrityskaupan päätöksentekoon liittyy monen-

laisia seikkoja, kuten taloudelliset faktat, visiot, strategiset yhteensopivuudet, synergiat, po-

tentiaalit jne. Lisäksi emotionaaliset seikat vaikuttavat osapuolten ja neuvonantajien päätök-

sentekokykyyn koko yrityskauppaprosessin ajan (Aschbacher et al., 2023). Ajatusvi-

noumilla on usein heijastavia vaikutuksia integraatioon yrityskaupan alkuvaiheissa. 
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Ostokohteen löytymisen jälkeen, siirrytään tyypillisesti tarkastelemaan, mitä teoreettisesti 

voidaan yhdessä saavuttaa mahdollisilla synergioilla ja uusilla liiketoimintamahdollisuuk-

silla. Tämän jälkeen tarkastellaan tyypillisesti ostokohteen markkinahintaa ja sen oikeelli-

suutta. Laajan Due diligence -tarkastusprosessin läpivieminen kestää usein odotettua pidem-

pään. Mikä johtaa siihen, että due diligence -tarkastushavaintojen jälkeen on kiire luoda uusi 

molempia osapuolia tyydyttävä sopimus ja allekirjoittaa se. Pahimmillaan tässäkään vai-

heessa ei mietitä integraatiopolkua lainkaan tai miten lopulliset tavoitteet käytännössä saa-

vutetaan.  

”Mut siis se, että tässä kohteen kartoituksessa ja varsinkin vielä DD-pro-

sessissakin on niin, että käytetään tosi vähän huomiota siihen haltuunot-

toon, että miten se sit oikeasti tehdään?” H1 

 

Tämä saattaa johtaa siihen vinoumaan, että integraatio on itsestään selvä rutiinisuoritus. Jos-

sain tapauksessa yrityksen ostotarve saattaa tulla niin suureksi, ettei sitä ehditä edes mietti-

mään ennen kaupan toteutusta. Selkeä tavoitetila jo ostokohteen tunnistamishetkestä alkaen 

auttaa etenemään oikeassa järjestyksessä kohti lopullisen integraation tavoitetta (Liimatai-

nen et al., 2020). 

Haastatteluissa nousi esiin monet epäonnistumiset ja onnistumiset integraatiovaiheen osalta. 

Lähes poikkeuksetta epäonnistumisiin liittyi jonkun tiedon tai ymmärryksen puute yritysos-

ton aikaisemmissa vaiheissa. Tyypillisesti oli oletettu joidenkin perusasioiden olevan kun-

nossa.  Lisäksi luotettiin liikaa vanhaan omistajaan tai johtoon sekä siihen tietoon mitä he 

kertoivat. Tyypillinen ylioptimistinen vinouma saattaa syntyä myös siitä, että tunnetaan en-

tuudestaan vanha omistaja tai toimitusjohtaja, mutta ei tarkemmin yrityksen todellisia toi-

mintatapoja. Neuvonantajapuolelta tuli kuvaava esimerkki asiasta. 

”Siinä voi olla se vinouma, mitä oon nähnyt läheltä, että kun tuntuu et 

tunnetaan. Meillekin joskus yks asiakas sanoi, että älä puutu tähän, kun 

mä tunnen tän niin hyvin. Mut sitten kuitenkin jälkikäteen on tullut siitä 

viestiä, että no olit muuten oikeassa, että meidän olisi pitänyt vähän sy-

vemmin katsoa, ehkä haastatella ne päällikötkin. Luotettiin ja innostut-

tiin sitä tutun toimitusjohtajan myyntipuheesta. H6 

 

Haastatteluiden perusteella yrityskaupoissa on edelleen ajatusvinouma, jossa ostokohdetta 

tarkastellaan liikaa menneiden lukujen valossa. Tavoiteasetannassa perusrealiteettien 
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huomioiminen ja konkretisointi voi perustua enemmän ostajan mielikuvaan, kuin saatuun 

informaatioon (Lovallo et al., 2007; Liimatainen et al., 2020).  Ilmentymisen juurisyynä 

saattaa olla, että nykyhetken ja menneisyyden lukuja on helppo tulkita. Näistä on helppo 

arvioida odotettavissa olevaa tulevaisuutta, mutta todellisuudessa kokonaiskuvan arviointi 

on merkittävästi haastavampaa. Tämä korostuu ostettavan yrityksen henkilöstöön liittyvissä 

odotuksissa tai kyvykkyyden arvioinneissa esimerkiksi kasvutavoitteiden osalta. Organisaa-

tio saattaa olla hyvässä tilassa juuri nyt, mutta se ei välttämättä ole kyvykäs muuntautumaan 

yritysten integraatiossa haluttuun suuntaan. 

”Ja tietyllä tavalla se on helppo ymmärtää, miksi niinku evoluutio menee 

näin, että kun sitten katsotaan sitä taloudellista puolta tai juridista 

puolta, niin tietyllä tavalla ymmärtää sen, että se jotenkin painottuu sii-

hen niinku nykytilaan, niihin kauhean konkreettisiin lukuihin ja sitten 

korkeintaan johonkin lähiprojektioon on mikä on tehty. Niin tähän ihmis-

näkökulmaan on hirveän niinku kätevää ottaa se sama aikajana, että kat-

sotaan sitä nyt nykytilaa tietyllä tavalla, että miten nää asiat on nyt tai 

miten ne on mennyt, mutta sitten se on jotenkin se nostaa sitä abstraktion 

tasoa, jos pitäisi alkaa katsoa kauhean paljon eteenpäin.” H3 

 

Yritysoston integraatioiden suunnittelussa kiinnitetään paljon huomiota tärkeisiin teknisiin 

ja liiketoiminnallisiin seikkoihin. Jossain yhteyksissä saatetaan kuitenkin sortua ylioptimis-

miin ja tavoitellaan jotain aivan mullistavaa. Olisi tärkeätä, että ostaja tiedostaa jo alussa, 

mitä integraatiolla tavoitellaan. Samalla on tunnistettava ne muutokset, mitkä ovat realistisia 

toteuttaa integraation yhteydessä. Strategisten tavoitteiden asettaminen ja alkuvaiheen visi-

ointi ovat alttiita tilanteita ajatusvinoumille, kuten ylioptimismi tai harhainen suunnittelu. 

(Beckhaus, 2013; Liimatainen et al., 2020) 

”Ostajan pitää myös tietää, mitkä ovat oman organisaationsa vaatimuk-

set integraation suhteen. Ja tietenkin ne realiteetit, mikä on ylipäätään 

mahdollista.” H6 

 

Tyypillisesti yrityskaupoissa ja integraatiosuunnitelmissa esimerkiksi aliarvioidaan eri yri-

tyskulttuurien välisten konfliktien mahdollisuudet. Myyjäosapuolen antamat suunnitelmat 

ovat usein myös intressiensä takia ylioptimistisia. (Beckhaus, 2013; Aschbacher et al., 

2023).   Harhainen mielikuva syntyy usein siitä, ettei tiedetä tai tunnisteta toimintakulttuuria 

todellisuudessa. Ostopäätöstä tehdessä mukana on usein vain yritysten ylin johto ja hallitus. 
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Heillä saattaa olla puutteellinen käsitys oman yrityksen todellisesta toimintakulttuurista, 

vaikka he luulevatkin tuntevansa sen todellisen luonteen.  Kulttuurien haasteet integraati-

oissa saattavat siis johtua yleisistä organisaatio rakenteista, jotka vallitsevat yrityskaupoissa.  

”Se lähtee siitä, et niin jos me nyt mentäisiin meidän hallitukselta kysy-

mään, että mikä on meille ominaista tai miten täällä ajatellaan asioista 

tai toimintaan, niin ne ei osaisi sanoa.” H6 

 

Toimintakulttuureihin tutustuminen ennen kauppaneuvottelujen aloittamista on suotavaa. 

Haastatteluissa tuli esiin hyviä konkreettisia keinoja kulttuurin testaamiseen. Esimerkiksi 

koetilaukset ja erilaiset asiakaspalvelutestit ovat keinoja, joilla saadaan testattua kohdeyri-

tyksen toimintakulttuuria jo aivan yrityskauppaprosessin alkuvaiheessa. 

”Mystery shopping vois tänä päivänä toimia aika hyvin.” H1 

”Me käskettiin yhe kolmannen tahon tekemään sinne tilaus”H6 

 

Kohdeyrityksen sidosryhmien kautta on mahdollista saada tietoa yrityksen toimintatavoista. 

Esimerkkinä haastatteluissa tulivat esiin yhteistyökumppaneihin kohdistettava anonyymit 

kyselyt. Näitä voi olla esimerkiksi syvällisempi asiakastyytyväisyyskysely, jossa paneudu-

taan syihin miksi yritykset ostavat juuri ostokohteelta ja mitkä nähdään kohdeyrityksen vah-

vuuksina tai heikkouksina.  

6.2  Due diligence-tarkastukset ja neuvonantajapalveluiden hyödyntäminen 

Yrityskauppajärjestelyjä ja neuvonantajapalveluja tarjoavat yleisimmin erilaiset tilintarkas-

tus-, konsultointi- ja juridisia palveluluita tarjoavat yritykset. Ostajaorganisaatioiden tueksi 

on tarjolla markkinoilla muitakin neuvonantajapalveluita, kuten henkilöstökonsulttiyrityksiä 

tai muutosjohtamiseen erikoistuneita tahoja. Aikaisempien tutkimusten perusteella erityi-

sesti keskisuurissa ja pienemmissä yritysostoissa, usein ostoprosessiin käytettävät resurssit 

kohdistuvat vain taloudellisten sekä kaupallisten seikkojen selvitykseen. Yleensä tällöin ole-

tetaan virheellisesti toimintakulttuurien olevan myös samanlaiset, koska yritysten toiminta-

ajatukset ovat yhtenevät (Engert et al., 2018).  
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Humaanisen tai sosiaalisen näkökulman selvittäminen on usein ostajayrityksen omien re-

surssien vastuulla yrityskaupan due diligence-tarkastusvaiheessa. Tutkimukset kohdistuvat 

valitettavan usein hyvin suppeaan osaan yrityksen henkilökuntaa tai toimintakulttuuria. 

Usein tyydytään siihen, mitä ostokohteen neuvotteluosapuolet kertovat tai mitä yrityksessä 

on sisäisesti tutkittu tai mitä ensivierailuilla ostokohteesta on nähty. Neuvonantajayritysten 

näkökulmasta nähdään tarvetta nostaa asian painoarvoa yrityskaupoissa.  

”Tää ihmisnäkökulma saisi olla huomattavasti isommassa roolissa ja 

useammin, ei vaan meillä vaan kaikilla toimijoilla, jotka aktiivisesti on 

mukana näissä prosesseissa. Ja jotenkin mä uskon, että se sieltä on koko 

ajan vahvemmin tulossa.” H3 

 

Tämän tutkimuksen tutkimustulokset yhtyvät aikaisempiin tutkimuksiin, joissa yleisin pe-

russyy due diligence-tarkastukselle on, että se toimii osana ostokohteen arvon määritystä ja 

työkaluna lopullisessa kauppaneuvottelussa. Mikäli tarkastuksessa havaitaan seikkoja, jotka 

eivät täytä ostajan vaateita, voidaan ostoprosessi vielä keskeyttää tai käyttää näitä seikkoja 

hyväksi sopimusneuvotteluissa. (Katramo et al., 2013; Liimatainen et al., 2020) 

Joskus due diligence-tarkastus tehdään vain ja ainoastaan kauppaneuvotteluja ja kauppahin-

nan hyväksyttämistä varten, ikään kuin omistajille investoinnin takaisimaksulaskelman va-

kuudeksi.  

”Tämä hyväksytty toimija sitten teki sen osuuden ja katsoi, että kaikki on 

niinku sitä kautta OK ja laittoi myöskin leimansa sillä tavalla, että mei-

dän omistajat pystyvät luottamaan siihen.” H8 

 

Haastattelujen perusteella yritykset ovat edelleen valmiita panostamaan maksettavan kaup-

pasumman oikeellisuuteen tai siirtyvien juridisten riskien selvittämiseen. Tutkimuksessa 

epäselväksi jäi, kuinka paljon yritykset ovat valmiita panostamaan rahallisesti integraatio-

vaiheeseen ja sen suunnitteluun. Integraatiovaiheen ja sen suunnittelun budjetti on usein pie-

nempi kuin due diligence-tarkastusvaiheen. Tämä vahvistaa edelleen mielikuvaa, jossa in-

tegraatio nähdään yrityksen ylimmän johdon toimesta liian usein rutiinisuorituksena.  

Yrityskaupan tavoitetilan pohjalta tulisi luoda suunnitelma, josta ilmenee mitä toimenpiteitä 

ja asioita tulee huomioida yrityskauppaprosessin aikana. Tämä auttaa hahmottamaan, mitkä 

ovat kriittisimmät asiat tavoitetilan saavuttamiseksi integraatiossa. Suunnitelman pohjalta 
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luodaan myös due diligence-tarkastelun tavoitteet. Mikäli yrityskauppatiimi ei pysty itse tätä 

suunnitelmaa luomaan, on apua hyvä pyytää asiantuntijoilta. 

6.2.1  Toimintakulttuurin selvittäminen due diligence-tarkastusvaiheessa 

Yrityskauppojen kontekstissa toimintakulttuurilla ja niiden yhteensovittamisella on selvä 

yhteys integraation lopputulokseen (Steigenberger, 2017). Satojen yrityskauppojen koke-

musta omaavien neuvonantajien haastatteluissa kävi ilmi, että toimintakulttuurierot ovat 

edelleen merkittävä tekijä yrityskauppojen integraatiovaiheen haasteiden juurisyynä. Tämä 

näkökulma tukee aikaisempaa tutkimusnäkemystä, että epäonnistumiset integraatioissa joh-

tuvat usein organisaatiokulttuurin ja inhimillisen pääoman kysymysten jättämistä kovan toi-

minnallisen integraatioprosessin varjoon tai vaille tarvittavaa panostusta (Engert et al., 

2018). 

”Varmaan siis valehtelematta, jos katsoo mitä niinku akateemikot tai tu-

kijat tai sitten ihan meidän kaltaiset toimijat on tätä tutkinut ja mitä on 

julkista tietoa niin, varmaan ihan suurin syy epäonnistumisille alkaa ole-

maan jo sitten noi kulttuuri ja human asiat.” H3 

 

Yrityskulttuuria tarkasteltiin haastateltavien kanssa useasta näkökulmasta ja yhteenvetona 

voidaan todeta, että kulttuurien yhteensopivuus on tärkeä osa yrityskaupan ja integraation 

lopputulosta. Yrityskulttuurin tulkitseminen tai havaitseminen ei ole kuitenkaan helppoa. 

Teoreettisesti yrityskulttuuri luokitellaan kolmeen osaan. Havaittaviin ilmentymiin ja sisäi-

siin arvoihin sekä näkymättömiin perusoletuksiin. (Schein, 2011; Luukka, 2019). Siksi sen 

kokonaisvaltainen ja nopea selvittäminen due diligence-tarkastuksessa ei ole helppoa kenel-

lekään.  

Tutkimuksen useissa haastatteluissa todettiin, että ulkopuolisten neuvonantajien voi olla 

haastavaa tunnistaa syvällistä kulttuurien yhteensopivuutta, jos ei ensiksi tutustuta tarkasti 

ostajaorganisaation kulttuuriin. Oman organisaatiokulttuurin tunnistaminen saattaa olla 

myös haastava asia yrityskauppoja tekevälle yrityksen johtoryhmälle tai hallitukselle. Ta-

vallisesti toimintakulttuureja selvitetäänkin yritysostoissa ostajayrityksen omilla itsenäisillä 

resursseilla. Dokumentoitaessa sekä vertailtaessa omaa ja ostokohteen toimintakulttuuria, on 

tarvetta myös ulkopuolisten havainnoille. Neuvonantajat voisivat tarjota hyvinkin apua 
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kulttuurien tulkitsemiseen molemmin puolin. Heitä kuitenkin käytetään toistaiseksi tähän 

tarkasteluoperaatioon aika vähän. 

”Tää on vaikea itse tunnistaa ja jos ei ole ollut ulkopuolista apua siellä 

johtajalle tai ostajan johdolle, niinku tulkkaamassa, että hei te muuten 

toimitte näin tai, että oletteko huomannut muuten tämän. Ja sit se et kun 

se ois vielä dokumentoitu. Niin eihän ne edes muuten voi niinku tunnis-

taa välttämättä, että miten me poiketaan sitten siitä ostokohteesta. Eli jos 

ostaja ei itsekään tunne sitä niinku omaa tilannetta ja valtaosassa ta-

pauksia mitä mä näen läheltä niin on näin, että ei ole niinku selvää käsi-

tystä siitä, saati sit et se olis jotenkin dokumentoitu.” H3 

 

Mitä paremmin ostokohde tunnetaan ostohetkellä, sitä enemmän siitä on hyötyä. Tutkimuk-

sen perusteella usein yrityskulttuuria tai henkilöstön kompetenssia selvitetään tutustumalla 

vain ostokohteen johtoon tai avainhenkilöihin. Osittain tätä rajoittaa salassapitovelvollisuus 

muulta henkilökunnalta. Tutkimuksen perusteella ostokohteen henkilöstöön tutustumista 

suositeltiin myös tavanomaisen liiketoimintaympäristön ulkopuolella, jotta opittaisiin tunte-

maan ostokohteen henkilöt myös ihmisinä. Vastaavasti tämä mahdollistaa paremman luot-

tamuksen rakentumisen osapuolten välille.  

”Ja sitten tuohon vielä jatkumoon, että mikä tää social DD myöskin on. 

Eli koitetaan tavata niitä avainhenkilöitä, mutta mielellään muitakin. Et 

olis joku illallinen, mentäis syömään. Oltas vähän niinku vapaalla, koska 

se paljastaa niitä syvimpiä tuntemuksia, ajatuksia usein toisella tavalla. 

Vielä kun se neuvotteluhuoneessa kaikki yleensä vähän on jännittyneitä, 

se on vähän toisenlainen, tilanne niin että oltaisiin neuvotteluhuoneen 

ulkopuolella.” H6 

”Tärkeä asia oli, että meillä oli pari hyvää illallista yhdessä heidän 

kanssaan. Menimme katsomaan esimerkiksi eräänä iltana jääkiekko-otte-

lua heidän kanssaan, ja siellä voit tavallaan puhua toisillesi organisaa-

tiosi ulkopuolella.”  H2 

 

Tutkimuksissa ilmeni käytäntöjä, joiden avulla voidaan epäsuorasti selvittää syvällisemmin 

ostokohteen toimintakulttuuria ja henkilöstön kyvykkyyksiä. Ulkopuoliset kulttuurin selvi-

tykseen erikoistuneet toimijat toteuttavat syvemmän tason kulttuuriselvityksiä esimerkiksi 

erilaisilla kyselyillä henkilöstölle ja sidosryhmille. Aiemmin mainittiin jo yritysoston integ-

raation lähtökohtien kohdalla koetilauksista tai ”mystery shopping”-menetelmästä, joilla 

voidaan selvittää yrityskulttuurin havaittavia ilmentymiä. 
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”Tehdään niinku henkilöstökyselyn ja myös sitte asiakaskyselyjä ja 

muuta.  Sinne niinku henkilöstöön menee niinku kysymyslistoja ja niihin 

aletaan vastaamaan ja sieltä nousee sitten tietoa. Ne ei välttämättä ol-

lenkaan tiedä ainakaan ne asiakkaat, eikä siinä millään lailla ilmene 

niille niinku, et tässä kauppaan liittyvää asiaa olis tapahtumassa, mutta 

siinä sitten otetaan selvää siitä, että mitenkä ihmiset ja asiakkaat siellä 

on ja mitä ne ajattelee.” H6 

 

Tutkimukseen haastateltujen mukaan erilliset kulttuuriselvitykset ovat vielä kuitenkin aika 

harvinaisia tavanomaisten yrityskauppojen osalta. Tämä johtuu siitä, ettei kulttuuriin liitty-

viä selvityksiä ole systematisoitu ja jalkautettu peruskäytännöiksi. Joillain osaajaherkillä toi-

mialoilla, kuten IT-sektorin suuremmilla toimijoilla, on investoitu merkittävästi due dili-

gence-tarkastusprosessin toteuttamiseen sisäisin voimavaroin.  

”Toimimme henkilöintensiivisellä toimialalla ja osaajat ovat yhtiöiden 

tärkein voimavara. Yrityskulttuurien yhteensopivuuden arviointi on olen-

nainen osa DD-prosessiamme, joka kulkee läpi koko yritysostoprosessin 

ensimmäisistä tunnusteluista lähtien.” H5 

 

Aikaisemmissa tutkimuksissa ilmenee, että yksi yleisimmin raportoitu riski integraatiossa 

on avainhenkilöiden menetys. Asiantuntijoiden mukanaolo yrityskaupan alkupuolella ja 

henkilöstön due diligence-tarkastuksessa, voi mahdollistaa tärkeiden pehmeiden asioiden 

esille tulemisen due diligence -tarkastuksessa. Vaikka monet henkilöstöpuolen asiat eivät 

ensisilmäyksellä näytä kriittisiltä, voivat ne auttaa välttämään työntekijöiden tyytymättö-

myyttä sopimukseen ja siten myöhemmin epätoivottua vaihtuvuutta. Pienetkin epäkohdat ja 

eriarvoisuudet saattavat nousta merkityksellisiksi huolimattomasti hoidettuna. (Lattuch et 

al., 2022)  

Tutkimuksen haastattelut tukevat aikaisempien tutkimusten havaintoja, joissa ei toivottu 

vaihtuvuus on yleistä yritysjärjestelyissä. Yksityiskohtina tuli ilmi, että palkkamallit tai muut 

etuudet saattavat olla niin kaukana toisistaan, että on syytä harkita jopa yrityskaupan toteut-

tamista lainkaan. Ihmisten etuudet saattavat olla muodostuneet vuosien saatossa kohdeyri-

tyksessä sellaisiksi, ettei integraatiota voida ilman merkittävää motivaation heikkenemistä 

tai henkilöstövaihdoksia toteuttaa. Ostokohteen ollessa pieni suhteessa ostajaan, syntyy 

eriarvoisuutta ostajaorganisaation henkilökunnan suhteen. Erityisesti mikäli integroitavan 
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yrityksen etujen ja palkkamallien annetaan olla ja ostavan yrityksen henkilökunta ei saa vas-

taavia etuja. 

”Joillain yrityksillä voi olla muita liiketoiminnallisia erikoisuuksia, jotka 

voivat hankaloittaa integraatiovaihetta tai mahdollisesti jopa estää mah-

dollisen transaktion. Kuten mm. sisäiset toimintatavat, palkkamallit ja 

muut etuudet.” H5 

 

Haastattelujen perusteella usein nämä pienet yksityiskohdat saattavat olla juuri niitä ärsyk-

keitä suurempiin tunnereaktioihin, mistä muutosvastarintaa alkaa syntymään. Due diligence-

tarkastuksessa olisi henkilöstön ja toimintakulttuurin osalta pystyttävä tarkastelemaan mah-

dollisimman paljon juuri työskentelymotiiveihin vaikuttavia seikkoja. Eli mistä seikoista 

työtyytyväisyys muodostuu ja mitkä ovat siihen keskeisimmin vaikuttavat tekijät. Selvittä-

mällä näihin liittyvät yksityiskohdat, voidaan ehkäistä integraation haasteita. 

 

6.2.2  Taloudellinen ja operatiivinen due diligence-tarkastus 

Haastatteluista oli poimittavissa edelleen se yleinen mielikuva, että valtaosa due diligence-

tarkasteluista keskittyy edelleen taloudellisten sekä juridisten asioiden selvityksiin. Lisäksi 

usein suoritetaan näiden yhteydessä liiketoiminnallinen tai operatiivinen due diligence-tar-

kastus. Vastuullisuuteen liittyvät ESG (enviroment, social & governace) selvitykset lisään-

tyvät trendin omaisesti myös siihen liittyvän regulaation kehittyessä.  

”Siis kyllähän se valtaosassa rajoittuu. Että tota nimenomaan se on sitä 

corea. Siinä on keskeisenä niinku valuaatio keskustelut, sit siinä on DD- 

prosessi, ja kaupan toimeenpanoon liittyvät juridiset asiat.” H3 

 

Parhaimmillaan due diligencestä saatujen tietojen perusteellinen tarkastelu antaa realistisen 

kuvan siitä, mitä integraatiovaiheessa on odotettavissa (Liimatainen et al., 2020). Huomat-

tavaa oli se, että yrityskauppojen yhteydessä tehtäviä laajoja due diligence-tarkastuksia hyö-

dynnetään enimmäkseen ostopäätöstä varten. Tutkimuksessa kävi ilmi tapauksia, jossa in-

tegraatiotiimit eivät olleet koskaan nähneet tai päässeet käsiksi due diligence-tarkastusvai-

heessa tehtyihin havaintoihin.  
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”Tietyllä tavalla sitten kun ne integraatio riskit on tullut tietoon ja ne on 

punnittu ja todettu, että OK nämä eivät ole deal brakereitä ja edetään 

tässä sitten vaan. Ja sitten kun laitetaan nimiä paperiin ja lähdetään 

käärimään hihat ja lähdetään integroimaan, niin kuinka vahvasti se tieto 

on sitten edelleen siellä niinku hyödynnettävissä vai lähdetäänkö taas 

ihan puhtaalta pöydältä?” H3 

”Oma näkemys on se, että siinä heitetään hukkaan paljon arvokasta in-

formaatiota, kun esimerkiksi siinä, DD vaiheessa kerättyä tietoa ei sitten 

käytetä siinä integraatiovaiheessa, osalle siinä vähän saattaa olla toki 

jotain ihan juridisia rajoituksia, mutta ei siinä kaikissa aina ole.” H3 

 

Due diligence-tarkastuksen teettäminen on nykyään huomattavan arvokasta ostajalle. Kus-

tannukset saattavat nousta arvokkaiksi jo välttämättömien selvitysten vuoksi. Tästä syystä 

edelleen jätetään investoimatta selvityksiin, jotka ovat kauppahinnan tai riskienhallinnan 

kannalta epäoleellisia. Säästäminen väärässä paikassa saattaa käydä myöhemmin kalliiksi, 

jos suurin riski onkin esimerkiksi toimintakulttuurien epäsopivuus. 

”Mutta mistä se niinku tulee viime kädessä johtuu, niin sitten kun niitä 

DD scouppi osa-alueita siellä on vaikka niinku IT alalla, et miksi ei tut-

kita enemmän sitten henkilöitä ja avainhenkilöitä, kun siinä on niinku 

aina fina, tax, leagal, jos puhutaan vaikka 10 miljoonan kauppahinnan 

yrityksestä, niin ne maksaa 25 tonnia laaki, eli 75 tonnia tulee niistä. Sit-

ten nykyään ESG. No siitä voi tulla 15 t lisää, sitten joku IT, tech DD ja 

sitten kun aletaan vielä niinku lisäämään näitä, niin se kaupankäynti 

kustannukset alkaa tuntumaan niin älyttömältä, ettei kovin pieniä koh-

teita enää voi ostaa. Mut silti ne pitäisi tehdä, ku vahingot on kuitenkin 

isompia tätä kautta.” H6 

 

Yritykset, joiden kasvustrategiana on kasvaa myös epäorgaanisesti, ovatkin prosessin suju-

voittamisen kannalta lisänneet omaa osaamista organisaatiossaan. Yksi syy tähän on oletet-

tavasti myös due diligence-tarkastusten kasvaneet vaatimukset sekä näiden kustannukset. 

Sisäisiin resursseihin investoinnin taustalla on myös se, että huonosti suoritettu analyysi joh-

taa todella suuriin taloudellisiin menetyksiin, kun yritysostoon sijoitettu pääoma valuu ro-

muttuneiden tavoitteiden kautta hukkaan.  

”DD-vaiheessa olemme investoineet merkittävästi sisäisiin DD-kyvyk-

kyyksiin ja teemme pääosin DD:n omalla organisaatiollamme tukifunkti-

oidemme avulla.”H5 
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Taloudellisessa ja operatiivisessa due diligence-tarkastusvaiheessa saadaan selville tyypilli-

sesti puutteita liiketoiminnassa tai sen tietojärjestelmissä. Useamman haastateltavan koh-

dalla tuli selvä ”ahaa-elämys”, että tarkastusten havaintoja tulisi hyödyntää täysipainottei-

sesti integraation suunnittelussa. Havaitut puutteet, esimerkiksi tuotetiedoissa tai asiakastie-

doissa pitää tulla integraatiotiimin tietoon, jotta ne voidaan korjata ennen integraation aloit-

tamista. 

Taloudellisten tarkastushavaintojen yhteys toimintakulttuuriin voi olla ilmeinen. Mikäli os-

tokohteen myyjät ovat toistuvasti vieneet samoaja asiakkaita esimerkiksi jääkiekkopeliin, 

voi se integraation jälkeen olla uudessa toimintapolitiikassa erikseen raportoitava virallinen 

asiakastilaisuus. Joissain tapauksissa toimintapolitiikka voi tiukentua vielä merkittävästi ja 

tilaisuuksien toistuvuus ei ole enää ostajayrityksen toiminatavan mukaista. 

Mikäli tämän tyyppiset muutokset tulevat esiin yrityskaupan jälkeen ja niitä ei ole selvitetty 

ennen integraation toteutusta, aiheuttavat ne todennäköisesti haasteita integraation toteutuk-

seen. 

 

6.3  Integraation suunnittelu, kaupan täytäntöönpano ja integraation johtaminen 

Laadukas ja hyvin suunniteltu integraatioprosessi alkaa jo siinä vaiheessa, kun ostokohteita 

kartoitetaan (Liimatainen et al., 2020). Ostokohteen kartoitusvaiheessa on mietittävä, miten 

ostokohde sopii omaan yritykseen ja miten se olisi integroitavissa. Suunnitelman tulee sisäl-

tää selkeä visio tulevaisuudesta integraation jälkeen. Selkeästi ilmaistut visiot ja tavoitteet 

edistävät optimistista henkeä koko prosessin ajan. Tässä varhaisessa vaiheessa selkeän vi-

sion merkitys on kiistaton myös tulevaan integraatioon osallistuville henkilöille. Selkeät ym-

märrettävissä olevat visiot ja asetetut tavoitteet integraation toteutuksessa puolestaan vähen-

tävät turvattomuuden tunnetta henkilöstössä. Hyvällä suunnittelulla voidaan pienentää ris-

kiä, että henkilöstö ei joudu pitkäkestoiseen epävarmuuteen. Tällä turvataan samalla liike-

toiminnan jatkuminen mahdollisimman häiriöttömästi. (Bergamin et al., 2018) 

Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin tutkimushavaintoja asioista, jotka tulee huomioida in-

tegraation suunnittelussa ja toteutuksessa. Liian usein integraatiovaiheessa keskitytään mer-

kittäviin teknisiin ja organisaatiollisiin seikkoihin. Tutkimushavaintojen perusteella olisi 
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tarpeen ymmärtää laajemmin, mitkä osa-alueet ovat keskeisiä kohtia integraation suunnitte-

lussa ja toteutuksessa. 

 

6.3.1  Konteksti ja ennakkoasetelmat integraatiossa 

Muutoksen näkeminen mahdollisuutena tai uhkana on ihmisten persoonallisuuden piirre, 

joka heijastuu myös usein integraatiossa. Tämä voi otollisissa olosuhteissa kääntyä integraa-

tiossa laajemmaksi muutosvastarinnaksi. Ennakkoasetelmat integraatiota kohtaan saattavat 

olla negatiiviset, vaikka mitään erityistä syytä siihen ei olisikaan (Steigenberger, 2017). In-

tegraation aikana henkilöstö tarkkailee integraation tai sulautumisen mahdollisia vaikutuksia 

omaan organisaatioonsa (Lind et al., 2021).  

Haastatteluissa mm. sitoutuminen entiseen johtoon, yrityksen brändiin tai toimitiloihin tuli-

vat esiin mahdollisina integraation haasteina. Nämä tukevat kulttuurin vahvaa läsnäoloa os-

tokohteessa, jossa on kiinnytty yrityksen suurin kulttuurikysymyksiin, kuten visioon, arvoi-

hin, käytänteisiin, lokaatioon, ihmisiin ja tarinaan (Coleman, 2013).  Haastatteluista havait-

tiin viitteitä aikaisempien tutkimusten tuloksiin, että integraation lähtökohtaisella konteks-

tilla on suora vaikutus sen lopputulokseen (Steigenberger, 2017).  

”Jotkut yritykset ovat henkilöityneet vahvasti omistajiinsa tai johtoon, 

jotkut omaan brändiinsä ja omaan itsenäiseen entiteettiinsä tai toimitilo-

jensa sijaintiin.” H5 

 

Ostajan ollessa esimerkiksi ostokohteen kilpailija, saattaa henkilöstön asenteet olla aluksi 

epäröiviä uutta omistajaa kohtaan. Aikaisemmin ostokohteen henkilöt ovat saattaneet kil-

pailla samoista asiakkaista ostavan yrityksen henkilöiden kanssa ja yritysoston jälkeen heistä 

tuleekin työkavereita. Tämä tilanne on tuttu niille, jotka seuraavat esimerkiksi huipputason 

ammattiurheilua. Siellä urheilijat joutuvat kaupan kohteeksi kesken kauden ja seuraavana 

päivänä on oltava valmis pelaamaan toisessa joukkueessa. Yhtä lailla urheilijalle kuin taval-

liselle työntekijälle pakotettu muutos saattaa olla henkisesti haasteellinen. Haastattelujen pe-

rusteella pienetkin pakon omaisesti tapahtuvat muutokset aiheuttavat usein haasteita. Jo pel-

kästään tuote- ja tuotemerkkimuutokset havaittiin joissain tilanteissa haasteellisiksi. Nämä 
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tavallaan pakotetut muutokset muodostavat negatiivisia tunteita ja sitä kautta luovat negatii-

visen asenteen ostajayritystä kohtaan. 

”Se on jännä homma niinku, et miten jotkut tuotemerkit tai tuotteetkin on 

niinku nii iholla, et toisen tuotemerkin samanlaisten tuotteiden myyntikin 

aiheuttaa niin kovaa vastarintaa” H7 

 

Ennakkoluulot, tunteet ja asenteet sekä yrityskaupan konteksti tulee ottaa tarkasti huomioon 

integraation suunnittelussa ja johtamisessa. Lisäksi tulee selvittää, mitä henkilökunta ajatte-

lee muutoksesta. Tämä seikka nousi esiin kaikissa haastatteluissa jossain muodossa.  

On hyvä tarkastella myös oman organisaation kyvykkyyttä ottaa vastaan uusia yrityksiä ja 

täydentää strategista osaamistaan. Mikäli ostava organisaatio ei kykene ottamaan integraati-

ossa uutta osaamista tai yritystä omakseen, on integraatiokyvykkyys heikkoa. Vastaavasti 

hyvin dynaaminen ja ketterä toimintaympäristö pystyy ottamaan paremmin vastaan uuden-

laisia toimintamalleja ja poimimaan niistä parhaat mallit käyttöönsä. Tämä tuli esiin vain 

ohjelmistoteollisuudesta. Asia on kuitenkin toimialariippumaton, mutta vähemmän pohdittu 

laaja-alaisesti. 

”Luonnollisesti myös organisaatiomme hyväksi todettu integraatiokyvyk-

kyys ja integraatioprosessimme helpottavat integraatiovaihetta.” H5  

 

Kontekstin merkityksen ymmärtäminen integraation lopputuloksen kannalta kasvoi haastat-

telujen edetessä suuremmaksi, kuin tutkimusprosessin alussa oli käsityksenä. Ostokohteen 

ja ostajan välinen suhde sekä henkilöstön emotionaalinen näkemys ostajayrityksestä antavat 

pohdittavaa integraation suunnitteluun. Miten tuo asetelma voidaan hyödyntää tai kääntää 

voimavaraksi siten, että integraatiossa tapahtuvat rakenteelliset interventiot ja toimintatapa-

muutokset tuntuvat lievemmiltä. Toisaalta ostokohteen yrityksen henkilöstön ei tule kokea 

menettävänsä identiteettiään, vaan pikemmin tuntevansa olevan osa yhteistä organisaatiota. 
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6.3.2  Integraation suunnittelu 

Integraatiotiimi on hyvä ottaa mukaan prosessiin jo hyvissä ajoin ennen yrityskauppaa. Vii-

meistään due diligence-tarkastusvaiheessa olisi integraatiotiimin kanssa syytä perehtyä tar-

kemmin ostokohteeseen. Mikäli tavoitteena on tehdä laaja integraatioprosessi, niin tämän 

merkitys kasvaa entisestään. Teknisten seikkojen, kuten järjestelmien ja prosessien integ-

roinnissa on oltava laajaa asiantuntemusta omista toimintatavoista ja prosesseista sekä kykyä 

omaksua ostokohteen toimintatavat ja prosessit nopeasti. Liian vähäisellä perehtymisellä os-

tokohteeseen saatetaan aiheuttaa haasteita, koska ei pystyä omaksumaan välttämättä kaikkia 

olennaisia seikkoja.  Haastatteluista saatu tieto tukee näitä aikaisempia tutkimuksia, joissa 

todetaan integraatiosuunnitelman olevan perusedellytys integraation onnistumiselle. Suun-

nittelussa kannattaa hyödyntää myös myyjän näkemystä ja tietämystä integraation kohteesta. 

Samalla sitoutetaan paremmin ostokohteen edustajia integraatiohankkeeseen.  

”Hyvä integraatiosuunnitelma, joka on ostajan ja myyjän yhdessä 

luoma, ottaa huomioon ostettavan yrityksen omat tarpeet integraatiopro-

sessia varten ja luo hyvän pohjan integraatiovaiheelle.” H5 

 

Integraation resurssointi on syytä suunnittelussa mieluummin ylimitoittaa kuin optimoida. 

Haasteita syntyy helposti, kun ei pystytä antamaan henkilöstölle riittävästi tukea muutoksista 

selviämiseen, mitä he integraatioprosessissa tarvitsisivat. Tällöin liiketoiminnasta saatavat 

tuotot saattavat heikentyä ja lisäksi se vaikuttaa asiakastyytyväisyyteen negatiivisesti. Asi-

akkaiden reagoidessa ulkopäin integraation resursoinnista johtuviin haasteisiin ollaan jo hy-

vin paineherkässä tilassa. Mikäli muutosjohtamiseen tai integraatiojohtamiseen ei löydy 

omia resursseja, on niitä mahdollista hankkia yrityskauppoihin erikoistunneilta neuvonanta-

jayrityksiltä tai heidän kauttaan. Avuntarve olisi havaittava hyvissä ajoin ennen integraation 

aloitusta. Valitettavan usein avuntarpeeseen havahdutaan liian, myöhään keskellä integraa-

tiovaihetta, eli silloin kun on jo varsin tukala tilanne päällä. Neuvonantajapuolen henkilöiden 

mukaan muutosjohtamiseen ei panosteta tarpeeksi ja keskitytään vain tärkeimpien rakenteel-

listen interventioiden toteutukseen. 
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”Välillä siis ihan liian kevyellä päätetään mennä sen change manage-

menti osalta, että todetaan vaan et me hoidetaan tää omin voimin. Ei me 

tarvita keneltäkään resursseja tähän. Mut et oikeasti olis edes yksi am-

mattihenkilö, ja se on niinku vielä kustannuspositiomielessä ihan niinku 

pisara meressä tässä, mutta se voi olla tosi kriittinen” H3 

 

Yrityskauppaprosessiin ja integraation suunnitteluun pätevät samat lainalaisuudet, kuin mui-

hin muutosprosesseihin. On oltava selkeä suunta ja visio, mitä kohden mennään alusta al-

kaen. Vain muutamassa haastateltujen henkilöiden kertomista tapauksista integraation suun-

nittelu oli systemaattisesti aloitettu heti ostokohteen löytymisen yhteydessä. Alkuvaiheessa 

suunnitelma on varsin karkea, mutta sitä tulee tarkentaa prosessin edetessä yksityiskohtai-

semmaksi. 

”Joten meillä on oltava nämä suunnitelmat jo siellä, ennen kuin lai-

tamme viitteellisen ei-sitovan tai siis alustavan tarjouksen. Meillä ei ole 

tietenkään kaikkia yksityiskohtia selvillä, ennen kuin meillä on DD tehty 

ja johdon keskustelut ja niin edelleen, mutta kun pääsemme tekemään 

esimerkiksi lopulliseen tarjoukseen, meillä on ehdottomasti kaikki tämä 

jo oltava suunniteltu.” H2 

 

Edelleen suuressa osassa organisaatioita kauppaprosessiin osallistuu usein vain yrityksen 

korkein johto, hallitus tai omistajat. Haastateltavien mielestä ostokohteen integroitavuuden 

tarkastelu kuuluu osaksi strategista yhteensopivuutta ja sitä kautta voidaan nähdä, onko in-

tegraatiolle edellytyksiä. Tämä ikään kuin miellettiin jo integraation suunnittelun aloitta-

miseksi. Yleisimmin kuitenkin integraatiota aloitettiin suunnittelemaan tarkemmin due dili-

gence-tarkastusvaiheen aikana tai sen jälkeen.  

Strategisesti yrityskauppoja tavoittelevat suuremmat organisaatiot ovat saattaneet muodos-

taa omaan organisaatioonsa yrityskauppatiimin, millä on laajempaa kokemusta yritysos-

toista. Näiden kokeneempien ammattilaisten ja neuvonantajien näkemyksen mukaan, integ-

roinnin suunnittelun tulisi alkaa tarkemmalla tasolla jo hieman aikaisemmin. Näin saadaan 

due diligence-tarkasteluun sellaisia seikkoja, joilla voidaan varmistaa ostokohteen suju-

vampi integraatio. 
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”No sitten se että integraation suunnittelua ei ole osattu aloittaa tai 

niinku aloitetaan se liian myöhään. Eli vaikka olisikin sit se diilitiimi 

oliskin tiiviis ja sitten taas toisinpäin, että se bisnes puoli on siellä jo 

kaupan alkuvaiheessa ollut vaikuttamassa. Niin sitten kuitenkin se et itse 

suunnitelmaa ei oo kuitenkaan mietitty, että mitä aletaan oikeesti teke-

mään, niin tai se aloitetaan miettii niinku liian myöhään.” H6 

 

Integraatioiden aikaisemmissa tutkimuksissa oli todettu integraatioprojektin pituuden riip-

puvan erityisesti integraation syvyydestä, kauppaa edeltävästä perehtymisen tasosta ja siitä 

miten läheistä tai täydentävää yritysten strategia on (Steigenberger, 2017). Haastattelujen 

perusteella ei havaittu tähän eriävää mielipidettä, vaan haastatteluissa tuli aikaisempia tutki-

muksia tukevia havaintoja. Tutkimustulosten perusteella on syytä suunnitella integraation 

aikajännettä sen mukaan, miten yritysprosessin aikaisemmat vaiheet ovat menneet ja miten 

hyvin kohdeyritys tunnetaan. Mikäli integraatiolle ei ole aikapaineita, yrityskaupan jälkei-

seen integraation toteutukseen on syytä varata aikaa. Näin varmistetaan, etteivät muutokset 

tule henkilökunnalle liian nopealla syklillä. Lisäksi integraation suunnitteluun voidaan ottaa 

laajempi joukko mukaan. 

”Miten nopeasti integraatiot tulisi toteuttaa riippuu siitä, miten hyvin yh-

tiön toiminta tunnetaan ennen yritysostoa. Jos yritysosto tapahtuu nope-

alla jänteellä, on ehkä helpompaa ottaa yritys ensin haltuun ja toteuttaa 

integraatiotoimenpiteen hieman myöhemmin.”  H5 

 

”Se riippuu ehkä eniten siitä, kuinka paljon on aikaa ennen ostoa. Kyllä 

sitä jaksoa kannattaa pohtia, ja se riippuu myös oston koosta, ja se riip-

puu siitä, kuinka pitkä oli DD-jakso, ja onhan siihen useita muitakin teki-

jöitä. Mutta kyse on loppupelissä siitä, kuinka hyvin tunnet sen businek-

sen ja yrityksen muutoinkin ennestään.” H2 

 

Tutkijan omat kokemukset tukevat myös näitä havaintoja. Mikäli ostokohde tunnetaan hyvin 

ja se ei ole kovin suuri, voidaan integraatio suunnitella toteutettavan varsin pian yritysoston 

jälkeen. Tämä vaatii kuitenkin intensiivistä kanssakäymistä yrityksen henkilöstön kanssa, 

mikä on syytä huomioida myös resurssoinnissa. Usein pienen yrityksen, alle kymmenen hen-

kilöä, integrointi vaatii saman verran resursseja kuin kaksi kertaa suuremman yrityksen in-

tegrointi. Tämä unohtuu usein ostopäätöstä tekeviltä henkilöiltä.. 
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6.3.3  Yrityskaupan täytäntöönpanovaihe ja viestintä 

Integraation toteutus on herkkä tapahtuma ja se voidaan katsoa alkavan yrityskaupan täytän-

töönpanolla ja tiedottamisella. Tämä on tulevan integraation toteuttamiselle kuitenkin yksi 

kriittisimmistä hetkistä. Tiedotustilaisuus saattaa muuttaa monen henkilön työelämää sekä 

herättää tunteita ja hämmennystä. Haastatteluissa tuli tiedottamisesta esiin monia havaintoja 

ja se herätti paljon keskustelua. Havainnot kiteytyivät keskeisesti luottamuksen ympärille.  

Luottamuksen muodostumisella uutta omistajaa tai johtoa kohtaan heti kaupantäytäntöön-

panovaiheen alussa on keskeinen rooli. Luottamus toimintaan ja johtoon on ihmiselle keino 

selviytyä epävarmasta tai haasteellisesta tilanteesta (Lind et al., 2021).  Yrityskaupan kaik-

kien aikaisempien vaiheiden sujuminen hyvässä ymmärryksessä antaa positiiviset lähtökoh-

dat prosessin onnistumiselle.  

”Ihmiset lähtevät mukaan, jos myyjästä tuntuu, että hän on ollut win-

win-tilanteessa.  Sen takia sanomme koko ajan ostokohteen omistajalle, 

et sinun täytyy tuntea, että saat kunnon sopimuksen. Ja sitten jos tunnet, 

että sait kunnon sopimuksen, sinun on myös tunnettava, että sinun työn-

tekijäsi liittyvät oikeaan yritykseen. Ja se sinun täytyy kertoa heille.” 

”Eli jos ihmiset kokevat, että se on win-win, se on sitten win-win.” H2 

 

Integraation onnistumiseksi on saatava henkilöstön luottamus siirtymään vanhalta johdolta 

uudelle johdolle. Ensimmäisen tiedotustilaisuuden kriittisyys ja ensimmäisten päivien toi-

minta ovat tässä ratkaisevassa roolissa, miten luottamuksen siirto lähtee käyntiin. Yritys-

kauppa ja sen jälkeinen integraatio on muutosprosessi, jonka aikana työntekijät kokevat 

muutoksen, niin rakenteissa kuin yrityksen toimintatavoissa. Haastatteluista saadut tulokset 

tukevat aikaisempaa tutkimusta (Lind et al., 2021) siitä, että etenkin muutosvaiheen alussa 

henkilöstö suhtautuu suurella varauksella uuteen omistajaan ja johtoon. Henkilöstö tarkkai-

lee ja muodostaa omat johtopäätökset integraation mahdollista vaikutuksista itseensä ja or-

ganisaatioon (Lind et al., 2021). 

Yrityskaupan tiedotustilaisuus on merkittävä yksittäinen hetki monelle henkilöstössä ja siksi 

se jää myös useampien mieleen. Silloin oltava selvillä millaisia muutoksia tulee tapahtumaan 

ja miten se vaikuttaa kenenkin tilanteeseen. Miten prosessi etenee ja miten tietoa tulee jat-

kossa saamaan. Tiedottamisessa ei pidä unohtaa myöskään ostaneen organisaation 
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henkilökuntaa eikä sidosryhmiä. Tiedotustilaisuudessa ei välttämättä synny paljoa keskuste-

lua ja kysymyksiä, vaikka henkilökunta varmastikin pohtii asiaa laajasti. 

”Se ensitapaaminen, kun niille kerrotaan tää viesti niin, että miten huo-

lellisesti se pitää kertoa, että mikä muuttuu, mikä ei muutu, miten tästä 

mennään eteenpäin, niin kyllä siihen pitää panostaa todella paljon ja 

kieli keskellä suuta kertoa, koska minähän en muista enää sanoja sana-

tarkasti mitä mä oon silloin sanonut, mutta niille ihmisille se on ollut 

niin kun niitten uran suurimpia muutoksia ja ne muistaa sanatarkasti 

mitä mä olen sanonut.” H8 

 

Tiedotustilaisuuden ja sen jälki-informoinnin osalta voidaan lisätä integraatioon liittyviä 

haasteita merkittävästi, mikäli tätä ei ole suunniteltu huolella tai siitä ei edes ole keskusteltu 

ennakkoon myyjätahon kanssa. Silloin voi tulla annettua informaatiota, joka tulee myöhem-

min vaikuttamaan integraation onnistumiseen negatiivisesti.  

”Koska ihmisille se on iso mullistus, niin ei osata huomioida riittävästi 

yksilöitä. Ajatellaan, että meillä oli tiedotustilaisuus ja tässähän tää oli 

ja saatetaan jopa vähän luvata liikaa. Syntyy odotuksia, sit ei lunasteta 

odotuksia. Niin se momentum ikään kuin meni. Luvattiin, mut sit johdolla 

olikin kädet täynnä kaikkea muuta, ja ei ehditty hoitaa niitä asioita 

niinku oli luvattu sille ostokohteen henkilöstölle.” H6 

 

Pienetkin kehonkielen ilmaisut saattavat vaikuttaa henkilöstön luottamuksen syntymiseen. 

Epäasiallinen kommunikaatio edellisen omistajan tai johdon osalta voi romuttaa koko luot-

tamuspohjan. Negatiivisia esimerkkejä tuli tutkimuksessa vastaan useita. Nämä korostavat 

tilaisuuden merkitystä integraatiovaiheen alkamisen kannalta.  

”Kaikkihan lähti siitä saa… vanhasta omistajasta. Ku se alkoi vähän äk-

käilemään siinä omalle porukalleen sen kaupan jälkeen, niin sit oli var-

masti kaikki sekaisin sen jälkeen.” H7 

 

Yhdessä tapauksessa tilanteesta oli keskusteltu jopa etukäteen, mutta silti se jäi huonojen 

kommunikointitaitojen tai tilanteen herkkyyden takia puutteelliseksi. Tässä on ymmärret-

tävä myös myyjäosapuolen tunnetila. Omasta yrityksestä luopuminen ja siitä kertominen 

saattaa synnyttää tilanteen, jossa ei pysty noudattamaan alkuperäistä suunnitelmaa. Viesti 

voi pahimmillaan johtaa haasteisiin integraatiossa, jos asiaa ei oikaista nopeasti. 
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”Meillä oli jopa yhteisiä viestintäasiakirjoja tätä varten. Joten viestin oli 

oltava hyvä henkilökunnalle. Mitä hän sanoi lopulta työntekijöille?     

Onnea vaan jatkoon pojat!” H2 

 

Lisäksi käyttäytymisen muutokset nopean rikastumisen yhteydessä saattavat olla ennakoi-

mattomia. Nämä saattavat näkyä tai olla näkymättä, kun kauppasumma tulee entisen omis-

tajan käytettäväksi. Rikastuminen voi vaikuttaa auktoriteettiin sekä yleiseen näkemykseen 

yrityksen edellisestä johtajasta. Mikäli edellinen yritysjohto on mukana toteuttamassa integ-

raatiota ja entuudestaan luotetun henkilön käytösmalli muuttuu vaikka välinpitämättömäksi, 

herättää se vähintään hämmennystä henkilökunnassa. Yrityskaupan konteksti ja johdon vies-

tintä ratkaisevat yhdessä henkilökunnan asenteen, käyttäytymisen ja suorituskyvykkyyden 

saattaa yrityskauppa ja integraatio onnistuneesti loppuun (Zagelmeyer et al., 2018). 

”Ja yks iso asia, tai ehkä isoin on se, että sä et voi ennustaa, et miten se 

vanhja omistaja käyttäytyy, et jos se saa niinku miljoonia euroja, ja et 

miten hän muuttuu niinku ihmisenä. Toiset ottaa työrukkaset käteen ja 

tekemään entistä enemmän töitä ja toiset tota vaihtaa auton ja pulliste-

lee, että mä oon nyt rikas ja sitten se on siinä mielessä tärkeä asia, että 

se niinku heijastuu siihen yritykseen.” H1 

 

Pohdittaessa tarkemmin ensiviestinnän tärkeyttä on ymmärrettävä tilanteen moninaisuus. 

Yrityskauppaa toteuttanut ryhmä on hyvin tietoinen siitä, mitkä ovat yrityskaupan taustat ja 

perusteet. Samoin ryhmä tietää mitä on tulossa. Myyjätahon edustajalle tämä on usein myös 

tunteikas hetki. Yrittäjät luopuvat omasta elämäntyöstään ja laskevat sen toisten käsiin. Hen-

kilöstö kohtaa ehkä ensimmäistä kertaa uuden omistajan tai yrityksen johdon. He saattavat 

tuntea joutuneensa kaupatuksi yrityksen mukana. Tilanne on tunteikas ja siksi viestin tulee 

olla empaattinen sekä ymmärrettävä ja perusteleva.  Tärkeää on korostaa henkilöstön teke-

mää työtä ja kunnioittaa heidän panostaan sekä sitoutumistaan yritystä kohtaan. Samalla on 

kuitenkin pystyttävä luomaan turvaa ja uskoa tulevaisuuteen. Kuten haastatteluiden kautta 

kävi ilmi, niin viestissä ei pidä luvata liikoja. Viestintä täytyy ennen kaikkea olla avointa, 

kunnioittavaa ja rehellistä. 
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6.3.4  Integraation johtaminen 

Itse integraation johtamiseen liittyviä seikkoja voidaan analysoida aikajänteeseen ja muu-

tosjohtamisen onnistumiseen liittyvinä seikkoina. Haastateltavat pitivät tärkeimpänä asiana, 

että integraation johtaminen oli etukäteen suunniteltu. Integraation johtaminen on rinnastet-

tavissa muutosjohtamiseen. Integraatioissa konteksti ja tunnetilat heijastuvat herkästi integ-

raation ei toivottuina tapahtumina.  

”Sulla pitää olla semmoisia ihmisiä tässä mukana jolla on niinku tun-

neälyä, että ne osaa niinku ymmärtää mitä tää tarkoittaa näille ihmisille, 

kun tää on niinku ihmisiin liittyvää asia. Ja jos et sä niinku ymmärrä 

sitä, niin siinä voi tehdä niinku ihan liaan suoraviivaisia eteenpäin me-

noja ja virheitä.” H8 

 

Tutkimuksissa todettiin integraatiovaiheessa tapahtuvan normaalia enemmän ei toivottuja 

henkilöstövaihdoksia. Tämä havainto tukee aiempien tutkimuksien näkemystä, että yritys-

kaupan ja erityisesti integraatiovaiheen haastavat tilanteet synnyttävät epävarmuutta henki-

lökunnassa. Tämä lisää alttiutta moninaisille tunnetiloille, joka heijastuu koko henkilökun-

taan ja luo näin otolliset olosuhteet epäsuotuisalle toiminnalle integraatiovaiheen aikana. 

Erityisesti integraatiossa johdon viestintä vaikuttaa suoraan henkilöstön tunnetilaan inter-

ventiomuutosten rinnalla. Tunnetila vaikuttaa puolestaan merkittävästi henkilökunnan asen-

teisiin, käyttäytymiseen sekä suorituskykyyn positiivisesti tai negatiivisesti. Henkilöstön 

yleinen tunnetila integraatiovaiheen aikana on epävarmuus tulevasta ja epätietoisuus integ-

raation etenemisestä kohti asetettuja tavoitteita. (Zagelmayer et al., 2018)  

”Mitä pidempään se epävarmuus jatkuu, niin se ei toivottujen henkilös-

tömuutosten määrällä on musta niinku aika lineaarinen korrelaatio vielä 

sen ajan suhteen. Et siksi aina itse sanonkin, että sitten sen pitäisi olla 

aika niinku nopea sitten ne liikkeet mitä siinä tehdään, että niin kun pide-

tään se toiminnan aikajänne mahdollisimman lyhyenä. Milloin sitten 

tämmöisiä käyttävä puheita tai epävirallisia huhuja siellä leviää ja 

muuta. Ja sittenhän ne ihmiset, jotka joista ehdottomasti haluttaisiin pi-

tää kiinni, niin ehtikin lyödä verkot vesille jo muualle ja ryhtyy sitten kil-

pailijoiden kanssa keskustelee. Niin pitäisin sen aikajänteen mahdolli-

simman lyhyenä. Ja sitten toistaa viestinnällä sen selkeyden, että nyt me 

ollaan tehty näin ja nyt ruvetaan taas katsomaan, että miten tässä eteen-

päin niin.” H3 
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Kuvaamalla selkeästi uuden organisaation jatkuvuus, roolit ja tavoitteet, voidaan motivaa-

tiota kasvattaa. Saavuttamalla myös nopeasti asetettuja ensimmäisiä välietappeja sekä ta-

voitteita, parannetaan uuden organisaation identiteetin rakentumista sekä integraation onnis-

tumisen mahdollisuuksia jatkossa (Steigenberger, 2017). Nämä ovat integraation johtamisen 

kuten organisaation muutosjohtamisen perusperiaatteita. Tutkimuksissa kuitenkin todettiin, 

että usein saatetaan panostaa liian vähän tämän asian johtamiseen. 

”Joo, ihan selkeä muutosjohtaminen ylipäänsä, että näiden integraatioi-

den muutosjohtaminen menee niinku aivan liian kevyellä. Verrattuna sii-

hen mitä tarvittaisiin.” H3 

 

Integraatio on myös sosiaalinen rakennelma, mikä tarkoittaa integraation lopputuloksen 

koostuvan myös kollektiivisista mielipiteistä ja neuvotteluihin perustuvista kompromis-

seista. Johtamisella on kuitenkin merkittävä rooli kollektiivisen mielipiteen muodostumi-

seen, sillä se antaa sidosryhmille aistien tavoin ärsykkeitä suuntaan tai toiseen. (Steigenber-

ger, 2017) Integraation johtamisessa on henkilöstöjohtamisella erittäin keskeinen rooli. Se 

on syytä sisäistää prosessin alusta alkaen. Haastattelussa tämä ajatus kiteytyi mielestäni hy-

vin alla olevaan sitaattiin. 

”Kun jokainen case on niin kuin kuitenkin sitten se, et se business on 

viime kädessä on ne aivot ja tuloslaskelma ja tase, et ne kävelee joka 

päivä ovesta pihalle ja aamulla tulee takaisin töihin. Niin integraatiota 

ei osata käsitellä ja johtaa sitä niinku oikeana muutosjohtamishank-

keena.” H6 

 

Organisaatioiden sulautuminen yhdeksi kokonaisuudeksi ottaa aikaa. Tämä vaatii paljon läs-

näoloa, toistuvaa viestintää, me hengen nostatusta ja paljon kuuntelua sekä keskustelua. Or-

ganisaatiokulttuurin muutos ei ole nopea prosessi, eikä siihen ole oikotietä. Integroitavan 

yrityksen organisaatiokulttuuri on syntynyt ja muovautunut sen elinaikana. Toistuvat toisi-

aan vahvistavat kokemukset muokkaavat toimintatapoja ja lopulta toistuvien tapahtumien 

seurauksena toiminta muuttuu yhteneväiseksi ja alkaa tuottaa tulosta (Luukka, 2019). Lo-

pulta alkaa näkymään voitonmerkkejä, jotka voi havaita henkilöstön puheista. Nämä ovat 

merkkejä integraatiotiimille ja yritysjohdolle siitä, että pitkäjänteinen työ on onnistunut. 



77 

 

”Ja sen asian voittaminen on tietysti tärkeetä, ihan niinku ihminen me-

nee uuteen työpaikkaan, niin se eka puhuu, et miten te teette ja sillai, sit-

ten kun se alkaa puhua et miten me tehdään, niin sitten tietää että se ih-

minen alkaa pikkuhiljaa niinku olemaan talon ihmisiä. Ja se kulttuurin 

muuttuminen saattaa kestää tosi pitkän aikaa. Jopa useita vuosia.” H1 

 

Integraation läpivieminen on kuin urheilusuoritus vaihtelevissa sääolosuhteissa. Ajatel-

laanpa vaikka mäkihyppääjää. Hyppääjä ei tarkasti tiedä vauhtimäessä, miten ilmalennossa 

tulee toimia. Jotenkin hän aistimalla ja keskushermoston ohjaamana saattaa suorituksen lop-

puun. Onnistunut suoritus vaati mielettömän määrän harjoittelua, mutta joskus onnistumi-

seen tarvitaan otolliset olosuhteet ja ripaus tuuria. Vastaavaa herkkyyttä tarvitaan integraa-

tion johtamisessakin. 

Haastattelujen jälkeen on vahvistunut käsitys, että integraation onnistunut johtaminen vaatii 

paljon henkilöstötuntemusta ja kykyä eläytyä heidän tilanteisiin muutoksien keskellä. Kuten 

tässäkin tutkimuksessa on tullut ilmi haastattelujen kautta, integraation suuret rakenteelliset 

muutokset osataan yleisesti suunnitella hyvin ja ne saadaan vietyä maaliin integraatiopro-

sessissa. Integraation johtamisessa usein kuitenkin pienemmät seikat, jotka tyypillisesti liit-

tyvät henkilöstön viestintään tai ohjaamiseen, saattavat kumuloida haastavia tilanteita. Jos-

kus on hankala tunnistaa tilanteesta, mikä vaatii panostusta ja mikä ei. Keskittymällä integ-

raation suunnittelussa ja johtamisessa enemmän myös näiden pienten asioiden hoitamiseen, 

saattavat isommatkin muutokset toteutua helpommin.   
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7  Yhteenveto ja johtopäätökset 

Tutkimuksessa tutkittiin integraatiovaiheen haasteiden ehkäisemistä ja miten haasteita voi-

daan ennakoida. Teoreettinen lähestyminen aihealueeseen keskittyi kirjallisuuden pohjalta 

kolmeen keskeiseen osa-alueeseen. Näiden kokonaisuuksien valinta teoreettiseen tarkaste-

luun perustui omiin kokemuksiin aihealueesta. Valinnat täydentyivät tutkimustyön sekä tut-

kimushaastattelujen edetessä. Teoreettinen osuus koostui epäorgaanisen kasvun lähtökoh-

dista, ostokohteesta suoritettavista analyyseistä sekä integraatiovaiheen haasteisiin liittyvistä 

seikoista.  

Laadullisin menetelmin toteutetun tutkimuksen empiirinen osuus koostuu kahdeksasta haas-

tattelusta. Haastatellut henkilöt ovat kokeneita yritysjohtajia sekä yrityskauppojen ammatti-

laisia. Heillä on yhteensä kokemusta useammasta sadasta yrityskaupasta sekä integraatiosta. 

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina hyödyntäen etätapaamisia ja haastattelut tallen-

nettiin. Yksi haastattelu suoritettiin kirjallisesti sähköpostia hyödyntäen. Haastattelujen ai-

neistoja analysointiin ja niistä koostettiin empiiriseen osioon tutkimustulokset, jotka on esi-

tetty luvussa kuusi laajemmin.  

Tässä yhteenveto ja johtopäätökset luvussa käydään läpi tutkimuksen tulokset.  Ensiksi esi-

tellään tiivistetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin. Sen jälkeen tarkastellaan tulosten teo-

reettiset yhteydet aikaisempiin tutkimuksiin sekä kirjallisuuteen. Tämän jälkeen esitetään 

liikkeen johdon implikaatiot tutkimustuloksilla perustellen. Lopuksi kerrataan yhteenvetona 

keskeiset havainnot ja esitetään mahdollisia jatkotutkimuksia. 

Tutkimusprosessi on ollut opettavainen kokemus. Tutkimuksen kautta on saanut paljon uutta 

pohdittavaa integraatioiden toteuttamiseen. Joskus pienille tuntuvien asioiden huomioimi-

nen integraatiossa, voi olla ratkaisevaa integraation onnistumisen kannalta. Ja näin voidaan 

välttyä myös suuremmilta haasteilta integraatiossa. 
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7.1  Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Tutkimuksen tutkimuskysymykset jakaantuivat kahteen alatutkimuskysymykseen sekä pää-

tutkimuskysymykseen, joiden vastaukset esitetään tässä tiivistettynä käänteisessä järjestyk-

sessä. 

Alatutkimuskysymys 1: 

Millaisia integraatiovaiheen haasteisiin johtavia tekijöitä tulisi tarkastella ennen kauppaa?   

Yrityskulttuurin tunteminen molemmin puolin ennen integraatiota on lähes välttämätöntä. 

Strategisen sopivuuden lisäksi heti integraation alkuvaiheessa on toimintakulttuurien oltava 

jollain tapaa sovitettavissa yhteen. Toimintakulttuurien laajempaa ristiriitaisuutta ei ratkaista 

hetkessä. Siksi strategisten tavoitteiden saavuttamisen sekä integraation onnistumisen kan-

nalta, toimintakulttuurien sopivuudella on suuri painoarvo koko yrityskaupassa.  

On hyvä pyrkiä asettumaan ostettavan yrityksen henkilökunnan kontekstiin ja pysähtyä 

miettimään, mitä he ajattelevat tai millaisia tunteita heille syntyy mahdollisesta yrityskau-

pasta sekä yritysten integraatiosta. Erityisesti henkilöstöön liittyvät seikat kuten palkkaus-

mallit ja edut täytyy selvittää tarkasti. Kulttuurien syvempien ilmentymien havainnointi on 

keskeisessä roolissa integraation suunnittelun ja toteutuksen kannalta. 

 

Alatutkimuskysymys 2: 

Millaisia yksittäisiä tekijöitä tulisi huomioida ennen integraation aloitusta, jotka todennä-

köisesti parantavat onnistumisen mahdollisuuksia integraatiovaiheessa? 

Integraation toteutuksessa tärkeintä on integraation huolellinen suunnittelu. Suunnittelun tu-

lee sisältää myös suunnitelman, miten muutoksesta viestitään henkilöstölle. Onnistuneen 

viestinnän ja läpinäkyvän suunnitelman avulla voidaan saavuttaa luottamusta henkilöstön 

keskuudessa. Luottamuksen siirron onnistuneella aloituksella voidaan parantaa merkittävästi 

integraation lähtökohtia ja motivoida sekä sitouttaa henkilöstä ponnistelemaan yhteisen ta-

voitteen eteen. 

Kollektiivisen päätöksenteon, johtamisen ja viestinnän rooleja tulee korostaa. Yhtenäiset 

päätökset sitouttavat paremmin henkilöstöä. Johtamisessa on pystyttävä olemaan 
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tunneherkässä tilassa ja hyväksymään emotionaalisia reaktioita. Resursointi integraation to-

teuttamiseksi on syytä suunnitella huolella. Integraatiovaiheen aikaisten ongelmien laajen-

tuminen voi viivästyttää tai heikentää kaupasta tavoiteltuja taloudellisia hyötyjä. 

Integraation toteuttamiseen ei tule olla kiire yrityskaupan jälkeen, jos välttämätöntä aikapai-

netta ei ole. Mikäli organisaation toimintakulttuuria ei tunneta riittävän selvästi, voi olla jär-

kevämpää tutustua organisaatioiden toimintatapoihin tarkemmin. Aikajakson aikana on kui-

tenkin pystyttävä säilyttämään positiivinen ilmapiiri ja osoittaa edistystä integraatiossa so-

vitettavissa asioissa. 

 

Päätutkimuskysymys: 

Miten integraatiovaiheen mahdollisia haasteita voitaisiin ehkäistä ja ennakoida mahdolli-

simman varhaisessa vaiheessa yritysostoprosessia? 

Keskeisintä on varmistaa ostokohteen strateginen sekä kulttuurillinen sopivuus.  Myyjän ja 

ostajan näkemys tulevaisuuden visiosta sekä yritysintegraatiomatkasta tulee olla yhteneväi-

nen. Näiden osa-alueiden ollessa kunnossa, on integraation toteuttaminen todennäköisem-

min vähemmän haastavaa. Erityisesti yritysten toimintakulttuurien ja henkilöstön tuntemi-

nen perusteellisesti ennen integraation aloittamista sekä ennalta laadittu kattava integraatio-

suunnitelma yhdistettynä herkkään johtamiseen ja laadukkaaseen viestintään, mahdollista-

vat sujuvan integraatioprosessin. Mikäli ostokohdetta ja sen toimintatapoja ei tunneta kun-

nolla pitää integraation suunnitteluun ja toteutukseen varata enemmän aikaa. 

Luottamuksen positiivinen kehittyminen ostaneeseen yritykseen ja sen johtoon on keskeinen 

tekijä integraation onnistumisessa. Luottamuksen rakentaminen uutta omistajaa sekä johtoa 

kohtaan tulee saada positiivisesti käyntiin heti ensimmäisestä tiedotustilaisuudesta alkaen. 

Erityisesti ostokohteen entisen johdon toiminnalla on keskeinen rooli luottamuksen siirron 

käynnistymisessä, koska muutosvaiheen alussa heillä on ostokohteen henkilöstön luottamus. 

Tällöin heidän toimintansa, käyttäytyminen sekä viestintä ovat erityisen tarkkailun alla. Yri-

tyskaupasta tiedottamisen sekä alkuvaiheen toiminnan huolellinen suunnittelu ja sopiminen 

yrityskaupan varhaisissa vaiheissa ostokohteen johdon kanssa, on tutkimuksen kannalta yksi 

tärkeimmistä yksityiskohdista integraation haasteiden ehkäisyssä.  
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7.2  Tutkimuksen teoreettiset implikaatiot 

Tutkimuksen ensimmäisenä teoreettisena osiona tarkasteltiin yrityskaupan toimijoita ja nii-

den rooleja. Ostavan yrityksen perustavan rakenteen muodostavat ensinnäkin osaava omis-

tajuus, jolla on yhteinen tahtotila hallituksen sekä toimivan johdon kanssa. Omistajan moti-

vaatio, tahto ja riskinottohalu sekä -kyvykkyys vaikuttavat jo ostokohteiden valintaan. Stra-

tegisella tasolla hallituksen ja toimivan johdon on kyettävä valitsemaan sopivia ostokohteita, 

joiden strateginen sopivuus tai täydentävyys auttavat luomaan lisäarvoa yritykselle ja mah-

dollistavat halutun kasvun (Liimatainen et al.,2020). Ensitapaamisesta alkaen yhteisestä vi-

siosta ja yrityskaupan tavoitteista tulee johtaa konkreettinen suunnitelma, miten ne saavute-

taan. Tämä on peruste integraation suunnittelun käynnistymiselle heti yrityskaupan alkumet-

reistä alkaen. Myöhemmissä vaiheissa suunnitelmaan voidaan tarkentaa ja hioa.  Tutkimus 

tukee tältä osin useita aiempia tutkimuksia ja kirjallisuutta yrityskauppojen onnistumisesta, 

joka puolestaan heijastuu suoraan integraation onnistumisen mahdollisuuksiin. 

Toisena teoreettisena kokonaisuutena tarkasteltiin ostokohteesta tehtäviä selvityksiä ja nii-

den vaikutuksia integraation lopputulokseen. Teoreettisessa osiossa painotettiin organisaa-

tiokulttuurillisien sekä ihmisiin liittyvien seikkojen tärkeyttä. Aiemmat tutkimukset tukevat 

tutkimustulosta, että merkittävä osa yritysintegraatioiden haasteista syntyy, mikäli ostokoh-

detta ei tunneta tai sen henkilöstön ja organisaation toimintatapoihin ei olla perehdytty riit-

tävällä tasolla (Steigenberger, 2017; Engert et al., 2019). Tutkimuksen mukaan todellisten 

toimintakulttuurien selvittäminen koetaan useasti haasteelliseksi, mutta välttämättömäksi in-

tegraation onnistumisen kannalta. Pahimmassa tapauksessa pintapuolinenkin toimintakult-

tuurin selvittäminen saattaa jäädä tekemättä ja lisäksi eroavaisuuksia saatetaan vähätellä. In-

tegraatiovaiheen suunnittelussa keskitytään usein myös teknisten interventioiden toteutuk-

seen, vaikka itse muutosprosessin sekä ihmisten johtamisen pitäisi olla keskiössä.  

Kolmantena teoreettisena tarkastelun kohteena oli itse integraatiovaiheen haasteet. Steigen-

bergerin (2017) viitekehyksen mukaisesti konteksti ja integraation lähtökohdat ovat suoraan 

vaikutuksessa integraation lopputulokseen. Näissä viitataan usein edellisten teoreettisten 

osioiden asioihin. Huomattavaa on kollektiivisen päätöksenteon osuus ja se, miten se yh-

dessä johtajuuden ja tiedon hallinnan kanssa vaikuttaa integraation haasteiden syntymiseen 

tai ennaltaehkäisyyn. Integraation käynnistymisen kannalta keskeinen havainto tutkimuk-

sessa oli, miten ensimmäinen tiedotustilaisuus hoidetaan ja miten myyjäosapuoli toimii 
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yrityskaupan jälkeen. Tässä tutkimustulos tukee perheyritysten luottamuksen siirrosta tehtyä 

tutkimusta (Lind et al.,2021). Luottamuksen siirto ostokohteen edellisiltä omistajilta ja joh-

dolta uudelle omistajalle sekä johdolle lähtee tiedotushetkestä. Miten aikaisempi johto ja 

omistajat antavat kunniaa uudelle omistajalle sekä johdolle on jopa yllättävän kriittinen te-

kijä integraation haasteiden ehkäisemiseksi. 

Yhdistettäessä luottamuksen merkityksestä ja tunnetilojen vaikutuksesta tehdyt tutkimukset, 

saadaan laajempaa ymmärrystä viestinnän merkityksestä integraation haasteiden ehkäise-

miseksi. Tutkimuksen mukaan yksilöiden tunnetilat vaikuttavat aina toisiin henkilöihin ja 

luoden siten otolliset olosuhteet myös laajemmalle epäsuotuisalle toiminnalle organisaa-

tiossa integraation aikana. Yrityskauppa itsessään luo jossain määrin epävarmuutta henkilö-

kunnalle ja tällöin ollaan alttiina tunnetiloille. Johdon viestintä kiihdyttää tai rauhoittaa hen-

kilöstön tunnetilaa, joka vaikuttaa suoraan henkilöstön asenteisiin, käyttäytymiseen ja suo-

rituskykyyn. Yhdessä nämä kaikki vaikuttavat siihen, miten integraatio onnistuu. (Zagel-

meyer et al., 2018)   

7.3  Tutkimuksen liikkeenjohdon implikaatiot 

Ulkopuolisten osaajien käyttöä tulee harkita matalalla kynnyksellä, jos omaa osaamista ei 

ole riittävästi. Ammattilaiset, jotka ovat erikoistuneet yrityskauppojen toteutuksiin, voivat 

tarjota arvokasta ohjausta. Oman osaamisen hankkiminen tai siihen kouluttautuminen on 

suotavaa, jos yrityksen strategiana on suorittaa toistuvasti yritysostoja.  

Due diligence-tarkastus kohdistuu edelleen enimmäkseen talouden, riskien, oikeuksien ja 

sopimusten hallintaan. Keskisin syy taloudelliselle ja juridiselle tarkastelulle on, että yrityk-

sestä maksetaan käypä kauppahinta. Tarkastelun painoarvo tulevaisuuden tuottoihin on edel-

leen alikehittynyttä.  

Haasteelliseksi koettu kulttuurien yhdistäminen tai sulauttaminen integraatioissa ei ole yli-

korostettu teema. Suurimmat virheet kulttuurien sopimattomuuden suhteen tehdään yritys-

kauppaprosessin aiemmissa vaiheissa. Siksi viimeistään due diligence-tarkastuksen yhtey-

dessä on syytä tarkastella henkilöstön, arvojen ja kulttuurien eroavaisuuksia. Monissa yri-

tyskaupoissa tämä kulttuurillinen due diligence-tarkastus jätetään kustannussyistä pois ja 

tehdään se yrityksen oman henkilökunnan toimesta, joskus tietoisesti tai tiedostamatta. 



83 

 

Tutkimusten perusteella monella perinteisellä toimialalla ei ole vielä systemaattista mallia 

toimintakulttuurien selvittämiseen. Perehtymällä tähän osa-alueeseen systemaattisemmin ja 

siitä dokumentaatiota tuottaen, voidaan saavuttaa varmasti parempia tuloksia yrityskau-

poissa sekä välttää haasteita integraatiovaiheessa. 

Kulttuurin selvittäminen on syytä tehdä myös dokumentoidusti omasta yrityksestä, jotta voi-

daan verrata ostokohteen yrityskulttuuria due diligence-tarkastusvaiheessa neuvonantajien 

tai ostokohteen edustajien toimesta. Kulttuurin due diligence-tarkastuksessa pitää kirjata yh-

täläisyyksiä ja eroja toiminnasta, sekä miettiä miten kulttuurillisia tekijöitä tulee huomioida 

integraatiossa. Ostavan yrityksen kulttuurin tulkinta voitaisiin tehdä ostokohteen edustajien 

toimesta, mikäli mahdollista ja pyytää heiltä havaintoja eroavaisuuksista. Tämä mahdollistaa 

monipuolisempien havaintojen tekemisen, koska oman toiminnan havainnointi on usein 

haasteellista. Mikäli toimintakulttuurit poikkeavat toisistaan siten, että niiden yhdistämisestä 

tulee merkittäviä riskejä, on syytä harkita koko yrityskauppaa uudelleen. Useissa tapauksissa 

kulttuurierojen epäonnistunut johtaminen on johtanut jopa yrityskaupan totaaliseen epäon-

nistumiseen, joten kauppaneuvottelujen keskeytys ei ole tämän perusteella todellakaan pe-

rusteetonta. 

Viestintäsuunnitelman laadinta on yksi merkittävimmistä tutkimuksen seikoista, joka voi 

auttaa integraation haasteiden ehkäisemisessä. Onnistunut viestintä kaikille sidosryhmille on 

tärkeää. Erityisesti myyvän tahon johdon sekä omistajan viestintä ostokohteen henkilöstölle 

on hyvä keskustella ja suunnitella yhdessä. Positiivinen selkeä ja rehellinen viestintä muu-

toksen alkuhetkellä auttaa vähentämään epävarmuutta ja mahdollista muutosvastarintaa. Os-

tokohteen johdon sitoutuminen integraation toteutukseen täytyy varmistaa jo hyvissä ajoin 

yrityskauppaprosessissa. Ostokohteen henkilökunnan luottamus on integraation alussa van-

halla yritysjohdolla ja heidän toimintaansa seurataan tarkasti. Mikäli he eivät sitoudu muu-

tokseen tai osoittavat muuten pientäkin tyytymättömyyttä, se todennäköisesti aiheuttaa haas-

teita integraation läpiviemiseen. Myyjätahon on ymmärrettävä keskeinen roolinsa luotta-

muksenrakentajana. Tutkimustulosten pohjalta tämä olisi syytä nostaa esiin heti neuvottelu-

vaiheessa ja mahdollisesti huomioida osana kaupan sopimusehtoja. 

Kattavan integraatiosuunnitelman laatiminen etukäteen vähentää oleellisesti haasteita integ-

raatiossa. Suunnitelman tulisi sisältää vähintäänkin aikataulut, vastuut, tavoitteet ja resurssit 

sekä muut tekniset tarpeet. Tutkimuksen perusteella integraation suunnitteluun tulee lisätä 

viestintä korostettuna, jotta luottamuksen siirto lähtee tapahtumaan mahdollisimman 
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sujuvasti. Kattava suunnittelu auttaa varmistamaan, että integraatio etenee sujuvasti. Henki-

löstön sitoutuminen ja hyvinvointi ovat suunnitelmassa avainasemassa. Suunnitelman tulee 

sisältää, miten henkilöstöä kohdellaan yrityskaupan jälkeen ja varmistaa, että myös ostetta-

van yrityksen henkilöstön edustajat osallistuvat keskusteluihin ja päätöksentekoon integraa-

tion aikana. Myös eri skenaarioiden luominen mahdollisista tapahtumaketjuista integraatio-

prosessin aikana voi auttaa ennakoimaan mahdollisia haasteita. Yrityskauppaan ja integraa-

tioon liittyy aina myös ulkoisia ja sisäisiä epävarmuustekijöitä. On oltava valmis joustamaan 

suunnitelmasta, jos ilmenee odottamattomia haasteita.  

Integraation resurssienhallintaan tulee panostaa. Tämä sisältää sekä taloudelliset resurssit 

että henkilöresurssit. Huomioitavaa on, että operaatioiden jatkuminen on tärkeää myös in-

tegraation toteutushetkellä. Usein uusien asioiden opettelu vaatii aikaa sekä panostusta. 

Tämä tulee huomioida aikataulu- sekä resurssisuunnittelussa. Resurssien loppuminen integ-

raatiovaiheessa saattaa johtaa ylitsepääsemättömiin haasteisiin, jolloin kaupasta saatavat 

hyödyt voivat laskea merkittävästi. Alimitoitettu resursointi voi maksaa huomattavasti 

enemmän kuin hieman ylimitoitettu resursointi. 

Tutkimuksessa on havaittu, että integraation suuret rakenteelliset muutokset osataan yleisesti 

suunnitella hyvin. Yleensä integraatiovaiheessa näiden toteutus viedään hyvin suoraviivai-

sesti maaliin.  Samalla kuitenkin tutkimuksessa on tullut ilmi, että integraation johtamisessa 

pienemmät seikat saattavat vaikuttaa lopputulokseen merkittävästi. Yksittäiset ratkaisut tai 

ratkaisematta jättämiset saattavat olla niitä tekijöitä, joka aiheuttavat erityisesti henkilöstössä 

tunnetiloja. On ymmärrettävää, että joskus on hankala tunnistaa tilanteesta, mikä vaatii pa-

nostusta ja mikä ei. Huomioimalla johtamisessa näitä pieniä henkilöstön tai toiminnan tar-

peita sekä haasteita paremmin, saattavat isommatkin muutokset toteutua helpommin. Pien-

ten asioiden onnistuminen integraatiossa erottaakin erinomaisen tuloksen hyvästä tuloksesta. 

Alla on vielä kertaalleen kiteytetty tutkimuksen keskeiset seikat integraation haasteiden en-

nakoimiseen. Niistä on muodostettu tutkimustulosten perusteella taulukko, josta näkyy eri 

vaiheissa muistettavat asiat. (Taulukko 8) 
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Taulukko 8. Integraation haasteiden ennakointi eri vaiheissa 

 

 

7.4  Jatkotutkimusehdotukset 

Tutkimus keskittyi varsin laajan kokonaisuuteen yrityskaupan ja integraation vaiheista. 

Tässä tutkimuksessa ei paneuduttu integraation teknisiin yksityiskohtiin. Tämän tutkimuk-

sen tarkoituksena oli oppia sekä ymmärtää onnistuneen integraation kontekstiin liittyviä te-

kijöitä laajemmin. Ja miten integraation haasteita voidaan ehkäistä ennakkoon.  

Tutkimuksen havainnoista voi johtaa jatkotutkimusmahdollisuuksia esimerkiksi toimiala-

kohtaisiin tai yrityskohtaisiin konstruktiivisiin malleihin, miten esimerkiksi organisaa-

tiokulttuuria tulisi tutkia systemaattisesti yrityskauppaa neuvoteltaessa. Tämän ja aiempien 

tutkimuksien mukaan yrityskulttuurin ja toimintatapojen tarkastelun tarve on ilmeinen in-

tegraation onnistumisen kannalta. Toivottavasti tämä tutkimus antaa inspiraatiota alkaa ke-

hittämään näitä malleja tarvepohjaistesti laajemmin yritysten käyttöön.  

Ostokohteen valinta Due diligence-tarkas-
tuksen ja integraation 
suunnittelu 

Täytäntöönpanovaihe Integraatiovaihe 

Strateginen sopivuus  
Strateginen sopivuus on 
aina järkevä yritysoston 
perusta  

Due diligence-tarkastus, 
Huolehdi, että integraa-
tiotiimi ja henkilöstöhal-
linto ovat mukana tarkas-
telussa. Perehdy henkilös-
tön työmotivaatioiden yk-
sityiskohtiin, jotta ne eivät 
heikkene yrityskaupassa 

Viestintä 
Myyjän ja ostajan näke-
mysten tulee olla yhtenäi-
set ja inspiroivat alusta al-
kaen. 

Johtaminen 
Integraation johtaminen ja 
aktiivinen viestintä tapah-
tumien etenemisestä. 

Toimintakulttuurin sopi-
vuus. On kyettävä varmis-
tamaan, ettei toiminta-
kulttuurit aiheuta haas-
teita integraatioon  

Aikajänne 
Tarkastele tavoiteaikajän-
nettä. Nopea toteutus vai 
hidas. Punnitse kuinka hy-
vin ostokohde tunnetaan, 

Luottamus 
Vanhan johdon/omistajien 
luottamuksen siirto on 
keskeinen seikka integraa-
tion onnistumiselle.  

Toteuta suunnitelmaa 
Samalla kyvykkyys mukau-
tua tilanteisiin ja ratkoa in-
novatiivisesti mahdollisia 
haasteita. 

Visio ja tavoitetila 
Miten visioon päästään, 
kuinka integraatiomatka 
toteutuu 

Suunnittelun tarkennus 
Miten ja millä tavoin 
eteenpäin? 
Huomioi teknisten inter-
ventioiden ohella ihmiset. 

Lupaukset  
Annetut lupaukset täytyy 
myöhemmin lunastaa. 
Kuulijat muistavat tarkasti, 
mitä on sanottu. 

Empatia 
Tue henkilöstö heidän tun-
teiden käsittelyssä. Ota ne 
vastaan ja kuuntele henki-
löstöä. 

Ajatusvinoumat 
Tarkastele vaihtoehtoja 
Eliminoi ajatusvinoumat  

Harkitse vielä kerran 
Älä anna diilikuumeen 
viedä, jos riskejä nousee 
esiin. Tämä on viimeinen 
mahdollisuus vetää käsi-
jarrusta. 

Visio, tavoite ja uusi orga-
nisaatio. 
On oltava perusteltu viesti, 
miten tästä eteenpäin ja 
jokaisen rooli tulisi olla sel-
villä 

Luottamuksen lunastami-
nen 
Se mitä on luvattu, täytyy 
pitää ja huolehtia ihmisten 
jaksamisesta 
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Lisäksi erilaisten integraatio- ja viestintäsuunnitelmien laatiminen yrityskohtaisesti yritys-

kauppaa suunniteltaessa on suositeltavaa. Tiedottamisessa ei pidä keskittyä vain ostokohteen 

henkilöstön tiedottamiseen, vaan tiedottamisen tarkastelu tulee ulottaa laajemmin niin sisäi-

siin kuin ulkoisiin sidosryhmiin.  

Yrityskaupat ja integraatiot ovat varsin laajasti tutkittu alue, mutta silti niiden toteuttamisissa 

kohdataan aina jollain tapaa yllätyksiä ja uusia asioita. Samaa voi sanoa asian tutkimisenkin 

osalta. Näiden pienien olosuhdetekijöiden vaikutukset integraation lopputulokseen saattavat 

olla yllättävän merkityksellisiä. Laajemmat tutkimukset ovat usein kohdistettu suurempien 

yritysostojen ympärille. Kuitenkin pienempiä yritysostoja tehdään lukumäärällisesti eniten. 

Näiden tutkiminen laajamittaisesti antaisi varmasti myös hyvää ymmärrystä ilmiöön ja an-

taisi lisää rohkeutta yrityksille toteuttaa kasvua myös epäorgaanisin keinoin.  
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Liite 1. Haastattelukysymykset teemahaastattelun tueksi: 

 Monessako yrityskaupassa olet ollut mukana ja millaisissa rooleissa? 

 

Miten olette toteuttaneet erilaisia vaiheita (Miten tapahtuneissa yrityskaupoissa nämä 

toteutettiin) Kuinka tämä teillä tyypillisesti tehdään? Millaisia tahoja on osallistunut tai 

osallistuu prosessiin? 

- Ostokohteen etsintä (Valmisteluvaihe)  

- Keskustelut, selvittelyt & DD-prosessi (Neuvotteluvaihe) 

- Kaupan päätös, toteutus ja viestintä (Täytäntöönpanovaihe)  

- Haltuunotto ja integrointivaihe (yrityskaupan jälkeen) 

 

Oletteko hyödyntäneet neuvonantaja palveluluita yritysostoissa ja jos kyllä, niin missä 

osa-alueissa?  

- Suositteletteko neuvonantajapalveluja ja mihin osa-alueeseen erityisesti? 

- Millaisena koit hyödyn neuvonantajista? 

- Onko neuvonantajat löytäneet olennaisia seikkoja integraation tueksi 

 

Miten olette ottaneet selvää ostettavan yrityksen henkilöstön osaamisesta ja kyvykkyyk-

sistä? 

- Oletteko hyödyntäneet jotain DD-palvelua tai muuta kartoitusta tässä osa-alueessa 

- Miten olette varmistaneet liiketoiminnan jatkuvuuden tai henkilöstön sitoutumi-

sen/motivaation? 

Miten selvitätte yrityskulttuuria? 

- Miten mielestäsi voidaan selvittää parhaiten yrityskulttuurien yhteensopivuus? 

- Mitä havainnoilla tulisi tehdä? 

 

Millaisia haasteita olet kohdannut tai havainnut yrityskaupan jälkeen integraatioissa? 

- Kuinka yleistä on mielestäsi ei toivotut henkilöstövaihdokset yrityskaupan jälkeen? 

- Mistä nämä haasteet mielestäsi johtuvat? 

- Mitä mielestäsi tulisi tehdä paremmin seuraavalla kerralla? Mitä käytännön op-

peja on karttunut? 

 

Miksi kahden yrityksen integroiminen toisiinsa on mielestäsi niin haasteellinen asia? 

- Mitkä osa-alueet vaikuttavat mielestäsi eniten lopputulokseen? 


