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Mergers and acquisitions are carried out for strategic, operational, and financial reasons, but
their failure rate is notably high. Common reasons for failure include strategic misalignment,
integration challenges, and cultural differences.

This study examines the post-acquisition integration of Oy Skandinaviska Trdimport Ab and
Novenberg Oy, focusing on organizational culture, communication, and change manage-
ment. The study also assessed the current state of the organizational culture. It revealed sev-
eral integration challenges, including inadequate communication, conflicts caused by cul-
tural differences, unclear job roles, lack of commitment, and fragmented leadership. Addi-
tionally, unclear goals, such as mission and vision, weakened the shared direction.

To address the challenges, it was proposed to develop open and consistent communication,
define shared values and leverage cultural strengths, establish clear leadership and realistic
resource management, and involve employees in the planning and implementation of
changes.

Based on the findings, practical tools were developed to support integration and change man-
agement. The results and recommendations provide a foundation for the company to improve
integration processes and minimize risks in the future. The aim for this research is to help
the group to identify the problems and enable shareholders to create a value to existing ac-
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ALKUSANAT

"Ole muutos, jota etsit” -Mahatma Gandhi

Haluan kiittdd diplomityon hyvésté aiheen valinnasta Oy Skandinaviska Tradimport Ab:n toi-
mitusjohtajaa Karl Lindstromid. LUT-yliopistolta tahdon kiittdd tyon ohjaajaa professori
Tuomo Uotilaa aiheen valinnan hionnasta ja arvokkaista vinkeistd tyon loppuunsaatta-
miseksi. Suuri kiitos kuuluu myds kaikille Trdimportin ja Novenbergin henkildkunnalle,
jotka uhrasivat aikaansa ja hyvéassé yhteistydssd saimme haastattelut ja tutkimusmateriaalin

kasaan, te mahdollistitte timéan tutkimuksen teon.

Kiitan my0s kaikkia opiskelutovereitani, erityisesti Heidi Nousiaista ja Saku Metsdlampea,
hyvisté sparrauksesta ja uskon luomisesta opintojen sekd ryhmétdiden aikana. Olette arvok-
kaita ithmisia.

Kaikille ldheisille ihmisille kiitos tuesta, kun minulta on jaksaminen meinannut loppua. Eri-

tyiskiitos Auterisen Matille, joka omilla toimillaan ja olosuhteiden muutoksella sai vauhdi-

tettua diplomityon aikataulua.

Espoo 9.1.2025



SYMBOLI- JA LYHENNELUETTELO

Lyhenteet

CVF

CRM

DD

DICE

ERP

HR

LOC

M&A

PAI

OCAlI

Competing Values Framework, Kilpailevien arvojen malli, jolla voidaan arvi-

oida organisaatiokulttuurin nykytilaa
Customer Relationship Management, asiakkuudenhallinta

Due Dilligence, huolellisuusvelvoite eli perusteellinen tarkastus, jonka avulla
arvioidaan yrityksen taloudellinen, operatiivinen ja oikeudellinen tila. Sen
avulla voidaan tunnistaa riskeji ja varmistetaan yrityskaupan yhteydessé, etti

olennaiset tiedot ovat saatavilla ennen kaupan solmimista.

DICE-indikaattori on tydkalu, jota kdytetdén erityisesti projektinhallinnassa ja
muutosjohtamisessa arvioimaan ja ennustamaan muutoksen onnistumisen to-

dennékoisyyttd (Duration, Integrity, Commitment, Effort)

Enterprise Resource Planning, toiminnanohjausjérjestelma
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Levers of Control, johtamisen viitekehys, jonka kehitti Robert Simons vuonna

1995.
Mergers & Acquisition, yrityskaupat (fuusiot ja yritysostot)

Post Acquisition Integration, kaupan vahvistamisen jéilkeen tapahtuva yhdisty-

minen

The Organizational Culture Assessment Instrument, organisaatiokulttuurin ar-
viointividline, jolla voidaan tutkia kulttuuria ja sen ulottuvuuksia, perustuu

CVF- viitekehykseen



SWOT Strateginen suunnittelutyokalu jota kéytetdin arvioimaan yrityksen sisésisid
ja ulkoisia tekijoitd: Vahvuudet (Strengths), heikkoudet (Weaknesses), mah-
dollisuudet (Opportunities), ja uhat (Threats)
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1 Johdanto

Yritysostoja tehdéén erilaisista strategisista, operatiivisista ja taloudellisista syisté. Kilpailun
koveneminen ja globalisaatio pakottaa yritykset kasvamaan ja kansainvélistyméin seké 16y-
tdmédn uusia liikketoimintamahdollisuuksia ja hakemaan epéorgaanista kasvua. Yritysostoja
on tehty aina, mutta ne ovat lisddntyneet viime vuosikymmenené. Kirjallisuuden ja konsul-
tointiyhtididen selvityksistd kéy ilmi, ettd yrityskaupat useimmiten epdonnistuvat. Prosentit
epdonnistumisesta vaihtelevat 50-90 %:n vililla, riippuen tutkimuksesta ja epdonnistumisen

madritelméasta. (Hasset et al., 2011, s.7; Liimatainen & Lahteenmaa 2020, s. 19.)

Yksi tunnetuimmista tutkimuksista yrityskauppojen epdonnistumisesta on KPMG:n “Un-
locking Shareholder Value: The Keys to Success” -tutkimus vuodelta 1999. KPMG analysoi
yli 700 yrityskauppaa Pohjois-Amerikassa, Euroopassa ja Aasiassa. Tutkimuksen mukaan
vain 17 % yrityskaupoista onnistui luomaan merkittdvai lisdarvoa kaupan jilkeen. Keskei-
simmiksi syiksi epdonnistumiselle raportti mainitsee heikon strategisen sopivuuden ja sen
sekd vision johtaminen ja jalkauttaminen, integraatio-ongelmat, sen suunnittelemattomuus
ja varsinkin kulttuurierot seka jérjestelmien yhdistdminen seké liialliset odotukset synergia-
eduista. (KPMG, 1999, s5.8-10.) Virheet yrityskaupoissa voi tapahtua jo ennen varsinaista

ostoa tai ostovaiheen jélkeen. Tdssd tydssa keskitytddn jalkimmaéiseen.

Jokainen yrityskauppa on erilainen ja ne vaihtelevat esimerkiksi liiketoiminnan laajuuden
tai yrityksen koon mukaan ja syyt yritysostolle vaihtelevat ja myos kauppatavat sekd valu-
aatio vaihtelevat. Vaikka tutkimuksissa onkin 16ydetty syité sithen miksi yrityskaupat useim-
miten epdonnistuvat, on jokainen yrityskauppa kuitenkin yksil6llinen ja titen tutkimisen

sekd perehtymisen arvoinen.

Tadmin tyon tarkoituksena on perehtyé erikoispuutavaran tukkuliikkeen yrityskauppaan ja
sen integroinnin ongelmakohtien 16ytymiseen. Yrityskaupan onnistumisen kannalta integ-
raatiovaihe on erittdin tirked. Integraatiolla tarkoitetaan tdssd prosessia, jossa ostava ja 0s-
tettu yritys yhdistetddn yrityskaupan vahvistamisen jélkeen. Tima vaihe on ratkaiseva, silld
se madrittdd, kuinka hyvin yritykset sulautuvat yhteen ja kuinka sujuvasti toiminta jatkuu
yhdistymisen jélkeen. Integraation syvyys ja laajuus vaihtelee kauppakohtaisesti. Integraa-

tiota ei voida toteuttaa ilman, ettd ensin tarkastellaan yrityskaupan strategisia tavoitteita ja
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ostovaiheen integraatioon vaikuttavia tekijoitd. (Erkkild 2001, s.15—16.) Shrivastavan (1986,
s.65) mukaan epdonnistuneet integraatiot ovat syyna jopa kolmannekseen kaikista epdonnis-

tuneista yrityskaupoista.

1.1 Tyon tausta

Tamén tyon tarkoituksena on tutkia Case tapausta, jossa Oy Skandinaviska Trdimport AB
hankki 60 % osake-enemmistdon suomalaisesta Novenberg Oy:std vuonna 2022. Emoyhtio
on ruotsalainen Holm Travaror Ab. Yrityksessd on tehty useita yritysostoja niin Suomessa
kuin Ruotsissakin, ja kaikki ei ole sujunut odotusten mukaan. Haasteita on epdilty olevan
Traimportin toimitusjohtajan mukaan ainakin kommunikoinnissa ja henkildston sitouttami-
sessa sekd muutosjohtamisessa ja yritysten erilaisissa kulttuureissa. Tdémén tutkimuksen tar-
koituksena oli tutkia ovatko ndma ne kriittiset tekijét tdssé yrityskaupassa ja 10ytyyko mah-
dollisesti muita tekijoitd. Omistajalla on tahtotila kasvaa ja halu investoida liiketoimintaan,
uusia ostettavia yrityksid etsitddn aktiivisesti. Jo olemassa olevien yritysten toimintoja halu-
taan yhtendistéé ja sujuvoittaa yhteistyota ja tistd syystd yhtio haluaa tutkimuksen siitd missa
asioissa on onnistuttu ja mitké asiat ovat haasteiden taustalla jo tapahtuneen yrityskaupan

jélkeen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Ty0n tavoitteena on tunnistaa ja analysoida tekijit, jotka vaikuttavat yrityskaupan jélkeiseen
integraatioon ja sen onnistumiseen. Tutkimus keskittyy yrityskaupan vahvistamisen jélkei-
seen integraatiovaiheeseen, mutta tarkastelussa huomioidaan myds ostovaihe ja suunnittelu-
vaihe, koska néilla on merkittédva vaikutus integraatioprosessin onnistumiseen. Ostovaiheen
ja suunnittelun aikaisia tekijoitd késitelldan niiltd osin, kuin ne liittyvit olennaisesti integ-
raation sujuvuuteen ja lopulliseen onnistumiseen. Tyon tavoitteena on tunnistaa ja analy-
soida yrityskaupan jélkeisen yhteistydon ongelmakohdat tapausyrityksessd. Tutkimuksessa
pyritddn selvittiméén, mitka osa-alueet integraatiossa ovat onnistuneet ja mitka kriittiset sei-
kat ovat jdéneet huomioimatta. Tyon tavoitteena on yrityskaupan jilkeisen yhteistyon ongel-

makohtien I0ytdminen yhteistydn sujuvoittamiseksi ja toimintojen yhtendistdmiseksi.
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Tutkimuksen tulosten perusteella yhtiolle laaditaan késikirja toimintojen yhteensovittami-
sesta ja yrityskaupan integraatiovaiheen onnistumiseen vaikuttavista toimista ja huomioon
otettavista asioista ja mahdolliset toimintamallit tulevaisuuden ja mahdollisten uusien yri-
tyskauppojen varalle. Aihealueen laajuuden takia teoriaosuuden rajaukset tehtiin huolelli-
sesti tutkimuksen alussa, jotta aihepiirin kédsittely pysyisi selkedna ja keskittyisi tutkimuksen
kannalta olennaisiin teemoihin. Ty0ssé késitellddn integraatiovaiheen riskejé painottaen or-

ganisaatiokulttuuria ja sivuten viestinnén ja johtamisen kysymyksia.

1.3 Tutkimuksen vaiheet ja aikataulu

Tutkimusprosessi on jaettu tarkasti aikataulutettuihin vaiheisiin, jotta tydskentely on suun-
nitelmallista ja tavoitteellista. Alla olevassa kuvassa 1esitetdéin tutkimuksen vaiheet aikatau-

luineen:

Kuva 1. Ty0n aikataulu, vaiheet ja eteneminen
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Tutkimusprosessi alkoi aiheen alustavalla méérittelyllé, jossa kartoitettiin kohdealue, asetet-
tiin tavoitteet ja arvioitiin tutkimuksen tarpeellisuus. Tdmén jdlkeen perehdyttiin kirjallisuu-
teen yrityskauppoihin, integraatioprosessiin, organisaatiokulttuuriin ja strategiseen johtami-
seen liittyen. Kirjallisuuskatsauksen perusteella valittiin tutkimuksen keskeiset teoriat ja vii-
tekehys.

Traimportin toimitusjohtajan haastattelu tarjosi syventdvéa tietoa organisaation tarpeista ja
integraation haasteista. Marraskuussa toteutettiin OCAl-kysely ja teemahaastattelut, jotka
antoivat laadullista tietoa organisaatiokulttuurista ja integraatioprosessin ongelmista. Joulu-
kuussa laadittiin teoriaviitekehys. Lopuksi analysoitiin tulokset ja kirjoitettiin raportti. Tut-
kimuksen vaiheet ja aikataulu toteutettiin jarjestelmaillisesti, jotta kaikki olennaiset osa-alu-

eet késiteltiin kattavasti.

1.4 Tekodlyn kayttd

Tadmin tutkimuksen toteuttamisessa hyddynnettiin Copilot-nimisen tekodlysovelluksen
kiyttod. Sovellusta kéytettiin joidenkin késitteiden méérittelyssd ja terminologian selvent-
misessd. Haastatteluiden litteroinnin tuloksena saatujen dokumenttien analysoinnissa teko-
dlya hyodynnettiin havaitsemaan haastatteluiden samankaltaisten asioiden sekd samojen ter-
mien l10ytdmiseksi. Tdmé vaihe tehtiin kuitenkin ensin tutkijan toimesta késin ja Copilot-
tekodlyd hyddynnettiin vain késin tehdyn tyon tulosten tarkastamiseen. Tekodlyn tuotoksia
ei siis ole suoraan kéytetty tydssd, vaan sitd on ldhinnd kéytetty tulosten ja haastatteluiden
analysoinnin helpottamiseksi ja tarkastamiseksi sekd kasitteiden ymmartdmisen nopeutta-

miseksi ja joidenkin lauserakenteiden hiomiseksi ja synonyymien etsimiseksi.

1.5 Raportin rakenne

Raportin rakenne on kuvattu input -output kaaviona alla. Raportti koostuu kahdeksasta paé-
luvusta ja luvut jakautuvat kahteen osioon, teoriaviitekehykseen ja itse tutkimukseen ja tu-

losten analysointiin.
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Input

Kappale

Output

Tutkimusaiheen ja tutki-
musmenetelmien esittely

Luku 1: Johdanto

Perustelut tutkimukselle ja
sen tavoitteille. Tutkimus-
kysymysten esittely ja ra-
jaukset sekd tutkimusmene-
telmét

Yrityskaupan vaiheiden
esittely ja integraation tar-
keys

Luku 2: Yrityskaupat ja in-
tegraatio

Ymmarrys integraatiosta ja
yrityskaupoista kokonaisuu-
tena ja mitd menee tutki-
musten mukaan usein pie-
leen

Teoriaviitekehys strategian
sekd vision, mission, arvo-
jen ja muutosjohtamisen tar-
keydesta

Luku 3: Strategia, visio ja
muutosjohtaminen

Kertoo vision jalkauttami-
sen tirkeydestd ja miten
muutosta voidaan johtaa yri-
tyskauppatilanteessa ja in-
tegraatiossa

Teoriaa  organisaatiokult-
tuurista ja sen merkityksestd
integraatiossa ja yrityskau-
passa

Luku 4: Organisaatiokult-
tuuri

Ymmarrys kulttuurien yh-
teentormayksestd muutosti-
lanteessa ja miten yritys-
kulttuuria voi arvioida ja
miten sen muutosta voidaan
hallita

Teoriaosuuden yhteenveto

Luku 5: Teoreettinen viite-
kehys

Yhteenveto teoriaosuudesta
ja sen kytkeytyminen tutki-
mukseen

Miten tutkimus tehtiin. Yri-
tyskulttuurianalyysi ja haas-
tattelut.

Luku 6: Tutkimus ja tulok-
set

Yrityskulttuurianalyysin tu-
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Teoria yhdistetddn tutki-
muksen tuloksiin.

Luku 7: Kehitysehdotukset

Konkreettisia ~ ehdotuksia
nykyisen tilanteen paranta-
miseksi sekd uusia yritys-
kauppoja ja niiden integ-
rointia varten.

Koko tutkimuksen onnistu-
misen analysointi.
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Lyhyt kuvaus tutkimuksesta
ja sen vaiheista sekd tulok-
sista

Taulukko 1. Raportin rakenne
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2 Yrityskaupat ja integraatio

Yrityskaupat ovat monille yrityksille tirked tapa kasvaa epdorgaanisesti, laajentaa toimin-
taansa ja saavuttaa kilpailuetua. Taustalta voi 10ytyé useita erilaisia strategisia perusteluja
kaupalle. Tavoitteena voi olla erilaisten synergiaetujen saavuttaminen, uusien markkinoiden
valloittaminen, kilpailuedun vahvistaminen tai kaupalla voidaan hankkia uusia tuotteita, pal-
veluita tai osaamista. (Erkkild 2001, s.21; Liimatainen & Lahteenmaa 2020, s.29-30; Teeri-
kangas 2008, s.11-14.) Yrityskauppa on tapa yhdistdéd kaksi eri yritystd. Termilld yritys-
kauppa viitataan englanninkieliseen termiin M&A (Mergers & Acquisition: Fuusio & Yri-
tysosto). Fuusio tarkoittaa sitd, ettd kaksi tai useampi yritys yhdistyy kokonaan uudeksi yh-
tidksi. Yritysosto tarkoittaa sitd, ettd yritys ostaa toisen yrityksen kokonaan tai osittain. Yri-
tyskaupat voivat vaihdella teknisesti ja juridisesti ja toteutustavaltaan huomattavasti, mutta
itse integraatiovaiheeseen eli sithen kuinka yritykset yhdistetdin kdytdnndssa, ei kauppatapa
juurikaan vaikuta, vaan prosessi on hyvin samankaltainen. (Erkkild 2001, s.22; Teerikangas

2006, s.18—19; Immonen s.18—19.)

Yrityskauppa voidaan ndhdé projektina, joka koostuu useammasta pienemmaésté osaprojek-
tista. Jos yrityksen strategian toteutukseen liittyy yrityskaupat ja niitd tehddén useita, muo-
dostuu yrityskaupasta prosessi, jolloin yritys pyrkii kehittdméén yrityskauppaosaamistaan.
Yrityskauppa on monivaiheinen ja se voidaan jakaa paédvaiheisiin, jotka sisdltdvit omia ala-

vaiheitaan.

1. Strategiset perusteet, jolloin mééritellddn yrityskaupan tavoitteet ja syyt.

2. Mabhdollisten ostokohteiden kartoittaminen ja alustava due diligence, joka auttaa os-
tajaa tekemiin péétoksid ja midrittiméain kohteen todellisen arvon.

3. Yrityskauppavaihe, jolloin neuvotellaan kauppaehdoista ja toteutetaan kauppa.

4. Kaupan julkistaminen seké integraatiovaihe, jossa ostettava yritys yhdistetdan osta-

vaan organisaation halutulla tasolla. (Erkkild 2001, s. 22-24.)

Yrityskauppaprosessi ja sen eri vaiheet on esitetty alla olevassa kuvassa 2.
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Kuva 2. Yrityskauppaprosessi (mukaillen ja suomennettu: Hassett et al. 2011, s.90; Erkkild
2001, s.24.)

2.1 Haltuunotto ja integraatio

Kun kauppakirja on tehty, alkaa kaupan téytdntdonpanon jilkeinen vaihe, integrointi, jolla
tarkoitetaan ostajan ja ostetun yrityksen yhdistdmistd. Jokainen yhdistdmisvaihe on erilai-
nen, silld strategiset syyt kaupalle vaihtelevat. Integraatiovaihe on kriittinen vaihe lopputu-
loksen kannalta ja sen tarkoitus onkin taata yrityskaupan tavoitteiden saavuttaminen luo-
malla olosuhteet, joissa pystytdén toimimaan mahdollisimman nopeasti normaalisti ja tuot-
tamaan lisdarvoa toteutuneesta yrityskaupasta. Integroinnin tarkoitus on toimintamallien ja
eri ndkemysten yhteensovittaminen. Integraatio voi koskea eri osa-alueita tai koko liiketoi-
mintaa. (Liimatainen & Lahteenmaa 2020, s. 387; Erkkila 2001, s. 82—89; Teerikangas 2008,
s.19; Katramo et al. 2011, s. 443; Tienari & Vaara 2004, s. 95.)

Omistuksen siirron jilkeen alkaa haltuunottovaihe, jossa uusi omistaja ryhtyy toteuttamaan
toimenpiteitd kaupan strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Haltuunotto ja integraatio se-
koitetaan usein keskenddn. Haltuunotto tarkoittaa ostetun yrityksen siirtdmistd ostajan hal-
lintaan, mika edellyttdd yleensd hallituksen ja johdon uudelleenjirjestelyjd strategisen ko-

mentoketjun varmistamiseksi. Ostettu yritys voi jatkaa toimintaansa l&hes ennallaan, mutta
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raportointi ostajalle lisdantyy. Muutokset eivét vélttdmittd ndy ulospéin. (Liimatainen &
Lihteenmaa 2020, s. 389-399.) Erkkildn (2001, s. 144) mukaan tutkimukset ja kéytdnnon
kokemus osoittavat, ettd ihmiset sietdvét epdvarmuutta noin 100 péivan ajan. Téné aikana
odotetaan, etti toiminnan péadlinjat on mééritelty, organisaatiorakenteet selkeytetty seké hen-
kilostomuutokset, toimenkuvat ja vastuut sovittu. Lisdksi operatiivisten tukitoimintojen tu-
lisi olla kéytdssd. Namé 100 pédivdd muodostavat johdon kriittisen ajan, jolloin heiddn on
onnistuttava sitouttamaan henkildsto yrityskaupan tavoitteisiin, visioon ja strategiaan sekd

ndiden edellyttidmiin toimenpiteisiin.

Integraatio tapahtuu yleensé haltuunoton jélkeen, jolloin ostava yritys yhdistéé ostetun yri-
tyksen omaan toimintaansa, muodostaen nédin yhden yhtendisen organisaation. Tdmi pro-
sessi kattaa resurssien, toimintojen, jarjestelmien ja liiketoimintaprosessien yhdistdmisen.
Integraatio on monimutkainen ja haastava vaihe, jossa korostuvat johtamisen roolit ja yri-
tyskulttuurien yhteensopivuus. Huolellinen suunnittelu voi vihentdd riskejd ja ennakoimat-
tomia haasteita (Liimatainen & L&hteenmaa, 2020, s.387-390.) Erkkilé (2001, s. 82—83) ja-

kaakin integraation olennaisiin vaiheisiin, jotka ovat:

- Integraation toimenpiteiden ja toteutustavan ennakkosuunnittelu
- Kaupan julkistaminen ja viestinti

- Haltuunoton 100 ensimma4ista paivaa

- Toimintojen varsinainen yhdistdminen

- Yrityskulttuurien yhdistdminen

Niiden vaiheiden kesto ja ajoitus ovat kauppakohtaisia ja riippuvat myds tavoitellusta tah-
totilasta ja koko integraation suunnitellusta laajuudesta ja syvyydesti ja ndma taas ovat suh-
teessa strategiaan ja yrityskaupan odotuksiin. Kohdeyritys voi sdilyttdd itsendisyytensa, eika
toimintoja yhdistetd. Osittaisessa integraatiossa yritykset sovittavat toimintojaan yhteen,
mutta sdilyttivit edelleen joitakin itsendisid toimintoja. Tédydesséd integraatiossa yritykset
yhdistyvit yhdeksi kokonaisuudeksi, jolloin niiden toiminnat sulautuvat yhteen muodostaen
yhtendisen organisaation. (Shrivastava 1986, s.73; Erkkild 2001, s. 83; Savovic 2012, s.
197.) Erkkildn (2001, s. 150) mukaan kriittisimpié toimenpiteitd haltuunoton aikana ovat
vision ja strategisen suunnan ja arvojen maérittdminen, jotka ohjaavat toimintamalleja. My0s
liikketoiminnan prosessien suunnittelu seké operatiivisten tukitoimien (kuten taloushallinto

ja IT) méérittely.
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Haltuunoton jilkeinen integraatiovaihe kestii yleisimmén 1-2 vuotta, mutta voi vied4 usei-
takin vuosia. (Shrivastava 1986, s. 74; Erkkild 2001, s.25; Hassett et al. 2011, s.111). Yri-
tyskaupan onnistumiseen vaikuttaa integraation onnistuminen ja sité pidetién kriittisend vai-
heena (Birkinshaw et al. 2000, s. 419; Haspeslagh & Jemison 1989, s. 151; Larsson & Fin-
kelstein 1999, s. 17). Kootut tulokset 600 yrityksesti ja 6000 strategisesta liittoutumasta 15
vuoden ajalta paljastivat, ettd integrointiprosessi vaikutti pdédasiassa siihen, ettd yli 50 pro-
senttia strategisista liittoutumista epdonnistui (Harbison & Pekar 1999, s.1). Katramo et al.

(2011, s. 445-446) mukaan integraatiolla voidaan ndhd4 nelja kompastuskohtaa, jotka ovat:

- Liiketoiminnan strategian luominen, eli yrityksen pitkdn aikavélin tavoitteiden ja
suunnitelmien maédrittelyd. Integraation yhteydessd on tirkedd varmistaa, ettd uusi
strategia tukee seké vanhoja ettd uusia liiketoimintayksikoita.

- Henkildstohallinto ja viestintd, joka kattaa henkildston johtamisen ja sisdisen vies-
tinndn. Integraation aikana tulee pitdd huoli, ettd henkildstd on ajan tasalla muutok-
sista ja on myds varmistettava, ettd heilld on turvallinen ja motivoitunut olo muutok-
seen aikana.

- Muutosjohtaminen ja prosessi, jolla hallitaan organisaation muutoksia mahdollisim-
man sujuvasti ja ilman hairidita paivittdiselle toiminnalle.

- Liiketoimintaprosessien maérittely, integraation suunnittelu ja vastuun jako integraa-
tion toteutuksesta. On tirkedd, ettd kaikki tietédvit roolinsa ja vastuunsa integraation

aikana.

Liimataisen & Léhteenmaan (2020, s. 390-393) mukaan integraation suunnitelma jétetién
usein kokonaan tekemiitté tai tehdddn huonosti, eikd mietitd vastuunjakoa tai miten integraa-

tiota mitataan.

Integraatio usein jaetaan tehtévien ja toimintojen seké inhimillisen padoman integraatioon,
tion tulee onnistua. Toimintojen integraatio tarkoittaa enemmaén rakenteellisia asioita kuten
esimerkiksi taloushallintoa, IT:t4, strategista yhteensopivuutta, kun taas inhimillinen péa-
oma tarkoittaa henkildstod, motivaatiota, sitoutuneisuutta ja organisaatiokulttuuria. (Hassett
etal. 2011, s.109—110; Shivarastra 1986, s.65-66; Birkinshaw et al. 2000, s.396.) Integraa-
tion onnistumisen ratkaisevana tekijdna nédhdéénkin inhimillinen p4déoma ja kulttuurierot ja
niiden merkitysté integraation onnistumiselle on monessa yrityksessé aliarvioitu. (Liimatai-

nen & Lahteenmaa 2011, s. 388; Erkkila 2001, s.44; Birkinshaw et al. 2000, s. 419;
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Haspeslagh & Jemison 1989, s. 151). Toimintojen ja inhimillisten tekijoiden linkittymista
toisiinsa on tutkinut Birkinshaw et al. Vuonna 2000. Inhimillisen pddoman integrointi on
aikaa vieva prosessi, joka jatkuu vield varsinaisen tehtévien ja toimintojen yhteensovittami-
sen jilkeenkin. Toiminnallisesti integraatiossa voidaan pééstd tyydyttdvddn ratkaisuun,
vaikka inhimillinen integraatio olisi vield kesken. Jos kuitenkin tehtdvien ja toimintojen in-
tegrointi on aloitettu ennen inhimillisen pddoman integraation aloittamista, voidaan péétya
ongelmiin luottamuksen ja motivaation suhteen. (Birkinshaw et Al. 2000, s.419.) Tami

linkki on havainnollistettu alla olevassa kuvassa 3.

Tehtavien integraatio prosessi

Tyydyttava ahestymistapa: yks ja tehtavi Uusi pyrkimys
hallinta johtaa vastuiden jakautumiseen

saavuttaa

l synergioita:
Yksikét toimivat, mutta niiden vélinen integraatio ja Tiedonjakaminen
yhteistyo rajoitettua ja uhdistaminen

Integraation suunnittelu,
PAI Strategia

Strateginen
motiivi, kaupan
koko ja luonne

HR ja yrityskulttuurin integrointi (jatkuu myos varsinaisen integraation jalkeen)

Henkilot jotka vastaavat integraation . . . o
inhimillisisté nakskohdista, pyrkivét pitamaan hteinenidentitsettiia
S S - keskinainen
14 tyor 1 tyytyvaisyytta T
kunnioitus luovat

l perustan tiivimmalle
Tyétyytyvaisyys, organisaatiokulttuurillinen yhteistyolle
lahentyminen

” Kaupan ) Kaupan julkistamisen jélkeinen toteutus
( Kaupan valmistelu > vahvistus <

Kuva 3. Viitekehys tehtévien ja inhimillisen integraation vilisistd vaikutuksista integraation

onnistumiseen (mukaillen ja suomennettu: Birkinshaw et al. 2000, s. 421; Hassett et al. 2011,

s. 112).

2.2 Integraatioon valmistautuminen ja suunnittelu

Integraatioprosessi on usein monimutkaisempi kuin alun perin ajatellaan (Katramo et Al.
2011, s.441). Vaikka strategiset, taloudelliset ja juridiset seikat usein suunnitellaan huolelli-
sesti, henkilostoon ja toiminnan kdytdnnon jarjestelyihin liittyvit ndkokohdat saattavat jaada

vihemmadlle huomiolle (Appelbaum et al. 2000a, s. 649). Integraatio voi epdonnistua
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monista syistd, kuten taloudellisista ongelmista, kulttuurieroista, puutteellisesta viestinnasta,
huonosta johtamismallista tai epdselvistd tavoitteista (Erkkild 2001, s.15; Katramo et al.

2011, s.443.)

Organisaatiokulttuurien yhteensopimattomuus on yleinen syy epdonnistumiselle, koska kult-
tuuri madrittda, miten ihmiset tydskentelevit ja vuorovaikuttavat. Suuret kulttuurierot voivat
estdd onnistuneen integraation, koska uuden yhteisen kulttuurin luominen on vaikeaa (Ap-

pelbaum et al. 2000a, s. 651.)

Kuten aiemmin on todettu, jokainen yrityskauppa on ainutlaatuinen, ja niin on my0s integ-
raatio. Siksi jokaiselle yrityskaupalle tulisi laatia oma integraatiosuunnitelma (Liimatainen
& Lihteenmaa 2011, s. 400). Suunnitelma tarkoittaa useiden erilaisten vaihtoehtojen pun-
nitsemista. Koska asioita ja tapahtumia on valtava mairé ja ne on toteutettava valittomasti
yrityskaupan julkistamisen jdlkeen, on ehdottoman tarkedd suunnitella toimet ja resurssit

etukéteen.

Suomessa integraation ennakkosuunnittelua ei useimmiten tehdé tai se tehdddn huonosti.
(Erkkila 2001, s. 85-86; Liimatainen & Lahteenmaa 2020, s. 390-393). Ennakkosuunnitte-
lun puute on ollut yksi yrityskauppojen suurimmista kompastuskivisti (Epstein 2005, s. 40;
Miller 2022, s. 51; Shrivastava 1986, s. 66). Integraation suunnittelu ja due diligence kulke-
vat usein rinnakkain jo ostovaiheessa, ja ennakkosuunnittelu voi tuoda esille asioita, jotka
saattavat vaikuttaa sopimusneuvotteluihin tai kauppahintaan, kuten integraation kustannus-

laskelmat ja IT-toimintojen investoinnit.

Huolellinen suunnittelu varmistaa sujuvan siirtymavaiheen, minimoi riskeja ja varmistaa ta-
voitteiden ja synergioiden saavuttamisen. Hyvélld suunnittelulla saadaan aikaan kustannus-
sddstojd, lisatdén tehokkuutta ja viltetdén yllatyksid. Suunnittelulla yllépidetdin myds asia-
kastyytyvéisyyttd ja varmistetaan, ettei héiriditd synny asiakkaan suuntaan. Selked integraa-
tiosuunnitelma ja avoin viestintd lisddvéit myds henkildston sitoutumista ja luottamusta muu-

tokseen.

Onnistuneen integraation tekijoitd ovat muun muassa selked johtajuus, avoin kommuni-
kointi, joustava kyky mukauttaa suunnitelmaa ja henkildston osallistaminen muutokseen.
Keskeisid osa-alueita, jotka suunnitelmassa tulee ottaa huomioon, ovat halutun tavoitetilan

madrittely, organisaation roolien ja vastuiden méérittely, henkiloston hallinta ja resurssien
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madrittely, ajanhallinta, viestintdsuunnitelman laatiminen sekd prosessien ja jirjestelmien
yhdistdminen. Yrityskaupan luonne, laajuus ja strategia vaikuttavat keskeisiin osa-alueisiin
(Erkkila 2001, s. 84—118; Miller 2022, s. 54; Hasset et al. 2011, s. 109—-129; Liimatainen &
Lahteenmaa 2020, s. 390-407; Larsson & Finkelstein 1999, s. 17.)

Suurin osa yrityskauppojen integraatiotutkimuksista keskittyy tiettyihin osa-alueisiin, kuten
genberger, 2017).

Steigenberger (2017) esitti viitekehyksen integraatioprosessin haasteiden ymmartdmiseksi
analysoimalla 480 tutkimusta vuosilta 1986-2016. Induktiivinen ldhestymistapa toi esiin

neljéd keskeistd tekijid, jotka vaikuttavat integraation lopputulokseen:

1. Konteksti: Integraation taustatekijét, kuten kulttuurinen etéisyys tai ldheisyys, voivat
joko vaikeuttaa tai edistdd synergioiden saavuttamista. Esimerkiksi kulttuurien sa-
mankaltaisuus helpottaa usein kustannusten hallintaa ja yhteisty6ta.

2. Rakenteelliset toimenpiteet: Johtajien tekemaét padtokset prosesseista, rakenteista ja
jarjestelmistd asettavat integraation perustan. Nopeiden ja selkeiden toimenpiteiden
toteuttaminen voi vihentdd epdvarmuutta tyontekijoiden keskuudessa ja tukea integ-
raatiota.

3. Johtajuus ja viestintd: Hyvin toteutettu johtaminen ja viestinté voivat lieventdd muu-
tosvastarintaa sekd parantaa kontekstitekijoiden ja rakenteellisten ratkaisujen vélisté
harmoniaa.

4. Kollektiiviset mielipiteet ja neuvottelut: Tyontekijoiden ndkemykset ja organisaation
sisdiset keskustelut muokkaavat sité, miten integraatioprojektia voidaan edistié. Joh-

don toimenpiteet puolestaan vaikuttavat ndihin mielipiteisiin ja neuvotteluihin.

Néma nelja tekijdd muodostavat toisiinsa kytkeytyvén ja jatkuvasti kehittyvén prosessin in-
tegraation aikana, kytkokset on esitelty alla olevassa kuvassa 4. (Steigenberger 2017, s. 412—

420.)
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Kuva 4. Integraation lopputulokseen vaikuttavia asioita (mukaillen ja suomennettu, Steigen-

berger 2017, s.413.)

2.3 Viestinnén ja kommunikaation merkitys yrityskaupoissa ja integraatiossa

Viestinté ja kommunikaatio muodostavat perustan vuorovaikutukselle ja organisoidulle toi-
minnalle yrityskaupoissa ja integraatiossa. Viestinndn keskeisend tehtdvéna on luoda yh-
teistd ymmarrysté ja kokonaiskuvaa, joka auttaa sekd organisaatiota ettd sidosryhmié sopeu-
tumaan muutoksiin. Viestintd voi ilmetd monissa eri muodoissa, kuten kielellisend, sanatto-
mana (ilmeet ja eleet) tai visuaalisena. Se voi tapahtua kasvokkain, kirjallisesti tai digitaa-
listen kanavien kautta. Joissakin tapauksissa viestintdin liittyy myos lainsdddéannollisié vel-
voitteita, esimerkiksi osakeyhtio- ja arvopaperimarkkinalakien mukaisesti, jotka koskevat
erityisesti ulkoista ja sidosryhméviestintdd. (Juholin 2017, s. 22-23, 4041, 133; Immonen
2022, s. 54.)

Viestinndlld on merkittdva rooli yrityskauppojen arvonluonnissa. Hyvin suunniteltu ja toteu-
tettu viestintd voi estdd ongelmien syntymisen ja lieventdd niiden vaikutuksia integraatio-
prosessissa. Valitettavasti viestinndn merkitysta yritysjérjestelyissé aliarvioidaan usein, eri-
tyisesti integraatiovaiheessa. Viestinnén péétavoitteena on viestiéd selkedsti, mitd muutoksia
ollaan toteuttamassa ja miksi, sekd perustella muutosten syyt ja vaikutukset eri sidosryh-

mille. Tdma edistdd luottamusta, vihentdd epdvarmuutta ja ylldpitdd motivaatiota. Lisdksi
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on tdrkedd huomioida ostetun yrityksen henkildstd, jotta tiedonpuute ei vaaranna heidén si-

toutumistaan (Liimatainen & Lahteenmaa, 2020, s. 410-427.)

2.3.1 Viestinndn suunnittelu yrityskaupoissa

Viestinndn suunnittelu lahtee yrityskaupalle asetetuista tavoitteista ja tulevaisuuden visiosta.
Yrityskaupan strategia tulisi kiteyttdd muutamaan selkeédén viestiin, jotka muodostavat in-
tegraatiovaiheen viestinnin perustan. Ndiden viestien tulisi vastata kysymyksiin: Miksi os-
tokohde valittiin? Millainen lisdarvo se tuo litketoimintaan? Mitd tulevaisuus ndyttdd integ-

raation jilkeen? (Katramo et al., 2011, s. 446; Erkkild, 2001, s. 109.)

Ennakkosuunnittelu on keskeisté integraation onnistumisessa. Viestinnin péaélinjojen méaa-
rittely jo alkuvaiheessa auttaa vastaamaan eri sidosryhmien tiedontarpeisiin ja ehkéisee epé-
selvyyksid prosessin edetessd. Suunnittelussa tulee huomioida seké integraatioryhmén siséi-
nen viestintd ettd henkilostolle suunnattu tiedottaminen. Ndiden osa-alueiden onnistuminen
on ratkaisevaa integraatioprosessin kannalta. (Erkkild, 2001, s. 108—111; Katramo et al.,
2001, s. 492.)

Ydinviestien tulee olla yhdenmukaisia kaikille sidosryhmille, mutta viestinndn sisiltd on
mukautettava kunkin ryhmén yksil6llisiin tarpeisiin prosessin eri vaiheissa. Esimerkiksi hen-
kilostolle viestittidessd ajantasaisuus ja johdonmukaisuus rakentavat luottamusta ja lisddvat

prosessin ldpindkyvyyttd. (Juholin 2006, s. 154; Erkkild 2001, s. 107.)

2.3.2  Viestinnédn merkitys yrityskaupan julkistamisessa

Yrityskaupan julkistaminen on usein ensimmadinen konkreettinen kontakti ostetun yrityksen
henkildstdon, ja se luo perustan integraatioprosessin onnistumiselle. Tassé vaiheessa vies-
tinnén tulee olla nopeaa, selkedd ja konkreettista. Esimerkiksi yhteisen tiedotustilaisuuden
jarjestdminen heti julkistamisen jilkeen auttaa vihentdmiin epdvarmuutta ja selventiméén

tulevaisuuden suunnitelmia. (Erkkild 2001, s. 109 & 119.)
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2.3.3 Muutosviestinta

Yrityskauppa tuo mukanaan merkittdvid muutoksia, jotka vaikuttavat molempiin osapuoliin.
Hyvin hoidettu muutosviestinté voi nopeuttaa organisaatiomuutosten toteutumista, kun taas
puutteellinen viestintd voi hidastaa tai jopa vaarantaa prosessin. Muutosviestintd heijastaa
organisaation viestintdkulttuuria, joka puolestaan kertoo organisaation asenteista ja johta-
mistavasta. Jos viestintdd ei pidetd tirkeédnd, salaileva ilmapiiri voi lisétd epdvarmuutta ja
heikentdd henkildston luottamusta. Avoin ja rehellinen viestintdkulttuuri taas rakentaa poh-
jaa luottamukselle ja yhteisymmarrykselle. Viestintd voi olla joko yksisuuntaista tai kaksi-
suuntaista. Yksisuuntainen viestintd on usein johdon ohjaamaa ja kontrolloitua, mutta se voi
jaada vajaaksi yhteisymmaérryksen rakentamisessa. Kaksisuuntainen viestinté sen sijaan pai-
nottaa vuorovaikutusta, mika auttaa henkilostdd osallistumaan muutoksen suunnitteluun ja
toteutukseen. Tdma vahentdd epdvarmuutta ja vastustusta, joka voi syntyé tiedon ja keskus-
telun puutteesta. (Juuti 2009, s. 104—-107, 151-152; Juholin 2009, s. 59-60; Juholin 2017, s.
242-243; Davenport & Barrow 2009, s. 108-109.)

Onnistunut viestintd edellyttdd huolellista suunnittelua seka tarkoituksenmukaisten viestin-
tdkanavien ja -jarjestelmien kdyttod. Esimerkiksi intranet, sdhkoposti ja henkilokohtaiset
keskustelut ovat tehokkaita tyokaluja tiedon jakamisessa ja kahdensuuntaisen vuorovaiku-
tuksen mahdollistamisessa. Ndiden avulla voidaan luoda rutiineja ja edistdé yhteisollisyytta,
joka on ratkaisevan tirkedd organisaation toiminnan kannalta. (Katramo et al., 2011, s. 490—

491; Viitala 2006, s. 217-218.)

Johdon tulee varmistaa, ettd strategia ja visio viestitidén selkeésti ja johdonmukaisesti. Me-
kaaninen tiedottaminen ei yksin riitd, vaan tarvitaan vuoropuhelua ja yhteistd ymmaérrysti
strategisista padtoksistd. Ennakoiva viestintd auttaa valmistautumaan kysymyksiin ja valtta-
méén ristiriitaisia tulkintoja. Rehellisyys ja avoimuus ovat olennaisia, erityisesti silloin, kun
kaikkia vastauksia ei ole vield saatavilla. (Kaplan & Norton 2002, s. 239; Juholin 2009, s.
113-115.)
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ja muut
toiminnaksi Sitoutuminen ja
yhteenkuuluvuuden tunne
tyoyhteisossa

Tieto jen sijaan. Tieta

Vaikuttaminen, tyon ja itsensa merkitykselliseksi kokeminen ja
omistautuminen

KUVA 5: Strategisen tydyhteisdviestinnédn ulottuvuudet (mukaillen Juholin 2017, s.122)

Barrett (2002, s.220) maédrittelee viisi tavoitetta tehokkaalle muutosviestinndlle suurten

muutosten aikana:

1. Varmista, ettd viestit ovat selkeiti ja yhtenevéisi4, jotta henkilosto sisdistdd yrityksen

vision ja muutoksen merkityksen.
2. Kannusta ja motivoi tyontekijoitd yrityksen uuden suunnan tukemisessa.

3. Kannusta tyontekijoitd ponnistelemaan tavoitteiden eteen ja paranna ndin suoritus-

kykya.
4. Katkaise siivet huhuilta ja vdirinkasityksiltd, ndma véhentdvét tuottavuutta.
5. Strategisten tavoitteiden ja suunnan nayttdminen.

Barrettin (2002) muutosviestinnén tavoiteteoria késittelee sitd, kuinka organisaatiot voivat
viestiéd tehokkaasti suurten muutosten yhteydessd. Mallissa painotetaan strategisen viestin-

ndn roolia muutosten lépiviemisessd sekd muutosvastarinnan hallinnassa.
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3 Strategia, visio ja muutosjohtaminen

Strategos sana on Kreikkaa ja tarkoittaa sodan johtamisen taitoa, tdstd on johdettu sana stra-
tegia. Strategista johtamista kisitteleva kirjallisuus esittié, ettd strategia antaa suuntaviivat
kaikelle toiminnalle ja strategia osoittaa tulevan ja tavoitellun suunnan ja tilan (Esim. Chan-
dler 1962; Porter 1980.) Strategian avulla yritys méérittelee toiminnan keskeiset suuntaviivat
ja sopeutuu vallitseviin muutoksiin ja ymparistoon. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri muo-
dostuu keskeisisté elementeistd, jotka yhdessi luovat perustan yrityksen toiminnalle ja kehi-
tykselle. Néitd elementteja ovat missio, visio, arvot ja strategia. Jokaisella ndistd on oma

roolinsa yrityksen suunnan maérittdmisessd ja sen toiminnan rakentamisessa.

Missio eli elaméntehtdvi vastaa kysymykseen: "Miksi olemme olemassa?” Se médérittelee
yrityksen perimmdisen tarkoituksen ja antaa merkityksen sen péivittdiselle toiminnalle. Mis-
sio toimii ohjenuorana padtdksenteossa ja auttaa varmistamaan, ettd kaikki organisaation

toimet tukevat sen olemassaolon ydintarkoitusta.

Visio kuvaa yrityksen pitkén aikavilin tavoitetilan, eli sen, millaiseksi yritys haluaa kehittya
tulevaisuudessa. Se toimii innostavana ja motivoivana voimana, joka kannustaa tyontekijoitd
ja sidosryhmid pyrkiméén kohti yhteistd padméadrdd. Hyvin laadittu visio on selked, inspi-

roiva ja kunnianhimoinen, mutta samalla realistinen.

Arvot ovat yrityksen toimintaa ja pédédtoksentekoa ohjaavia periaatteita ja uskomuksia. Ne
heijastuvat yrityksen kulttuuriin, tyontekijoiden kdyttdytymiseen sekd tapaan, jolla yritys
toimii sidosryhmié kohtaan. Arvot muodostavat perustan organisaation identiteetille ja mai-

neelle sekd auttavat rakentamaan luottamusta niin sisdisesti kuin ulkoisestikin.

Strategia on kdytdnnon suunnitelma, jossa esitetddn, miten yritys saavuttaa visionsa ja to-
teuttaa missionsa. Se siséltdd selkeét tavoitteet, prioriteetit ja toimenpiteet, joiden avulla or-
ganisaatio ohjaa resurssejaan tehokkaasti ja menestyy muuttuvassa toimintaymparistossa.
Strategia ei ole staattinen, vaan sitd pdivitetdén jatkuvasti markkinoiden, kilpailutilanteen ja

muiden ulkoisten seké siséisten tekijoiden muuttuessa.

Niiden elementtien yhteensovittaminen on térkedi, jotta yritys voi toimia johdonmukaisesti
ja tehokkaasti. Missio antaa merkityksen péivittiiselle toiminnalle, visio ohjaa pitkdn aika-

vélin tavoiteasetantaa, arvot muovaavat organisaation toimintakulttuuria, ja strategia
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madrittdd konkreettiset askeleet, joilla tavoitteet saavutetaan. (Kamensky 2016, s. 18-19 &

55-89.)

Strategian johtaminen ja operatiivinen johtaminen eroavat toisistaan, mutta molemmat ovat
elintérkeitd yrityksen menestykselle ja ne tulisi yhdistd4 saumattomasti. Visionéérinen stra-
tegia, joka ei ole yhteydessé operatiivisiin ja hallinnollisiin prosesseihin, jai helposti toteut-
tamatta. Toisaalta operatiivinen erinomaisuus voi vihentii kustannuksia ja parantaa tehok-
kuutta, mutta ilman strategista visiota ja ohjausta yritys ei voi saavuttaa kestdvaa menestysti
pelkéstién operatiivisilla parannuksilla. Yhdistimaélla strategisen johtamisen ja operatiivisen
johtamisen yritys voi varmistaa, ettéd pitkén aikavilin tavoitteet ja visiot toteutuvat kaytinnon
tasolla. Tama yhdistelma mahdollistaa sen, etti strategiset padtokset ohjaavat operatiivisia
toimintoja, ja operatiiviset parannukset tukevat strategisten tavoitteiden saavuttamista. Nédin
yritys voi saavuttaa sekd lyhyen ettd pitkdn aikavélin menestysté. (Kaplan & Norton 2009,
s. 15.)

Kamensky (2016, s.46—47) oivallisesti tiivistda, ettd yritys ja sen liiketoiminta ja kokonais-
tehokkuus on organisaation teknillis-taloudellis-sosiaalisten tekijoiden tulo. Tétéd on selven-
netty alla olevassa kuvassa 6. Jos kdyttdytymistieteellinen osaaminen on heikkoa, ei yrityk-
selld ole muutoskykyé. Jos taas taloudellinen osaaminen on heikkoa, ei yrityksella ole riitta-

vin hyvaa strategiaa. Kaikkien osa-alueiden tulisi olla tasapainossa.

[ Suunnan puute }

{ Muutosvastarinta

[ Teknologiavaje J

Kuva 6: Liiketoimintaosaamisen kokonaisuus. (mukaillen Kamensky 2016, s. 47)
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3.1 Muutosvastarinnan hallinta ja muutosjohtaminen

Integraatio ja muutos aiheuttaa aina epdvarmuutta ja stressid henkilostossd. Stressid aiheut-
tavat kontrollin menettimisen tunne ja epdvarmuus tulevaisuudesta. (Appalbaum & al.
2000b, s.675.) Muutosvastarinta on luonnollinen osa muutosta ja voi hidastaa prosessia,
mutta se voi my0s estdd huonojen péétdsten toteutumisen Muutosvastarinta voi toimia sekd
esteend ettd mahdollisuutena edistdd onnistumista. Valistuneet johtajat osaavat kdantia sen
hy6dyksi kannustamalla keskustelua ja osallistumista, kouluttamalla ja viestinnén avulla.

(Buchanan & Huczynski 2019, s. 646; Erkkild 2001, s.189.)

Vastarinnan maaradn vaikuttavat muun muassa henkildston motivaatio, aiemmat muutosko-
kemukset ja yksildiden ammatillinen osaaminen. Vaikka vastarinta on normaalia muutosti-
lanteissa, sitd voi esiintyd ylléttdvan vahan haltuunoton aikana. Tdma johtuu siité, ettd hen-
kilot eivit tunne toisiaan ja uutta johtoa arvioidaan ja pelétédén. Vastarinnan puute voi johtaa
harhaan, silld se voi antaa yritysjohdolle vdiran kuvan henkiloston sopeutumisesta yritys-
kaupan muutoksiin. Sitoutuminen ja luottamuksen rakentaminen edellyttdvét erilaisten né-
kemysten ja vastarinnan ilmenemistd. Vastarinta on olennainen osa muutosta, oppimista ja
luottamuksen rakentamista. Nékyméton tai tiedostamaton vastarinta voi estiéd integraation
toteutumisen. Vastarinta tarjoaa yritysjohdolle ja muutosprosessista vastaaville mahdolli-
suuden tarkentaa ja selventdd muutoksen tavoitteita ja odotettuja tuloksia sekd vastata hen-
kiloston kysymyksiin. Mikdli muutoksia toteutetaan pakottamalla, ihmiset menettivit hal-
linnan tunteen ty0stién ja se lisdd negatiivista suhtautumista omaan tyohon ja aiheuttaa lisad
stressid. (Erkkild 2001, s.188—189; Kotter & Schlesinger 2008, s. 130—136: Juuti & Virtanen
2009, s.137.)

Appelbaum et al. (2000a s.649) korostavat, ettd johtajien on kohdattava ihmisten tunteet ja
autettava heitd ndkemdan muutoksen mahdollisuudet. Bansal (2015, s. 932) korostaa, etti
tunteiden ja asenteiden muokkaaminen on pitkéjénteinen prosessi, joka edellyttii aikaa. Joh-
tajien ja esimiesten on myos voitettava oma vastarinta ja sitouduttava muutokseen (Schaffer

2010, 5.90).

Yksi keino muutoksen onnistumisen seurantaan on luoda tavoitteille ja odotuksille seké ris-
keille mittarit ja seuraa niiden toteutumista. T&ll6in on helppo huomata ajoissa, jos jokin

muutos ei etene riittdvéssé tahdissa ja asiaan voi puuttua ajoissa. Henkilokunnalle voi luoda
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myds kannustimia mittaamisen kautta, timé sitouttaa henkilokuntaa muutoksen lépiviemi-

seen.

Kotter (2012) on tuonut esiin kahdeksan keskeisti syytéd, miksi organisaatiot ja johtajat epé-

onnistuvat muutosten toteuttamisessa:

1. Liiallinen tyytyvdisyys nykytilanteeseen: Organisaatiot eivit tunnista tarpeeksi vah-

vasti muutoksen tarvetta.

2. Heikko yhteisty0 muutosta johtavassa ryhmaéssé: Johtoryhmén yhteistyon ja sitoutu-

misen puute estdd muutoksen etenemisté.

3. Vision merkityksen aliarviointi: Muutoksen tavoitteiden ja suunnan maéérittely jaa

puutteelliseksi.

4. Tehoton vision viestintd: Vision jakaminen organisaatiossa epdonnistuu, mik4 johtaa

epaselvyyksiin ja vastarintaan.

5. Esteiden salliminen: Ongelmien ja vastustuksen annetaan estéd uuden vision toteu-

tuminen.

6. Vilitavoitteiden puuttuminen: Pienten voittojen puute heikentdi tyontekijoiden mo-

tivaatiota ja uskoa muutoksen onnistumiseen.

7. Liian varhainen juhliminen: Muutoksen onnistumista juhlistetaan ennen kuin se on

téysin juurtunut organisaation kéytantdihin.

8. Uudistuksen integroimatta jattiminen organisaatiokulttuuriin: Muutosten pysyviksi

tekeminen jda kesken, jolloin saavutetut tulokset voivat rapautua.

Naiden tekijoiden vuoksi strategioiden toteutus jda usein vajaaksi, yrityskaupoissa ei saavu-
teta toivottuja synergioita, uudelleensuunnitteluhankkeet venyvit ja kallistuvat, kustannus-

tenhallinta epdonnistuu, ja laatujirjestelmét eivét tuota odotettuja parannuksia.

Niiden ongelmien ratkaisemiseksi Kotter (2012) kehitti kahdeksan vaiheen muutosjohta-
mismallin, joka tarjoaa selkeén viitekehyksen muutoksen toteuttamiseen ja vakiinnuttami-
seen. Muutoksen onnistunut toteutus edellyttdd johdonmukaista etenemistd useiden vaihei-
den kautta. Ensimmaéisessd vaiheessa on térkedd luoda ymmairrys muutoksen valttimatto-
myydestd. Johtajien tehtdvdnd on varmistaa, ettd henkilostd ymmaértii selkedsti, miksi muu-

tos on tarpeen ja mitd ongelmia silld pyritdén ratkaisemaan.
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Seuraavaksi muodostetaan muutostydryhmaé, jonka vastuulla on muutoksen suunnittelu ja
toteutus. Tdma ryhma koostuu eri osa-alueiden asiantuntijoista ja avainhenkil&ist4, jotka si-

toutuvat muutoksen edistdmiseen.

Kolmannessa vaiheessa madritellddn selked strategia ja visio, jotka kuvaavat muutoksen ta-
voitteet ja suuntaviivat. Vision rinnalla asetetaan konkreettisia vilitavoitteita, joiden saavut-

tamista seurataan ja arvioidaan.

Neljés vaihe keskittyy tehokkaaseen viestintddn. Muutoksen etenemisesté ja siihen liittyvistd
odotuksista on tiedotettava selkedsti ja sdénnollisesti. Viestintd auttaa vihentdméén epivar-

muutta ja rakentamaan luottamusta henkildston keskuudessa.

Viidennesséd vaiheessa painotetaan henkiloston osallistamista. Henkiloston aktiivinen mu-
kaanotto muutoksen eri vaiheissa parantaa sitoutumista ja lisdd yhteisymmaérrystd muutok-

sen tavoitteista.

Kuudes vaihe keskittyy lyhyen aikavilin onnistumisten varmistamiseen. Pienten, mutta mer-
kityksellisten voittojen esille tuominen ja niiden juhlistaminen kannustavat organisaatiota

jatkamaan eteenpdin.

Seitseminnessé vaiheessa uudet toimintatavat juurrutetaan osaksi organisaation péivittaista

toimintaa. Tama edellyttdd koulutusta, valmennusta, kannustimia seki jatkuvaa seurantaa.

Viimeisend vaiheena on muutosprosessin jélkikéteinen arviointi. Téssd vaiheessa analysoi-
daan 14hté6tilanne, saavutetut tulokset ja opit, joita voidaan hyddyntda tulevaisuuden projek-

teissa.

Muutoksen lapivieminen vaatii kaikkien vaiheiden systemaattista toteuttamista. Ensimmaéi-
set nelja vaihetta auttavat organisaatiota luopumaan vanhoista toimintatavoista, seuraavat
kolme vaihetta tukevat uusien kéyténtdjen kayttoonottoa, ja viimeinen vaihe varmistaa muu-
tosten juurtumisen organisaation kulttuuriin. Lisdksi Kotter (2012) painottaa johtajuuden
merkitystd muutoksen jokaisessa vaiheessa, erityisesti ihmisten johtamisessa. (Kotter 2012,

5.35-153.)
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3.2 Johdon ohjaus ja Levers of Control jarjestelma

Yrityskauppoihin liittyy usein haasteita, ja johtamisen merkitys néissé tilanteissa voi olla
ratkaiseva (Granlund, 2003, s. 212). Integraatioprosessin kdynnistyminen ja eteneminen voi-
vat viivéstyd, jos prosessin tavoitteet eivit ole selkeédsti madriteltyjd, mika saattaa myds lisatd
sen monimutkaisuutta. Epdselvét tavoitteet voivat johtua esimerkiksi siité, ettd integraatio-
prosessin padmairat ovat ristiriitaisia tai johdolla ei ole selkeéd kasitystd halutusta lopputu-
loksesta. Tdmé voi johtaa tahattomiin seurauksiin, kuten integraatioprosessin pitkittymiseen.
Lis#ksi tavoitteiden epéselvyys voi johtaa pdédtoksenteon sattumanvaraisuuteen tai yrityksen
ja erehdyksen kautta tapahtuvaan paitdksentekoon. Erilaiset kommunikointityylit voivat

hankaloittaa johdon paitdksentekoa ja ohjaustoimintaa (Granlund, 2003, s. 234-235).

Yrityskaupat tarkoittavat aina muutosta, jonka kautta uusi toiminta ja tavoitteet kehittyy.
Muutos vaatii muutosjohtamista. Johtamisen tydkaluja on kirjallisuudessa runsaasti, niin
strategian suunnitteluun kuin sen jalkauttamiseenkin. Yksi niistd on Simonsin "Levers of
Control" -jérjestelmé. Se on johtamisen viitekehys, jonka kehitti Robert Simons vuonna
1995. Viitekehys ohjausjirjestelmineen on alla kuvassa 7. Se auttaa johtoa ohjaamaan ja
kontrolloimaan organisaatiota tasapainoisesti strategian toteuttamisessa. Simonsin viiteke-
hys auttaa yrityksié hallitsemaan muutosta ja saavuttamaan strategiset tavoitteensa tasapai-
nottamalla kontrollin ja innovoinnin. Simons (1995, s. 170) kuvailee johdon ohjausjérjestel-
méit muodollisiksi ja tietoon perustuviksi rutiineiksi sekd prosesseiksi, joita johto hyddyntaa
organisaation toimintatapojen sdilyttdmisessa tai muokkaamisessa. Tamé malli korostaa nel-
jaa tarkedd ohjausjdrjestelméé, joita kdytetddn organisaation toiminnan ja strategian ohjaa-
miseen, samalla huomioiden seka kontrollin, ettd innovaatioiden tarpeet. Simonsin malli yh-
distdd perinteisen kontrollin ja mahdollisuuksien luomisen strategian toteuttamisessa. (Si-

mons 1995, s.13; Simons 2000, s.7-8.)
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Uskomusjarjestelmat Rajoitejarjestelmat
Arvot Valtgttgvat
riskit

Liiketoimintastrategia

Strategiset Cittiset
epavarmuudet riittise’

menestystekijat

Diagnostiset
ohjausjarjestelmat

Interaktiiviset
ohjausjarjestelmat

Kuva 7: Levers of Control -jédrjestelma (Simons 1995 s. 7)

Uskomusjdrjestelmat, rajoitejarjestelmét, interaktiiviset ohjausjirjestelmét ja diagnostiset
ohjausjirjestelmét ovat virallisia rutiineja, jotka ohjaavat toimintaa ja luovat perustan orga-

nisaation oppimiselle (Simons 1995, s. 7; Chenhall 2003, s. 150.)

Diagnostiset ja rajoittavat jarjestelmét keskittyvit kontrolloimaan ja pitdiméén toimintaa ku-
rissa, kun taas interaktiiviset ja arvoperusteiset jarjestelmit tukevat luovuutta, strategista
ajattelua ja innovaatioita. Rajoittavat jarjestelmét auttavat varmistamaan, ettd organisaatio
noudattaa sddntdjé ja eettisid normeja, kun taas interaktiiviset jarjestelmét voivat kannustaa
tyontekijoitd kokeilemaan uusia toimintatapoja ja innovaatioita. Strategian hallinta onnistuu
parhaiten, kun uskomusjérjestelmat, rajajarjestelmét, diagnostiset ohjausjérjestelmit ja in-
teraktiiviset ohjausjarjestelmit yhdistetddn kokonaisuudeksi. Néiden jérjestelmien tehok-
kuus strategian hallinnassa perustuu niiden kykyyn tdydentéd toisiaan, kun niitd kiytetdin
yhdessi. Organisaatiossa myonteiset ja kielteiset tapahtumat ovat vuorovaikutuksessa kes-
kenddn, mikd synnyttdd dynaamisen tasapainon innovoinnin ja ennakoitavien tavoitteiden
saavuttamisen vililld. Tdma vuorovaikutus puolestaan edistda kannattavaa kasvua ja sen hal-

lintaa (Simons 2000, s. 300-302.)
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3.2.1 Uskomusjarjestelméit

Uskomusjérjestelmét eli arvopohjaiset ohjausjirjestelmét ovat organisaation perusarvoja,
missiota ja visioita, jotka ohjaavat tyontekijoiden kayttdytymistd haluttuun suuntaan. Ne toi-
mivat innostavina ja motivoivina tekijoind ja auttavat myds muokkaamaan organisaation
kulttuuria. Néiden jérjestelmien avulla johto voi varmistaa, ettd tyontekijoiden toiminta on
linjassa yrityksen arvojen kanssa. Uskomusjérjestelmét auttavat luomaan yhtendisen organi-
saatiokulttuurin, jossa tyOntekijit ymmartivat ja jakavat yhteiset tavoitteet ja arvot. Yrityk-
set voivat kéyttdd uskomusjérjestelmid viestiméllé selkedsti organisaation arvot, mission ja
vision kaikille tyontekijoille. Tdma voidaan tehdé esimerkiksi sisdisissé koulutuksissa, vies-

tintdkampanjoissa ja johtajien puheissa. (Simons 2000, s.300-302.)

3.2.2 Rajoittavat ohjausjarjestelmét

Rajoittavat ohjausjarjestelmit asettavat sdédnnot, rajat ja rajoitukset, joiden avulla varmiste-
taan, ettd tyontekijoiden toiminta pysyy oikealla kurssilla. Niihin jérjestelmiin kuuluu oh-
jeistuksia, eettisid sddnt6jd ja muita normeja, jotka estidvit epétoivottua kayttiytymisti tai
liiallisia riskejd. Tdma voi sisdltdd esimerkiksi taloudellisia rajoituksia, kuten budjettirajoja

ja valtuutuksia toiminnalle. (Simons 2000, s.300-302.)

3.2.3 Interaktiiviset ohjausjirjestelmaét

Johto voi kayttda interaktiivisia ohjausjdrjestelmid edistddkseen aktiivista vuorovaikutusta
tyontekijoiden kanssa. Tama voi tapahtua esimerkiksi sddnnollisten kokousten, tydpajojen
ja palautekeskustelujen kautta. Sen tavoitteena on tukea innovaatioita, jatkuvaa oppimista ja
strategian kehittamisté. Johto on tiiviisti mukana seuraamassa ja kehittdméssi organisaation

toimintaa strategisesti tarkeissé asioissa. (Simons 2000, s.300-302.)
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3.2.4 Diagnostiset ohjausjdrjestelmat

Néiden jérjestelmien avulla johto seuraa organisaation suorituskykyé ja varmistaa, etté toi-
minta pysyy strategian ja tavoitteiden mukaisena. Diagnostiset jarjestelmét kayttavit usein
KPI (Key Performance Indicator) -mittareita, talousraportteja, budjetointia ja muita suori-
tuskyvyn mittareita. Suorituskyvysté ja sen mittaamisesta on kerrottu lisdi lyhyesti seuraa-
vassa alaluvussa. Tdma on kontrollitydkalu, joka keskittyy tehokkuuteen ja tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Diagnostiset jérjestelmit tarjoavat johdolle tietoa, jonka perusteella voidaan

tehdd mahdollisia korjaavia toimenpiteitd. (Simons 2000 s. 300-302.)

3.3 Suorituskyky ja sen mittaaminen

Suorituskyky ja sen mittaaminen ovat organisaation kehittdmisen ytimessi ja osa organisaa-
tion oppimista ja muutoksen johtamista. Menestyvé ja kilpailukykyinen organisaatio raken-
tuu hyvinvoivan, osaavan ja motivoituneen henkiloston varaan. Taémé edellyttdd jatkuvaa
vuoropuhelua johdon ja tyontekijdiden vililld, innovatiivisten toimintatapojen kédyttodnottoa
sekd systemaattisia panostuksia oppimiseen ja kehittimiseen. Suorituskyvyn mittaaminen
on keskeinen tyokalu organisaation vahvuuksien ja kehityskohteiden tunnistamisessa sekd
toimenpiteiden vaikutusten seurannassa. Mittareiden on tuettava organisaation strategisia ta-
voitteita ja annettava kokonaisvaltainen kuva toiminnasta. Taloudellisten mittareiden, kuten
liikkevaihdon ja kannattavuuden, rinnalle tarvitaan ei-taloudellisia mittareita, jotka kuvaavat
esimerkiksi tyontekijoiden motivaatiota, tydhyvinvointia, osaamisen tasoa, asiakastyytyvéi-
syyttd ja prosessien tehokkuutta, kuten toiminnan sujuvuutta ja innovaatioiden maaraa. Mit-
taamisen tulee olla jatkuvaa ja systemaattista, jotta suorituskyvyn muutokset havaitaan
ajoissa ja niihin voidaan reagoida nopeasti. Mittareiden méarittelyssé on tirkeda osallistaa
tyontekijoitd, silld tima lisdd mittareiden merkityksellisyyttd, oikeudenmukaisuuden koke-

musta ja niiden kdytdnnon hyotyid organisaatiolle. (Ukko et al. 2007, s. 2—12.)
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4 Organisaatiokulttuuri

"Organisaatiokulttuuri syo strategian aamupalaksi” -Peter Drucker

Kulttuuri on olennainen osa organisaation toimintaa, vaikuttaen kaikkiin vuorovaikutussuh-
teisiin ja niiden eri osa-alueisiin. Johtajien on tarkedé tunnistaa ja ymmartéd organisaationsa
kulttuuri, silld se vaikuttaa esimerkiksi siithen, miten tyontekijat suhtautuvat tiedon jakami-
seen ja toimintatapojen kyseenalaistamiseen (Henri 2006, s. 78-80, 97; Parjanen & Melkas
2008, s. 63). Tutkimukset osoittavat, ettd kulttuurilla on suora vaikutus organisaation inno-
vatiivisuuteen, tehokkuuteen ja suorituskykyyn (Sackmann 2021, s. 120-122; Ukko et al.
2007, s. 13—14; Botelho 2020, s. 1375-1376.)

4.1 Organisaatiokulttuurin késitteestd

Kulttuurin kisitteen tutkimus on saanut alkunsa antropologiasta ja sitd on tutkittu paljon
my0s sosiologiassa ja sosiaalipsykologiassa. Johtamisen ja organisaatioteorian aloille se
16ysi tiensd 1980-luvulla Yhdysvalloissa, kun pohjoisamerikkalainen teollisuus kohtasi kil-
pailijoita sekd iddstd ettd ldnnestd. Kilpailun voittamiseksi ja erilaisten uudelleenjérjestely-
hankkeiden onnistumiseksi alettiin etsid keinoja organisaatiokulttuurin nékokulmasta.
(Sackmann 2021, s.17; Seeck 2008, s. 208.) Kulttuurin mééritelmid organisaatioteorioissa
on useita erilaisia. Yksinkertaisimmillaan se on yhteiset arvot (Peters & Waterman, 1982
s.121). Yksi kéytetyimmistd mééritelmistd on Edgar H. Scheinin mééaritelmé&. Scheinin mu-
kaan kulttuurin méérittdmisen vaarana on liika yksinkertaistaminen. Taytyy ymmaértéi, ettd
kulttuuri ilmenee monilla syvemmillé tasoilla. (Schein 1999 s.30.) Schein on maééritellyt
kulttuurin késitteen “itsestdcdn selvien oletusten loppusummana, jonka jokin ryhmd on kek-
sinyt, loytdnyt tai kehittinyt oppiessaan kdsittelemddn ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen

vhdentymiseen liittyvid ongelmiaan” (Schein 1999, s.44).

Sackmann on erotellut kolme ndkokulmaa johtamis- ja organisaatiokirjallisuuden tutkimuk-

sista, jotka viittaavat kulttuurin késitteeseen organisaatioymparistossd. Nama ovat: kulttuuri
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muuttujana, metaforana ja dynaamisena konstruktiona. Johtamiskirjallisuudessa vallitse-
vana ndkdkulmana on ollut ndkemys kulttuurista muuttujana ja nikemyksen mukaan kult-
tuuri on konkreettinen ilmi0, jota voi johtaa, ohjata ja muokata tavoitteiden saavuttamiseksi.
Taté nakokulmaa ohjaa kiinnostus organisaatiokulttuurin ndkyviin ilmentymiin ja toimintoi-
hin ja miten niitd voidaan hallita. Organisaation osastojen ja hierarkiatasojen ylittivai ja
yhdistdvdi ryhmétunnetta ja siséistd integraatiota voi kehittdd yhteisesti jaetut arvot ja nor-
mit. Jotta organisaatio padsee tavoitteisiin, organisaation jésenten on harjoitettava koordi-
nointia ja sopeutumista ja tdhidn organisaatiokulttuuri tarjoaa yhteisen kielen. Muuttuvan
kulttuurin tavoitteena on parantaa tehokkuutta ja suorituskykyé. Télle muuttujandkdkulmalle
vastakohtainen nakokulma on metaforandkokulma, jonka mukaan kulttuuri koostuu ideaali-
sista ndkokohdista, kuten kognitioista, perusoletuksista ja symboliikasta ja tarjoaa merkityk-
sen organisaation jésenille. Dynaamisen konstruktion ndkdkulma pyrkii yhdistiméén sekéd
muuttuja ettd metafora ndkdkulmat. Timén nédkdkulman mukaan kulttuuri on jotakin, joka
syntyy organisaation jasenten sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jossa luodaan ja annetaan
merkityksid toiminnalle ja titen kulttuuri voi kehittyd ja muuttua. Ndkokulman mukaan kult-
tuuri auttaa vihentdmédn monimutkaisuutta ja tarjoaa orientaatiota tydeldméssa. (Sackmann

2021, s.19-22))

Sackmannin mukaan dynaamisen rakenteen ndkokulman mukaan organisaatiokulttuuri
muodostuu ryhmén jésenten kollektiivisesti yllapitamistd perususkomuksista, joita voi tie-
toisesti kehittdd ja yllapitdd ja joka nékyy jdsenten toiminnassa ja artefakteissa (Sackmann

2021, s.23). Organisaatiokulttuurin nelja eri tasoa on esitelty alla kuvassa 8.
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Kuva 8: Organisaatioiden kulttuurin neljd tasoa (mukaillen, suomennettu: Sackmann 2021,
s. 34; Schein 1999, 5.30).

4.2 Kulttuurin ja inhimillisten tekijéiden merkitys yrityskaupassa

Aina kun yritys ostaa toisen tai muodostetaan yhteisyritys, kulttuurit kohtaavat (Schein

1999, s. 189).

Koska kulttuuri on muotoutunut organisaation jésenten pitkdaikaisen vuorovaikutuksen ja
kollektiivisten oppimiskokemusten mydtd, silld on vahvat juuret organisaation historiassa.
Tadma ainutlaatuinen historia on maérittdnyt kulttuurille ominaisia piirteitd, jotka puolestaan
vaikuttavat organisaation nykyisiin kéyténtoihin ja ajattelutapoihin. Uusien tilanteiden ja
muutosten edesséd onkin tirkedd arvioida, ovatko ndmaé kulttuuriset erityispiirteet tarkoituk-
senmukaisia ja tukevia, neutraaleja vai kenties esteend organisaation kyvylle mukautua ja
menestyd muuttuvassa ymparistossa. Téllaisia tekijoitd ovat esimerkiksi yritysostot, strate-
giset liittoumat ja johtajuuden vaihtuminen. (Sackmann 2021, s.134.) Teerikangas (2008,

s.23) lisdd kulttuuri tekijdén ja organisatoriseen yhteensopivuuteen myos termin “henkinen
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tila”, jolla hén tarkoittaa henkildston tunne- ja motivaatiotilaa, jolla uutinen yrityskaupasta

otetaan vastaan ja miten ostajachdokkaaseen ja yrityskauppaan suhtaudutaan.

Schein (1999 s.36) korostaa ettei ole olemassa véaraa tai oikeaa kulttuuria, vaan hyva kult-
tuuri riippuu organisaation suhteesta sithen mité se yrittda tavoitella toiminnallaan. Yritys-
kulttuuri on olennainen tekijd, joka vaikuttaa organisaation kaikkiin toimintoihin ja ithmisiin,
jotka tydskentelevit sen sisdlld. Kulttuuri muokkaa tapaa, jolla tyontekijéat kokevat tyonsa,
vaikuttaa organisaation rakenteeseen, johtamisprosesseihin ja tyohyvinvointiin. Kulttuurin
kehittdminen ja ylldpitdminen vaativat huolellista suunnittelua ja johtajien aktiivista roolia,
silld kulttuuri muodostaa pohjan kestéville, menestyvélle organisaatiolle. Huolellisesti ra-
kennettu ja positiivinen kulttuuri voi parantaa tydntekijoiden sitoutumista, edistdd innovaa-
tiota ja luoda vahvemman yhteyden organisaation strategisiin tavoitteisiin. (Sackmann 2021,

5.79-81.)

”Yhtiolld menee niin hyvin kuin sen tyontekijoiden sisdiselld tydasenteella” (Amabile & Kra-

mer 2011, s.11).

4.2.1 Kulttuurien integrointi ja muutos seké henkinen tila yritysostoissa

Kaikki yritykset, jotka jollakin tasolla integroivat toimintoja, joutuvat myos yhteensovitta-
maan yrityskulttuureita. Tdma on usein myds vahételty tekijé tai se jatetdén kokonaan huo-
mioimatta yrityskaupan yhteydessd. Uuden yrityksen arvot ja toimintakulttuuri voivat erota
merkittivésti ostetun yrityksen vastaavista. Jos nditd kulttuurieroja ei tunnisteta ja oteta huo-
mioon integraatioprosessissa, ostetun yrityksen henkildston sitouttaminen voi osoittautua
haastavaksi. Tutkimukset viittaavat siihen, ettd suorituskyky on parempi, jos yrityskaupan
yhteistyon tavoitteet ja suunta ovat selvét ja harkitut jo kauppaa edeltivissd vaiheessa
(Trompenaars & Prud homme van Reine 2004, s. 223; Erkkild 2001, s.51; Sackmann 2021,
s.152; Teerikangas 2008, s.73.)

Sackmannin mukaan onnistuneeseen kulttuurien integrointiin tarvitaan muun muassa selked
visio ja johtamisvastuut, synergioiden hyddyntdminen, riskien rajoittaminen ja kulttuuriero-
jen voittaminen seké tehokas viestinté. (Sackmann, 2022, s. 152 & 202-205). Organisaation
kasvu nostaa myo0s alakulttuurien syntymisen todenndkoisyyttd. Yrityskulttuurin alakulttuu-

rit ovat pienempid ryhmii tai yhteisdjé, jotka muodostuvat yrityksen sisdlld ja heijastavat
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emokulttuuria omalla tavallaan. Alakulttuurit syntyvét, kun henkildt, joilla on jotain yhteista,
ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa keskendin. Yksilot altistuvat ndiden vuorovaikutussuhtei-
den kautta sosiaalistumisprosessille, jossa omaksutaan (toisinaan tiedostamattakin) yhtei-
sOssd vallitsevia arvoja ja taitoja. Ndma alakulttuurit voivat syntyé esimerkiksi eri osastojen,
tiimien tai toimipisteiden ympdérille ja niilld voi olla omia erityispiirteitd ja toimintatapoja.
Jokin liiketoiminto tai asiakasryhma voi luoda my®s tarpeen alakulttuurille. Myos erillisilla
tytéryhtioilld voi usein olla erillinen alakulttuuri, edistamalld yhteistyotd, esimerkiksi kou-
lutuksen ja tapahtumien muodossa, voidaan alakulttuurien vélille luoda yhtendisempi ja vah-

vempi yhteinen yrityskulttuuri. (Erkkild 2001, s. 53—54; Sackmann 2021, .25 & 66-71.)

Yrityskaupat aiheuttavat vaistdméttd muutoksia ostetun yrityksen henkildston henkisessé ti-
lassa. Motivaation ja epdvarmuuden tasot vaihtelevat koko prosessin ajan. Mitd epdvarmem-
paa ja lannistuneempaa henkil6st6 on, sitd heikommin he panostavat tyohonsa. Motivoitunut
ja sitoutunut henkildsto on siten onnistuneen yrityskaupan avain, miké tekee henkisen tilan
hallinnasta keskeisen menestystekijan. Henkiloston henkinen tila voi romahtaa huhujen ja
epavarmuuden vuoksi. Tdmén lievittdmiseksi avoin viestintd muutoksen syistd ja tavoitteista
on vélttdmétontd. Johtajien tulee olla 14snd, osoittaa tukea ja vastata kysymyksiin ennakoi-
den mahdollisia pelkoja. Yrityskaupan jdlkeen henkildston henkinen tila on erityisen herkka.
Nopea ja hallittu muutos, jossa integraatioprosessi on hyvin suunniteltu ja pohjautuu selkei-
siin tavoitteisiin, auttaa vakauttamaan tilannetta. Jatkuva, avoin ja rehellinen viestinti va-
hentdd huhuja ja epavarmuutta, kun taas yhteistyd, hyva kéytos ja toisten kunnioittaminen
rakentavat luottamusta. Muutoksen suuruuden ja vaikutusten realistinen arviointi auttaa va-
rautumaan mahdollisiin haasteisiin integraation aikana. henkildston osallistaminen paétok-
sentekoon ja muutoksen suunnitteluun sekd koulutus ja tuki ovat avainasemassa henkisen
tilan hallinnassa. Ndiden toimien avulla henkildsto tuntee itsensd merkitykselliseksi ja sitou-
tuneeksi, mikd lisdd tyOmotivaatiota ja vidhentdd vastarintaa muutokselle. Kun henkilosto
tuntee olonsa turvalliseksi ja sitoutuneeksi, yrityskaupan onnistumisen todennikdisyys kas-

vaa merkittévasti. (Teerikangas 2008, s. 201-211.)

Usein ajatellaan, ettd yrityskaupassa yhdistetddn molempien organisaatioiden kulttuureista
parhaat piirteet, mutta kéytdnndssa kulttuurien yhdistimiseen on kolme mahdollista mallia:
kulttuurit voivat pysya erillisind, toinen kulttuuri voi hallita toista, tai kulttuurit voivat su-
lautua toisiinsa, mikd on usein tavoiteltu tilanne. Yleensé ostajan kulttuuri ottaa hallitsevan

roolin (Schein, 2009, s. 22-25.) Eri kulttuurien rinnakkaiselo voi olla toimiva ratkaisu,
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mikéli markkinoiden vaatimukset ja asiakkaiden luottamus edellyttavét tietynlaista jatku-
vuutta. Tilanne kuitenkin muuttuu haastavaksi, jos yksi kulttuuri nousee selvisti hallitse-
vaksi, silld timai saattaa aiheuttaa epétasa-arvoa organisaation sisdlld, mika ei ole tavoitelta-
vaa. Kulttuurien yhdistdminen ei ole yksinkertaista, ja sen onnistuminen on vahvasti riippu-
vainen johdon kyvysté tunnistaa kulttuurien merkitys. Mikéli yhdistyvien yritysten kulttuurit
ovat samankaltaisia, integraatio voi sujua ongelmitta. Sen sijaan, jos kulttuurit eroavat mer-
kittdvasti toisistaan, yhdistiminen voi olla ldhes mahdotonta (Schraeder & Self, 2003, s.
515.) Chimielecki ja Sulkowski (2016, s. 55) ehdottavat, ettd kahden tasavertaisen yrityksen

yhdistyessé parhaaksi ratkaisuksi on luoda kokonaan uusi kulttuuri.

Yrityksen nykyinen kulttuuri vaikuttaa sithen, kuinka muutos otetaan vastaan. Jos kulttuuri
pitdd muutosta valttdmittomana pahana, muutos kohtaa suurta vastarintaa. Jos taas muutok-
set ndhdddn osana jatkuvaa eliméi, niitd kéasitelldén avoimesti ja ratkaisukeskeisesti. Hie-
rarkkisessa kulttuurissa muutos on helpompi hyvéksyé, koska se tulee johdolta, kun taas
yhteisty0hon perustuvassa kulttuurissa muutos vaatii kaikkien osapuolten osallistumista
(Trompenaars & Prud’homme, 2004, s. 217-218). Schraeder ja Self (2003, s. 520) ehdotta-
vat, ettd stressinhallintatydpajat voivat auttaa lievittimaén tyontekijoiden stressié kulttuurien
yhdistdmisen aikana. Yhteisten arvojen ja toimintatapojen luominen yhdistyneelle yrityk-
selle muodostaa perustan sen toiminnalle. Organisaatiokulttuuri rakentuu kéytdnnon toimin-
nan ja toistuvien vuorovaikutusten kautta. Muutoksen onnistuminen edellyttdd johdon vah-
vaa sitoutumista, aktiivista toimintaa ja esimerkillistd johtamista. Arvojen ja toimintamallien
jatkuva arviointi seki niiden toteutumisen seuranta ovat osa jatkuvaa kehitystyoti, eivitka

rajoitu yksittéisiin hankkeisiin (Erkkild, 2001, s. 63—64).

4.2.2  Johtajuuden rooli kulttuurinmuutoksessa ja henkisen tilan hallinnassa

Yrityskauppojen tuleva menestys riippuu useista tekijoistd, joihin niiden kulttuuri vaikuttaa.
Néitd ovat kehitetty strategia, valittu organisaatiorakenne, mukaan lukien rakenteet ja pro-
sessit, sekd kaytetyt tai kdyttoon otetut johtamisjirjestelmét ja -vilineet. Yrityskauppojen

yksi menestystekijd on myos johtajien asenteet. Yhteistyotd tulee rakentaa kunnioituksella,
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luottamuksella ja avoimuudella, mutta kuitenkin péittdvéiselld ja vaativalla asenteella.
(Sackmann 2021, s. 143—147; Teerikangas 2008, s. 79—80.) Kulttuurin muutosta kisittelevia
neuvoja on runsaasti, mutta inhimilliset jérjestelmait eivét toimi niin rationaalisesti kuin usein
oletetaan. Organisaatiot noudattavat omia sdéntdjdan, mikd voi estdd todellista muutosta.
Uudelleenjérjestelyt voivat jaddéd pinnallisiksi, ellei kulttuurin ydintd késitelld. Onnistunut
muutos vaatii syvéllistd ymmaérrystd organisaatiosta, johdonmukaista suunnittelua ja sdan-
nollisid arviointeja

Organisaation rakenne, prosessit ja tyon suunnittelu heijastavat sen kulttuuria ja keskeisten
paitoksentekijoiden arvoja. Suunnitteluprosessi on johtajien tydkalu, ja sen valinta perustuu
periaatteeseen, ettd rakenteet seuraavat prosesseja, jotka puolestaan seuraavat strategiaa. Or-
ganisaation strategian painopisteet voivat muuttaa kulttuurisia ilmenemismuotoja ajan

myoOta.

Kulttuurinmuutoksen onnistuminen edellyttdd johdon sitoutumista, kulttuurisensitiivistd
johtamista sekd muutosprosessin huolellista suunnittelua. Uskomuksia ja arvoja on hankala
muuttaa silld ne ovat muotoutuneet jopa vuosikymmenien kuluessa ja niiden muuttaminen
vaatii pitkdjanteistd tyotd. Prosessi siséltdd kulttuurin arvioinnin, riskianalyysin ja muu-
tosstrategian valinnan. Riskianalyysin avulla voidaan tunnistaa kulttuurimuutokseen liitty-
vit riskit ja madrittdd muutoksen laajuus ja syvyys. Muutosstrategian onnistuminen riippuu
myds kiytettdvissd olevasta ajasta ja siitd, kuinka hyvin uusi kulttuuri on yhteensopiva ny-
kyisten toimintatapojen kanssa. Jos kulttuurin ydintd ei tunnisteta ja késitelld, organisaation
uudelleenjérjestelyt jadvit helposti pinnallisiksi, eikd todellista muutosta tapahdu (Sack-

mann, 2021, s. 86—87, 143—-147 & 202-205; Kotter 1996, s.129-130.)

Yritysjohdon on péétettdvé, miten tehokkaimmin hallita kulttuurien vélista yhteentormaysta
(Schein, 2010, s. 294). On olennaista, ettd johto kykenee tarkastelemaan omaa kulttuuriaan
objektiivisesti tunnistaakseen sen vahvuudet ja alueet, jotka vaativat muutosta. Tdma auttaa

rakentamaan pohjan onnistuneelle kulttuurimuutokselle (Schein, 1999, s. 130.)

Riippumatta siité, kuinka tietoisia johtajat ovat olemassa olevasta kulttuurista ja kuinka tie-
toisesti he késittelevit sitd, heiddn rooliinsa liittyy nelja oleellisesti organisaatiokulttuurin

linkittyvaé tehtavaa:

- He henkilGityvit kulttuuriin ja ilmentavat sita.

- He ovat roolimalleja ja ndyttavat esimerkkia.
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- He osoittavat prioriteetteja, ja viestittdvéat kdytokselldén ja puheellaan miki on tér-
kedd ja mikd vihemmén tarkeda.

- He asettavat standardeja (Sackmann 2021, s. 260; Panda & Gupta 2001, s. 18—-19.)

Kulttuurinmuutos edellyttéé sekd asiantuntevaa johtajuutta ettd syvallistd ymmarrysté orga-
nisaation sisédisestd dynamiikasta (Hofstede & al., 2010, s. 374). Pelkka ulkopuolisen asian-
tuntijan vetdmé muutosprosessi voi epdonnistua, jos tdmé ei onnistu motivoimaan henkilds-
tod tehokkaasti tai ymmaértdméin heidén tarpeitaan. Erilaiset vaiheet vaativat monipuolisia
motivointitapoja, mikd voi olla erityisen haastavaa ulkopuoliselle toimijalle (Trompenaars

& Prud’homme, 2004, s. 192.)

Johto voi tukea kulttuurimuutosta luomalla selkedn vision siitd, mitd halutaan saavuttaa.
Tamaé visio auttaa motivoimaan henkil0st6d ja tarjoamaan ohjaavan viitekehyksen, jonka
avulla voidaan seurata edistymisti ja arvioida muutoksen vaikutuksia. Osallistamisen mer-
kitys korostuu erityisesti, silld se vidhentd vastarintaa ja luo yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Toisaalta osallistaminen voi olla aikaa vievdi ja saattaa rajoittaa johdon suoraa kontrollia
prosessista. Téstéd syystd on tirkedd valita oikeat henkil6t ja prosessit osallistumiseen (Gib-

son & Barsade, 2003, s. 24-27.)

Kulttuurimuutoksen ensimmainen askel on kyseenalaistaa vallitsevat oletukset, arvot ja toi-
mintatavat (Schein, 1999, s. 131-134). Tdmé "poisoppiminen" voi syntyd esimerkiksi tyy-
tymattomyydestd nykytilanteeseen tai uteliaisuudesta uusia toimintatapoja kohtaan. Muu-

tokset kdynnistyvit aina jonkinlaisen olemassa olevan tilan kyseenalaistamisen kautta.

Uusien tapojen oppiminen edellyttdd turvallisuuden tunteen luomista organisaatiossa.
Schein (1999, s. 141-142) on méaéritellyt kahdeksan keskeistd askelta turvallisuuden tunteen

vahvistamiseen:

1. Positiivinen visio: Rakennetaan uskoa siihen, etti uusi toimintatapa hyodyttad seké

tyOntekijoité ettd organisaatiota.
2. Koulutukset: Tarjotaan koulutuksia, jotka tukevat asenteiden muutosta ja tiimityota.

3. Yksilon osallistuminen: Mahdollistetaan tyontekijoiden osallistuminen omaan oppi-

misprosessiin.

4. Tiimikohtainen koulutus: Ryhmékoulutukset vahvistavat yhteenkuuluvuutta ja tuke-

vat yhteisten normien muodostumista.
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5. Harjoittelu ja palaute: Uusien taitojen oppiminen edellyttié harjoittelua ja rakentavaa

palautetta.

6. Positiiviset esikuvat: Ndytetddn uusia toimintamalleja, joihin tyontekijit voivat sa-

maistua.

7. Tukiryhmét: Tarjotaan paikkoja, joissa voidaan késitelld oppimisen haasteita ja jakaa

kokemuksia.

8. Yhdenmukaiset jérjestelmét: Esimerkiksi palkitsemisjérjestelmien ja rakenteiden tu-

lee tukea uusia toimintatapoja.

Tamaé oppimisprosessi, jota Schein (2009) kutsuu kognitiiviseksi uudelleenméaérittelyksi, voi
tapahtua jéljittelemailld toisia tai kokeilemalla ja oppimalla virheiden kautta. On ratkaisevaa,
ettd muutosjohtaja ymmartaa prosessin padmaéérin, vaikka jokainen organisaation jasen saat-
taakin saavuttaa sen eri tavoin. Uuden toimintatavan pysyvéksi juurruttaminen organisaation
kulttuuriin edellyttdd, ettd se vastaa henkiloston odotuksia ja sopii organisaation kokonai-
suuteen. Néin kulttuurimuutoksesta tulee luonnollinen osa organisaation arkea ja toimintaa

(Schein, 2009, s. 142—-145.)

4.3 Organisaatiokulttuurin kytkeytyminen strategiaan ja suorituskykyyn

Organisaation strategia, tarkoitus, rakenne ja organisaation jisenet toimivat kehysparamet-
reina organisaatiokd@ytinndille eli tavoille tyoskennelld, oppia ja muuttua seki olla vuorovai-

kutuksessa (Sackmann 2021, s.39).

Kulttuurin “kantajat” ovat niité, jotka kéyttdvat kulttuuria ja ovat vuorovaikutuksessa sen
kanssa ja samalla luovat kulttuurillisia ilmenemismuotoja. Kun kulttuurin ilmenemismuodot
ovat vakiintuneet, ne vuorostaan vaikuttavat kulttuurin kantajiin. Alla olevassa kuvassa 9 on
esitetty miten ilmenemismuodot — strategia ja sen rakenne, johtamisjirjestelmét ja niihin

liittyvat prosessit vaikuttavat organisaation jaseniin ja kulttuurin kantajiin.
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Organisaatio
strategia

Kulttuurin
"kantajat”

Organisaation
suunnittelu

Johtaminen ja
johtamisprosessit

Hallinto- ja
johtamisjarjestel-
mat ja valineet

Kuva 9: Kulttuurien kantajien vaikutukset organisaation eldméén (mukaillen ja suomennettu

Sackmannia 2021, s. 81)

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa strategian kehittdmisprosessiin ja sen tdytdntdonpanoon.
Strategian kehittdmiseen osallistuvat paitoksentekijdt ovat organisaatiokulttuurin jésenia,
joten he vaikuttavat strategian kehittdmisprosessiin kulttuurisilla uskomuksillaan ja kogni-
titvisilla ennakkoluuloillaan ja niihin liittyvilld rajoituksillaan. Organisaatioiden historialli-

sesta vaikutuksesta puhutaan myds polkuriippuvuutena (Sackmann 2021, s.81-83;)

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa my0s johtamisjérjestelmien ja -vélineiden (esimerkiksi tieto-
ja valvontajarjestelmit, viestintdvélineet, henkilostovoimavarojen johtamisjarjestelmét) va-
lintaan ja kdyttdonottoon ja olemassa olevat jarjestelmét vaikuttavat organisaation jésenten
kollektiiviseen kéyttdytymiseen. Néin ollen ne ylldpitévét organisaatiokulttuuria ja tarjoavat

tehokkaaseen toimintaan tarvittavat standardit ja rutiinit. (Sackmann 2021, s. 91.)

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaatiokulttuurin suorituskykyyn ja tehokkuuteen (Bo-
telho 202, s.1375-1376). Organisaation kokonaissuorituskykyyn vaikuttaa sekd yksildiden,
ryhmien ettd liiketoimintayksikoiden saavuttamat tulokset ja ndihin tuloksiin vaikuttaa eri-
laiset kulttuurilliset tekijat. Ndin ollen suorituskykyyn voidaan vaikuttaa eri tasoilla. Alla

olevassa kuvassa 10 on havainnollistettu suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd ja suhteita.
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Kuva 10. Suorituskykyyn vaikuttavat tekijét ja niiden keskindiset vaikutukset organisaation

eri tasoilla (mukaillen ja suomennettu, Sackmann 2021, s.104)

L X o VAHVISTAA
Organisaatiokulttuuri; Yhteisesti
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kollektiivinen kayttaytyminen
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Organisaation @

Organisaation
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Organisaation tehokkuuden ja
suorituskyvyn indikaattorit:

Taloudellinen menestys
Markkinaosuus
Nopeus
Innovaatio
Laatu

suunnittelu
Hallintojarjes-

telmat ja
vélineet

(mukaillen ja suomennettu, Sackmann 2021, s.129)

Houkuttelevuus (lahjakkuuksien kannalta)
Tyotyytyvaisyys
Organisaation sitoutuminen

=== Kilpailukyky paranee
—_— Elinkelpoisuus

Kuva 11. Organisaatiokulttuurin ja suorituskykymittareiden toisiaan vahvistavat vaikutukset
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4.4 Kulttuurin nykytilan arviointi ja CVF- Viitekehys

Organisaatiokulttuurin analysoinnissa voidaan hyodyntda kahta keskeistd lahestymistapaa:
deduktiivista ja induktiivista. Deduktiivinen 1dhestymistapa perustuu olemassa oleviin teo-
rioihin ja kulttuurimalleihin, joita kdytetdén arvioinnin perustana. Talldin arvioinnin tekija
toimii ulkopuolisena tarkkailijana hyodyntéen standardoituja kyselylomakkeita ja tilastolli-
sia menetelmid. Tama lahestymistapa mahdollistaa suurten otoskokojen tutkimisen ja tuottaa
mitattavia tuloksia. Kuitenkin sen rajoitteena on keskittyminen ennalta méériteltyihin teki-
joihin, jotka eivit vilttdmétta tavoita organisaation ainutlaatuista kulttuuria. Induktiivinen
lahestymistapa keskittyy kulttuurin ymmaértdmiseen organisaation sisdltd késin. Arvioija jét-
tdd ennakkokésitykset syrjadn ja on aktiivisesti vuorovaikutuksessa organisaation jésenten
kanssa. Tdma menetelmé hyodyntdé etnografisia tutkimusmenetelmié ja osallistuvaa havain-
nointia, mik& mahdollistaa organisaatiokulttuurin erityispiirteiden ja syvempien merkitysten
esiin tuomisen. Induktiivisen ldhestymistavan haasteena on sen aikaa vievyys ja tutkijan hen-
kilokohtainen sitoutumistarve. Yhdistdimalla deduktiivinen ja induktiivinen 1dhestymistapa
voidaan saavuttaa monipuolisempi ja kattavampi késitys organisaatiokulttuurista. Tallainen
lahestymistapa vihentdd kummankin yksittdisen menetelmén rajoitteita ja mahdollistaa sy-
villisemmén arvioinnin, joka yhdistdd mitattavat tulokset kulttuurin laadullisiin erityispiir-

teisiin. (Sackmann 2021, s. 178-179.)

Kulttuurin ja suorituskyvyn viélistd suhdetta voidaan tutkia erilaisilla kyselylomakkeilla.
Yleisimmin kéytettyjd ovat Denison Organizational Culture Survey, DOCS, (Denison 1990),
Organizational Culture Inventory, OCI (Cooke 1990) ja Competing Values Framework,
CVF (Cameron & Quinn 1999). Tdhén tutkimukseen valittiin CVF-kehys, joka mittaa neljai
erilaista kulttuurityyppia.

Yksi keino tarkastella kulttuurin nykytilaa on Cameron & Quinnin vuonna 1999 kehittdmén
kilpailevien arvojen viitekehyksen (CVF) mukaisesti. Viitekehys on yksinkertainen ja tar-
joaa apuvilineen yrityksille tunnistaa oman kulttuurin vahvuuksia ja heikkouksia ja antaa
suuntaa kehittdmisalueista. Yrityskulttuurin nykytilan tunteminen on perusta, jos halutaan

muutosta. Jos ei tiedetd missd ollaan nyt, ei voida péésté perille haluttuun tilaan.

Cameron ja Quinn kehittivit CVF-viitekehyksen (Competing Values Framework) avulla

OCAI-tyokalun, jolla voidaan analysoida sekd nykyisti ettd toivottua organisaatiokulttuuria.
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Se mittaa neljéé erilaista kulttuurityyppid: Klaani-, hierarkia-, markkina- ja epdmuodollinen
kulttuuri.

Hierarkkinen kulttuuri painottaa vakautta, muodollisuutta ja ennakoitavuutta, ja siithen sisél-
tyy selkeitd sdéntojé ja ohjeita. Tallaisessa organisaatiossa johtaminen on hyvin jésenneltya
ja paitoksenteko on tarkasti médriteltyé ja hallittua. Organisaatiossa on selkeét hierarkkiset
tasot, jotka méérittelevdt vastuut ja valta-asemat. Toiminta on usein siédeltya, tasapainoista
ja ennakoitavissa, silld se perustuu tarkasti méériteltyihin toimintatapoihin, jotka takaavat
tasalaatuisen tyon jiljen. Tyontekijoilld ei yleensd ole paljon mahdollisuuksia vaikuttaa tyds-
kentelytapoihin. Hierarkkisessa kulttuurissa organisaatio on muodollinen, mutta se on myds
erittdin strukturoitu ja selkeésti organisoitu. Johtajilta odotetaan ennen kaikkea kykya koor-
dinoida ja varmistaa, ettd sdénnoisté ja ohjeista pidetdén kiinni, mika luo organisaatioon va-

kauden ja ennakoitavuuden (Cameron & Quinn 2006, 37-38.)

kuntiin ja markkinarakojen 16ytdmiseen, sen sijaan ettid se keskittyisi pelkéstdin sisdisiin
prosesseihin. Téllaisen kulttuurin keskeisié tavoitteita ovat tulos, kannattavuus ja kilpailu-
kyvyn parantaminen. Markkinakulttuurissa organisaation arvot keskittyvét usein tehokkuu-
teen ja kilpailukykyyn. Perusoletuksena on, ettd ulkoinen ymparistd, kuten asiakkaat, on va-
likoiva ja vaativa, jolloin organisaation on jatkuvasti parannettava kilpailuasemiaan saavut-
taakseen huipputuloksia ja suuria voittoja. Téllaisessa ympéristdssd menestys mitataan
markkinaosuuden ja kilpailuedun saavuttamisen perusteella. Markkinakulttuuriin siséltyy
kovaa kilpailua ja selked painotus tulosten saavuttamiseen. Organisaation yhtendisyys pe-
rustuu pitkélti tavoitteiden saavuttamiseen ja kilpailuun, jossa markkinajohtajuus on korkein

arvostettu tavoite (Cameron & Quinn 2006, 39-40.)

Klaanikulttuurille on ominaista keskittyminen sisdisiin asioihin ja tiimityohon sekd ajatus
organisaatiosta "perheend". Téssd kulttuurissa korostetaan vahvaa yhteenkuuluvuuden tun-
netta, avoimuutta ja osallistamista. Organisaation tavoitteena on luoda ympéristo, jossa tyon-
tekijét voivat kehittya ja tuntea olonsa voimaantuneiksi. Klaanikulttuuriin kuuluvat yritykset
kuuntelevat tyontekijoidensd mielipiteitd ja arvostavat heidin kehitysehdotuksiaan. Téllai-
sessa organisaatiossa asiakkaita kisitellaédn kumppaneina, ja tyontekijéiden hyvinvointiin ja
heiddn suoritustensa tukemiseen kiinnitetdén erityistd huomiota. Johtajat toimivat enemmén

valmentajina ja mentoreina, ja heididn roolinsa on tukea tiimejd ja edistdd yhteistyOta.
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Klaanikulttuurissa tirkeimmaét arvot ovat tiimityd, osallistaminen ja yhteisymmaérrys (Came-

ron & Quinn 2006, 41-43.)

Epédmuodolliselle eli adhokratiakulttuurille on ominaista muutosvalmius, joustavuus ja in-
novatiivisuus. Tdma kulttuuri korostaa vapaata ja epdmuodollista toimintaa, jossa projektei-
hin liittyvét rakenteet ja organisaatio voivat muuttua nopeasti tarpeen mukaan. Adhokraatti-
nen organisaatio on dynaaminen ja yrittdjihenkinen, jossa tyontekijoiltd odotetaan kykyi
ottaa riskeji ja kokeilla uusia ldhestymistapoja. Téllaisessa kulttuurissa johtajuus voi olla
epdjohdonmukaista tai arvaamatonta, mutta se pyrkii edistiméén luovuutta ja innovatiivisia
visioita. Organisaatio arvostaa nopeaa kasvua, uusien resurssien hankkimista ja mahdolli-
suuksia kehittdd tulevaisuuden ideoita. Adhokraattinen organisaatio on jatkuvassa muutok-
sessa, ja sen sisdinen rakenne perustuu kokeiluihin ja innovaatioihin. Hyvé johtaminen méaa-
ritelldén visiondériseksi ja inspiroivaksi, ja tyontekijoiltd odotetaan aktiivista osallistumista

muutokseen ja rohkeutta ottaa vastaan uusia haasteita (Cameron & Quinn 2006, 43-45.)

Joustavuus,
valinnanvapaus, hajautettu

Klaani /yhteistyo
Johtajatyyppi: Ohjaaja,
mentori, Tiiminrakentaja
Arvotekijit: Sitoutuminen,
Viestinta, Kehitys
Teoria: IThmisen kehitys ja

osallistuminen tuottavat
tehokkuutta

Epamuodollinen / Luova
Johtajatyyppi: Innovaattori,
Yrittaja, Visionaari
Arvotekijat: Ketteryys,
muutos, innovaatiot
Teoria: Innovatiivisuus, visio
ja uudet resurssit tuottavat
tehokkuutta

Sisdinen fokus,
Yhtenaistdminen

Ulkoinen fokus,
Erikoistuminen

/

Markkina / Kilpailu

Johtajatyyppi: Tuottaja,

Hierarkia / Kontrolli kilpailija

Johtajatyyppi: otekiiit-
Jarjestaja kannattavuus, '

Teoria: Kontrolli ja patevat tavoitteellisuus
prosessit tuottavat
tehokkuutta

Teoria: Aggressiivinen
kilpailu ja
asiakaskeskeisyys
tuottavat tehokkuutta

Vakaus ja hallittavuus

Kuva 12. Johtajuuden kilpailevat arvot, tehokkuus ja organisaatioteoria CVF- viitekehyk-

sessd (mukaillen ja suomennettu, Cameron & Quinn, 2006, s.46.)



49

5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Yrityskauppojen onnistuminen edellyttdd huolellista suunnittelua ja tehokasta toteutusta,
jotta saavutetaan toivotut tulokset. Integraatioprosessin onnistuminen riippuu monista teki-
joistd, kuten resurssien yhdistamisestd, toimintojen sujuvasta yhteensovittamisesta ja johdon

kyvysti luoda selkeé ja jaettu visio.

Integraation suunnittelu on yrityskaupan ratkaiseva vaihe. Téssé kohtaa yritysten on térkead
keskittyé tavoitteiden asettamiseen, riskien arviointiin ja realististen toimintasuunnitelmien
laatimiseen. Tehokkaat strategiat, kuten due diligence -analyysi ja sidosryhmien sitouttami-

nen, voivat parantaa integraation valmistelun laatua.

Viestinndn merkitys yrityskauppojen yhteydessd on suuri. Oikein suunniteltu viestintdstra-
tegia, joka sisdltda tavoitteet, kohderyhmit ja tiedonsiirron tavat, voi vihentdé epdvarmuutta
ja rakentaa luottamusta. Tamé on erityisen tirkedd tyontekijoiden, asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien keskuudessa. Selked ja oikea-aikainen viestintd helpottaa siirtymisté ja auttaa
hallitsemaan muutoksia organisaation rakenteessa, prosesseissa ja kulttuurissa. Erityisesti
muutoksista tiedottaminen on tiarkedd henkiloston vastustuksen viahentdmisessa ja henkilos-

ton sitoutumisen parantamisessa.

Muutosvastarinta on yksi yrityskauppojen isoimmista haasteista. Vastatakseen téstd yrityk-
set voivat hyddyntdi erilaisia muutosjohtamisen menetelmid, kuten avointa viestintié, tyon-
tekijoiden osallistamista ja koulutusta. Niiden avulla voidaan rakentaa luottamusta ja auttaa
henkildstdd sopeutumaan uuteen tilanteeseen. Johdon ohjausjérjestelmien tarkastelu puoles-
taan voi antaa ndkokulmia sithen, miten yritykset voivat johtaa muutosta kohti strategisia

tavoitteitaan.

Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys yritysostoissa, koska kulttuuri voi joko tukea tai
heikentdi liiketoiminnan tavoitteita. Kulttuuri-integraatio on usein yksi vaikeimmista osa-
alueista yrityskauppojen integraatiossa. Onnistunut kulttuuriyhdistyminen vaatii suoravii-
vaisuutta, vuoropuhelua ja johdon aktiivista osallistumista. Esimerkiksi CVF-viitekehysti
(Competing Values Framework) voidaan kéyttdd organisaatiokulttuurin nykytilan arvioin-
tiin, sen vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamiseen seké strategian toteuttamista tukevien

muutosten kehittimiseen.
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Integraatio on dynaaminen prosessi, jossa ldhtdtilanne ja johtamisen toimenpiteet vaikutta-
vat merkittidvisti lopputulokseen. Thmisten/ organisaatioiden vélinen valta, kulttuurinen
etdisyys seké olosuhteet ennen kaupankéyntid voivat joko helpottaa tai hankaloittaa integ-
raatiota. Esimerkiksi kulttuurinen ldheisyys ja aiempi yhteistyd voivat luoda vahvemman

pohjan onnistuneelle integraatiolle.

Johtamisen toimenpiteet voidaan jakaa rakenteellisiin ja viestinnéllisiin toimenpiteisiin. Ra-
kenteelliset paédtokset, kuten integraation nopeus ja syvyys, vaikuttavat synergioiden hyo-
dyntdmiseen. Johtajuus ja viestinti puolestaan tukevat muutosten hyvéiksyntéa ja hillitsevt

muutosvastarintaa, samalla parantaen rakenteellisten ratkaisujen tehokkuutta.

Henkiloston kollektiiviset mielipiteet ja sisdiset neuvotteluprosessit vaikuttavat integraa-
tiopadtoksiin. Esihenkiloiden padtokset ja tyontekijoiden motivaatio osallistua integraatioon
muodostavat vuorovaikutteisen prosessin, jossa kaikki osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Nédin
ollen integraatio etenee dynaamisesti, kunkin vaiheen rakenteellisten ja viestinnéllisten toi-

menpiteiden sekéd tyontekijoiden reaktioiden kautta.

Yritysosto Integraatio

Organisaatiokulttuuri

Kuva 13. Teoreettinen viitekehys



51

6 Menetelmit ja aineisto

Tama tutkimus on tapaustutkimus (case-tutkimus), joka on tutkimusstrategia keskittyen sy-
villisesti yhteen tai muutamaan yksittiiseen tapaukseen. Menetelmai soveltuu erityisesti mo-
nimutkaisten ja moniulotteisten ilmididen tai prosessien tutkimiseen, joissa tarvitaan koko-

naisvaltaista ndkemystd ja kontekstin merkityksen ymmaértamista.

Tapaustutkimuksessa voidaan yhdistéd erilaisia tutkimusmenetelmid, miké tekee siitd jous-
tavan ja monipuolisen ldhestymistavan. Kéytettdvit menetelmét voivat olla seké laadullisia
ettd maarallisia, ja aineistoa voidaan kerdtd useista eri ldhteistd, kuten haastatteluista, ha-
vainnoinnista, dokumenteista ja tilastoista. Téllainen monimenetelméinen l&hestymistapa

mahdollistaa ilmion tarkastelun useasta ndkokulmasta, mika lisda tutkimuksen luotettavuutta
ja syvyytta.

Téssd tutkimuksessa kéytettiin monimenetelmaéllistd laadullista tutkimusotetta. Keskeisin
tiedonkeruumenetelmé oli puolistrukturoitu teemahaastattelu, jota tdydensi strukturoitu
OCAI-kyselylomake (Organizational Culture Assessment Instrument). OCAl-kysely on
maérillinen menetelmé, joka mittaa organisaatiokulttuuria eri ulottuvuuksien kautta. OCAI-
kysely auttaa arvioimaan kahden eri organisaation kulttuurien eroavaisuuksia. Aineisto ana-
lysoitiin tilastollisin menetelmin ja kyselyn tuloksista piirrettiin kuvaajat. OCAI-Analyysi ja
haastattelut pyrittiin saamaan jokaiselta tyontekijélta, silld kyseessé on alle 20 henkilon yri-

tys. (Cameron & Quinn 2006, s. 37-38.)

Puolistrukturoitu teemahaastattelu on menetelma, jossa haastattelija kayttd4 ennalta mééri-
teltyjd teemoja ja kysymyksid keskustelun ohjaamiseen, mutta jattdd samalla tilaa vapaalle
dialogille ja uusien, odottamattomien nidkokulmien esille nousulle. Tdmi tekee menetel-
mésti erityisen sopivan tapaustutkimukseen, silla se mahdollistaa tutkittavan ilmion syvél-
lisen ja moniulotteisen ymmartdmisen. Haastattelut suoritettiinn kasvotusten, miké lisdd
luottamuksellisen ilmapiirin syntymisen mahdollisuutta ja mahdollisesti parantaa aineiston

laatua.

Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin temaattista analyysié, joka on laadullinen mene-

telma keskittyen toistuvien teemojen tai aiheiden tunnistamiseen ja tulkintaan. Temaattinen
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analyysi on erityisen kdyttokelpoinen tekstimuotoisen aineiston, kuten haastattelujen ja

avointen kysymysten, analysoinnissa.
Temaattisen analyysin prosessi etenee yleensé seuraavasti:

1. Aineistoon perechtyminen: Aineisto kdydddn huolellisesti l4pi, ja merkitykselliset

kohdat tunnistetaan.

2. Teemojen tunnistaminen: Merkitykselliset kohdat ryhmitelldén, ja niiden pohjalta et-

sitddn toistuvia teemoja, jotka liittyvit tutkimuskysymyksiin.

3. Teemojen tarkentaminen ja nime&dminen: Teemat muotoillaan tarkemmin ja nime-

tédn selkedsti, jotta ne heijastelisivat analyysin tuloksia.

4. Raportointi: Teemat esitellddn ja tulkitaan tutkimuksen kontekstissa, jolloin niiden

merkitys suhteessa tutkimusongelmaan avataan yksityiskohtaisesti.

Tama ldhestymistapa mahdollistaa yksityiskohtaisen ja systemaattisen analyysin, jossa yh-
distyvit aineiston yksilolliset nikdkulmat ja laajemmat teoreettiset kehykset. Néin tutkimus
tuottaa syvallistd ymmarrystd ilmiosta sekéd kdytdnnon ettd teoreettisessa mielessd. (Hirsjarvi

etal. 2018, s. 123-165.)

6.1 Tutkimuskysymykset

Teoriaosuuden rajaukset tehtiin huolellisesti tutkimuksen alussa, jotta aihepiirin kisittely
pysyisi selkeénd ja keskittyisi tutkimuksen kannalta olennaisiin teemoihin.

Tutkimuksessa pyritdén selvittimién, mitkd osa-alueet integraatiossa ovat onnistuneet ja
mitka kriittiset seikat ovat jdéneet huomioimatta. Tyon tavoitteena on yrityskaupan jélkeisen
yhteistyon ongelmakohtien 10ytdminen yhteistyon sujuvoittamiseksi ja toimintojen yhtendis-
tamiseksi. Tavoitteena on tutkia, missd on onnistuttu ja mité integraation kannalta oleellisia
asioita ei ole huomioitu tarpeeksi. Tutkimuksen jélkeen yhti¢ haluaa késikirjan toimintojen
yhteensovittamisesta ja yrityskaupan integraatiovaiheen onnistumiseen vaikuttavista toi-
mista ja huomioon otettavista asioista ja mahdolliset toimintamallit tulevaisuuden ja mah-
dollisten uusien yrityskauppojen varalle. Tdmén tutkimuksen ja sen tuloksien tarkoituksena

on antaa pohja yhtidtason kisikirjan laatimiselle, jotta samoja virheiti ei jatkossa toisteta ja
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niistd voidaan oppia tulevia yrityskauppoja varten seké nykyisten yrityskauppojen integraa-

tion parantamiseksi.
Ty6td ohjasivat seuraavat tutkimuskysymykset:
1. Mitkd asiat vaikuttavat yrityskaupan jdilkeisen integraation onnistumiseen?
2. Mitkd tekijit ovat olleet kriittisid integraation onnistumiselle case yrityksessd?

3. Mitd keinoja tai tyovilineitd voidaan hyédyntdd integraation onnistumisessa?

6.2  Tutkittava kohde ja taustat tutkimukselle

Tamén tyon tarkoituksena oli tutkia Case tapausta, jossa Oy Skandinaviska Trdimport Ab-
hankki 60 % osake-enemmiston suomalaisesta Novenberg Oy:std vuonna 2022. Oy Skandi-
naviska Trdimport Ab tuo maahan ja toimittaa erikoispuumateriaaleja puunjalostusteollisuu-
teen ja telakoille sekd rakennustarvikemyyntiin, niin valmiita lopputuotteita kuin raaka-ai-
nettakin. Toimintaan kuuluu myds raaka-aineen jalostaminen lopputuotteeksi alihankki-
joilla. Novenberg on suomalainen rakennus- ja designmateriaalien myyjd ja maahantuoja.
Skandinaviska Traimport Ab perustettiin suomeen 1968 ja vuonna 2021 siitd tuli ruotsalai-
sen Holm Trivaror Ab:n konsernin tytdryhti6. Tdtd ennen Trdimport oli ruotsalaisen Kérn-
sund Woodlink Ab:n suomalainen tytéryhtio. Emoyhtié on Holm Travaror Ab johon kuuluu
myds Kérnsund Woodlink Ab (vuodesta 2021) ja Magna Wood Ab (vuodesta 2022). Holm
Trévaror on yksityinen perheyritys, joka on perustettu 1927. Yrityskaupan my6td Noven-
bergin tuotteiden varastointi, kirjanpito seké laskujen kisittely ja taloushallinto siirtyi koko-
naan Traimportille hoidettavaksi. Emoyhtié on ruotsalainen Holm Trivaror Ab. Oy Skandi-
naviska Trdimport Ab tuo maahan ja toimittaa erikoispuumateriaaleja puunjalostusteollisuu-
teen ja telakoille sekd rakennustarvike myyntiin, niin valmiita lopputuotteita kuin raaka-ai-
nettakin. Toimintaan kuuluu myds raaka-aineen jalostaminen lopputuotteeksi alihankki-
joilla. Novenberg on suomalainen rakennus- ja designmateriaalien myyjé ja maahantuoja.
Skandinaviska Traimport perustettiin suomeen 1968 ja vuonna 2021 siitéd tuli ruotsalaisen
Holm Trévaror konsernin tytéryhtid. Tatd ennen Tradimport oli ruotsalaisen Kérnsund Wood-
link Ab:n suomalainen tytdryhti6. Emoyhtié on Holm Tridvaror Ab, johon kuuluu myds

Kémsund Woodlink Ab (vuodesta 2021) ja Magna Wood Ab (vuodesta 2022). Holm



54

Travaror on yksityinen perheyritys, joka on perustettu 1927. Yrityksessé on tehty useita yri-
tysostoja niin suomessa kuin ruotsissakin ja tietynlaisia haasteita on esiintynyt. Alla olevassa
kuvassa 14 on kuvattu konsernin rakenne ja kuvassa 15 on kuvattu toimipisteet ja niiden

sijainti

Holm Travaror

Traimport

Kuva 14. Konsernin rakenne (mukaillen Holm Trédvaror kotisivut/talon siséiset yritysesittely

diat)

Skellefted Savsjo Sala Boras
Industrilager Industrilager Centrallager Industrilager och maril
Centrallager skivmaterial ~ Bygg och skola Centrallager massivtr:
Stockholm Ki backa Jonkopi Norrkdping

i Industrilager

Mista meidat

RIS Lahti Helsinki
ontaa . Skandinaviska Traimport Novenberg

Kuva 15. Konsernin toimipisteet (mukaillen Holm Trévaror kotisivut / talon sisdiset yritys-

esittelydiat)

Konsernissa on kdynnissi kokonaisvaltainen muutos, jonka tavoitteena on toimintojen yhte-

ndistdminen ja integroiminen koko konsernin tasolla. Aiemmin emoyhti6lld Ruotsissa,
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Traimportilla ja Novenbergilla oli kdytossédén eri jarjestelmit, mutta nyt siirrytdén yhtenii-
siin jérjestelmiin, miké tuo merkittdvid sdéstdjd ohjelmisto- ja lisenssikustannuksissa seké
ylldpidossa ja pdivityksissd. Tdméa muutos yhtendistdd my0s organisaation toimintatavat ja -
mallit sekd koko kulttuurin, miké tehostaa toimintaa. Yhtendiset toimintatavat helpottavat
kokonaisuuden hallintaa ja markkinoiden seurantaa. Yhtion strategiaan on kirjattu kulttuu-
rien yhtendistyminen ja liiketoiminnan kasvu markkinoilla. Uudeksi toiminnanohjausjarjes-
telméksi (ERP) valittiin Visma Business, joka oli jo kdytdssd Holm Trévarorilla ja soveltuu
hyvin puutavaraliikkeelle. Asiakkuuksien hallintaan valittiin Lime CRM, joka oli kédytdssi
Kéarnsundeilla ja Traimportilla ja josta oli jo positiivisia kokemuksia. Laskutusohjelmaksi
valittiin Medius, jonka laskuautomaatio mahdollistaa ostolaskuprosessin automatisoinnin ja

joka on integroitavissa Visma Business -jarjestelméan.

Organisaation resurssien hallinta keskitetdén yhteen jérjestelmadn, mika tehostaa prosesseja
ja vapauttaa resursseja kehitystyohon. Saman jérjestelmén sisdlld voidaan hallita ja opti-
moida yrityksen péivittdisen liiketoiminnan eri osia, kuten tarjoukset, tilaukset, ostot, varas-
tot, myynnit ja toimitukset. Tiedot kulkevat tilauksista asiakastoimituksiin asti yhdessa jér-
jestelméssi, mika tehostaa prosesseja ja sdéstdé tyontekijoiden aikaa. Useat tuotteet tulevat
pitkien matkojen takaa, esimerkiksi Kaukoiddstd, ja toimitusajat voivat olla pitkid. Suomen
ja Ruotsin vililld kulkee suuntakuormat kerran kuukaudessa, ja ostotoiminta on osittain kes-
kitetty Ruotsiin. Yhtendinen jarjestelmi mahdollistaa ostojen hallinnan paremmin Suomen
ja Ruotsin vililld. Keskitetty jarjestelmé parantaa organisaation tiedonkeruuta, miké vahvis-
taa paatoksentekokykyid. Tarkka ja laaja tietovarasto auttaa seuraamaan kokonaisuutta ja
analysoimaan hallintoa ja toiminnallisia prosesseja tehokkaammin. Toiminnanohjausjérjes-
telmén avulla organisaatiot voivat integroida hankitut yritykset osaksi omaa liiketoiminta-

malliaan ja kehittdd sisdisten prosessien yhtendisyytti ja tehokkuutta.

Novenbergin varastonhallinta oli aiemmin Excel-pohjainen, mutta yhdistymisen myota va-
rastointi ja varastonhallinta siirtyivdt Tradimportille, mikd mahdollistaa yhtendisen jérjestel-
mén kdyton. Dokumenttien yhtendinen ulkondko viestii yhteisestd toiminnasta asiakkaille ja

henkilokunnalle.

Toimitusketjun integraatio on keskeinen edellytys pitkéjénteiselle yhteistyolle eri toimijoi-
den vilill4, ja toiminnanohjausjérjestelmé tukee tétd integraatiota. Jarjestelméd mahdollistaa
myds kiertdvén inventaarion, johon on tarkoitus siirtyd myéhemmin. Medius on pilvipohjai-

nen hankinta- ja laskuautomaatiojirjestelmé, joka mahdollistaa ostolaskuprosessin
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automatisoinnin tekodlyn ja koneoppimisen avulla. Trdimportin ja Novenbergin yhdistyessi
taloushallinto keskitettiin Trdimportille, ja Medius sekd Visma Business integroitiin, mika

tehosti prosesseja ja vapautti resursseja.

Asiakashallintaohjelma Lime CRM otettiin kdyttoon, ja se integroitiin Visma Business -jar-
jestelméédn. Lime CRM on my®ds integroitu Outlook-sdhkdpostiin, miké parantaa asiakastie-
tojen hallintaa ja lapindkyvyyttd. Jarjestelma kerdé asiakastiedot keskitetysti pilvipohjaiseen
ohjelmistoon, mikd vdhentdd osastojen vélistd siiloutumista ja edistdd yhteistyotd. Asiakas-
data saadaan yhtendistettyd, mikd auttaa hallitsemaan myyntiprosessia ja véhentii riippu-

vuutta yksittdisistd myyjista.

Kolmen uuden jirjestelmén tavoitteena on suorituskyvyn johtaminen ja ohjaaminen. Yhte-
niiset jarjestelmét helpottavat suorituskyvyn johtamista koko organisaation tasolla. Uudet
jérjestelmdt mahdollistavat monipuolisempien mittareiden kéyton, kuten asiakaskdyntien
maiérin ja uusasiakashankinnan, ja myds ei-taloudellisten mittareiden kautta tapahtuvan pal-

kitsemisjérjestelmén kehittdmisen.

Syksylla 2024, tdimén tutkimuksen teon aikaan, seké Trdimportin ettd Novenbergin henkil6-
kunnalle jérjestettiin Ruotsissa yhteinen tilaisuus. Tilaisuudessa toimitusjohtaja lanseerasi

FE N

kisitteen: “Yksi yritys - eri brindit” ”One Company-Different brands”. Tilaisuudessa my0s
ryhmétéiden muodossa pohdittiin yrityksen arvoja ja mitd ne voisivat olla. Néitd lopullisia

arvoja ei ole vield julkistettu ja viestitty henkilokunnalle.

Tama muutos ja yhteisty0 yritysten ja henkilokunnan vélill ei kuitenkaan ole sujunut toivo-
tulla tavalla. Tutkimus aloitettiinkin Trdimportin toimitusjohtajan sekd Novenbergin osa-
omistajan haastatteluilla, jotta saatiin parempi kuva yrityskaupan taustoista, tavoitteista ja

syistd miksi koetaan integraation epdonnistuneen.

Suomen organisaatiossa tyoskentelee Traimportilla yhdeksan ihmisti, joista taloushallinnon
sekd varaston ihmiset tekevét tyotd myos Novenbergille. Novenbergilla tydskentelee kah-
deksan ihmisté, yksi tekee itsendisend yrittdjand myyntid ja markkinointi tekee tyotd myos
Traimportille. Néiden lisdksi on Trdimportin toimitusjohtaja, joka vastaa myds Novenbergin

hallinnollisista asioista osittain. Organisaatio on kuvattu kuvassa 16 alla.
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Toimitusjohtaja
Magnus Andersson

Toimitusjohtaja .
(Traimport) Hallinto (Novenberg)
Karl Lindstrom

"\ \

o A . Maapaallikko,
Myyntijohtaja Taloushallinto osaomistajaPetteri

1kpl 2kpl Huomo (Novenberg)

A il kD[
Osto/Myynti Varasto Markkinointi Osto / myynti Osto/ myynti Trainee
4Kpl 2kpl 1 kpl 3kpl + 1 itsen. yrittaja 2kpl

Kuva 16. Suomen organisaatio Tradimport ja Novenberg

Nykyinen Holm Trévarorin toimitusjohtaja aloitti pestissddn helmikuussa 2024, titd ennen
oli vt toimitusjohtaja helmikuu 2023 ja helmikuu 2024 vélisen ajan. Hantd edeltényt toimi-

tusjohtaja oli tydssdédn noin vuoden.

6.3 Triaimportin toimitusjohtajan sekd Novenbergin osaomistajan haastattelut

Traimportin toimitusjohtajallejohtajalle ja Novenbergin osaomistajalle/maapééllikolle teh-
tiin vapaamuotoinen haastattelu. Kysymykset Liitteessa 1. Néistd vastauksista koottiin ko-
konaisvaltainen ndkemys ja yhteenveto tilanteesta ja se antoi perusteet tutkimuksen tekemi-

selle ja huomion suuntaamiselle.

Novenbergin kohdalla syyt myynnille oli liiketoiminnan kasvattaminen ja liiketoimintaosaa-
minen, sekd puhtaasti taloudelliset syyt. Aikaisemmin Novenbergilla oli toinen osaomistaja,
jonka kanssa yhteistyd ei sujunut odotetulla tavalla. Synergiaetuja ei ollut ja ndkemyserot
olivat liian suuret. Holmien omistajalla taas oli tahtotila kasvaa ja tavoite on, ettd yrityksen
tulee olla alan (puutavaran tukkumyynnin) TOP3 liikevaihdon puolesta Ruotsissa ja voima-
kas halu investoida uuteen liiketoimintaan. Télldkin hetkelld etsitdin uusia yrityksié ostetta-

vaksi varsinkin maahantuonnin ja edustuksien osalta.
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Integraatiota varten ei laadittu varsinaista suunnitelmaa. Yritykset ndhdéén erillisind ja brén-
dit jadvit erikseen eldméén, mutta molempien yritysten tulee samaistua oman kulttuurin li-
siksi my0s konsernin kulttuuriin ja bréndiin. Aluksi yritykset jatkoivatkin toimintaa tdysin
erillisind, mutta Traimport ottaa haltuun / on jo osin ottanut Novenbergin it-asiat ja jarjestel-
mat, varastoinnin, logistiikan ja taloushallinnon. Traimport osallistuu jatkossa myds Noven-
bergin tuotteiden myymiseen. Haasteita on ollut kommunikaatiossa ja sitouttamisessa. Vies-
tintd on tapahtunut suullisesti ja siind on vaarana, ettd vastaanottaja ymmartdé tai muistaa
vidrin. Sisdisid tiedotteita ei juurikaan ole kéytetty. Tietyt henkil6t ovat ylikuormittuneet,
kun lisdtehtdvid on tullut oman toimen oheen ja tilanne ei ole ollut riittdvén selked, resurssien
suunnittelu on ontunut. Myds henkilokunnan pelkotilat ovat olleet odotettua suuremmat ja
néité ei ole osattu kdyda riittévilla tasolla lépi. Tekojen pitdisi myOs ndyttdd mitd tapahtuu,

teot ja puheet eivit ole kohdanneet.

Ylimmain johdon ja Novenbergin osaomistajan kanssa laadittiin osakassopimus ja siind maé-
riteltiin tapa toimia, henkilokunnan sitouttamiseen ei oikeastaan ollut mitdin. Novenbergin

puolella péivitettiin tavoitepalkkausjirjestelma.

"Vihdn ajelehtimista ollut, ja tuntuu siltd kuin kapteeni ja varakapteeni
ohjaisivat venettd eri suuntaan. Myds laastarilla vaan paikattu asioita.
Toki hyvdd on se, ettd pienestd kioskista tulikin ketju, kuten R-kioski. Ta-
voiteasetanta ollut myos hukassa, se lamaannuttaa ihmisid. Kommunikaa-
tio Ruotsiin on ihan nolla, Trdimportin suuntaan parempi. [hmiset ovat
avaintekijoitd ja osaamista ei ole nyt riittdvdsti hyodynnetty”

Yrityskulttuurit ndhdédén erilaisina. Trdimportilla on vahva sdantokulttuuri, mutta sitd halu-
taan viedd nyt enemmin ihmisjohtamiseen. Novenberg on vapaampi ja “villimpi” ja ihmiset
tekevit siellda mitd haluavat. Suomessa on kaksi tiysin erilaista kulttuuria, joilla molemmilla
on omat vahvuudet ja heikkoudet ja niistd tulisikin oppia ja sopeuttaa ne toimintaan. Holm
taas on Trédimportin toimitusjohtajan mukaan perinteinen “iséntdkulttuuri”, jossa asiat hen-
kiloityvit omistajaan ja hdnen péaétoksiinsd. Yrityskauppoja on toteutettu valloittamalla” eli
uusien ostettujen yritysten on tdytynyt omaksua Holmien kulttuuri ja toimintamallit tiysin.
Jélkikateen on kuitenkin todettu, ettei timé ole ollut oikea tapa toimia, silli muun muassa
avainhenkil6itd on menetetty. Nyt pyrkimys on kuitenkin henkildstdjohtamisessa ja luotta-

vassa ja osallistavassa kulttuurissa ja kaikilla yrityksilld sama suunta. Suomen ja ruotsin
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vililla ndhdaén eroa hierarkkisuudessa. Suomessa se on ldpindkyvampai, kun taas Ruotsissa
salaisempaa. Késkyjen anto ja otto on Suomessa suorempaa ja Ruotsissa se johtaa keskuste-
luun, Ruotsissa ei sanota suoraan késkyjé, vaan hieman kiertden. Suomessa voi esimerkiksi
sanoa: “’ldhetd nuo matkaan” kun ruotsissa tulee sanoa: “voitko selvittdd mitd nyt tulisi la-

hettdd matkaan”.

Molempien haastateltavien mielestd integroinnissa eniten vaikuttavat asiat ovat tavoite-

asetanta sekd kommunikaatio.

6.4 Henkilokunnan haastattelut

Haastattelupyyntdihin vastasivat kaikki tyontekijdt molemmista yrityksistd. Haastatteluja
tehtiin yhteensd 17 kappaletta ja yhden haastattelujen kesto vaihteli puolesta tunnista jopa
hieman yli tuntiin. Novenbergilla haastateltiin 8 ja Trdimportilla 9 henkild4. Haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastattelua ohjaavat pohjakysymyk-
set ovat liitteessd 3. Haastattelut tehtiin kasvokkain luottamuksellisen tilanteen aikaansaa-
miseksi ja muutaman kohdalla videopuhelun vilitykselld. Haastattelut nauhoitettiin ja litte-
roitiin tekstimuotoon. Litterointi tarkoittaa puhutun kielen kirjoittamista sanatarkasti. Vas-
tauksista tehtiin myos taulukko, josta kdy ilmi useimmiten esiintyneet ja mainitut asiat. Asi-
oiden perdin taulukkoon on merkitty, kuinka moni henkil6 yhti6ittdin mainitsi asiasta. Luvut

tarkoittavat haastateltavien méérid. Pdékohdat on esitelty alla olevassa kuvassa 17.
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Novenberg Traimport
En tieda mitka yrityksen arvot, missio ja Kaikki Kaikki
visio ovat
Viestinta ei toimi 7 6
Suunnitelmallisuus puuttuu / asiat 6 6
tapahtuvat viime tipassa
Johtaminen ei ole johdonmukaista 6 6
Kontrolli puuttuu 6 6
Eriarvoisuus 5 6
Salamyhkaista ja epaselvaa toimintaa 4 5
Yhteinen linja on hukassa 3 5
Yrityskumppanuus oikeanlainen 5
yhdistelma
Yrityskumppanuus vaaranlainen 4
yhdistelma
Luottamus puuttuu 3 3

Kuva 17. Haastatteluissa esiin tulleita asioita

6.4.1 Henkilokunnan ajatuksia yrityskaupoista

Tutkimuksessa tutkittiin Trdimportin ja Novenbergin vélistad yrityskauppaa, mutta sivuttiin
jo aiempaa kauppaa, jossa Holm Travaror osti Traimportin, silld ndmé kaupat ovat tapahtu-
neet lyhyen ajanjakson aikana ja saattaa vaikuttaa henkilokunnan asenteisiin. Téstd yritys-
kaupasta henkilokunnan ajatukset olivat melko yhtenevéiset. Henkilokunta kokee, ettd ta-
mén kaupan myd6td perheenomainen yrityskulttuuri muuttui etdisemmaéksi ja avoimuus tyo-
yhteisosti katosi. Uudistuksia luvattiin yrityskaupan myo6ti, mutta niité ei ole tullut ja johta-
minen meni huonompaan suuntaan. My0s viestintd meni sanahelindksi. Tdma on luonut epé-

tietoisuutta.

Novenbergilla selked enemmistd ndki yritykset hyvand yhdistelminé luoda tulevaisuuden

litketoimintaa.

“"Kombo on potentiaalinen, erilaiset resurssit nyt, lisdd henkilokuntaa eri-
laisella osaamistaustalla ja Lahdessa varasto on plussaa, tdydentdd toi-

’

minnallisesti ja logistisesti toisiaan hyvin’
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Traimportilla yrityskauppaa epdiltiin enemmén. Osa henkilokunnasta néki osittain yhtildi-
syyksid ja mahdollisuutta yhteistyolle, mutta samaan aikaan kritisoitiin ostoa. Epdiltiin ettei

se tuota lisdarvoa Traimportille ja 1iht6kohdat néhtiin erilaisena.

“Jos tdmd meinataan saada toimimaan, niin tarvitaan enemmdn yhteis-
tyotd ja synergiaa. Tyotaakkaa on meille pdin laitettu ihan liikaa. Heilld
ei ollut mitddn jdrjestelmid ja nyt he kokevat meiddn jdrjestelmdmme han-
kaliksi. Toki me voitaisiin ottaa heiltd kylld ripaus sitd innovatiivisuutta
ja uuden kehittimistd. Laiha sopu on parempi kuin lihava riita.”

6.4.2 Viestintd

Viestinnin taso médriteltiin heikoksi. Tietoa pitéd itse kysya, sitd ei jaeta riittdvésti ja usein
se tulee aivan liian my0héisessd vaiheessa. Palaverivastuut ja muut kéytdnnot ovat sekavia.
Useampi my0s mainitsi, ettd kun jaetaan tietoa, sithen suhtautuminen ja kuunteleminen on
usein vélinpitdmétontd. Useampi molemmissa yrityksissd mainitsi, ettei talousasioista tiedo-
teta. Myd0s systemaattisuus palaverien suhteen puuttuu. Palaverien ja systemaattisuuden li-

sdksi kaivattiin uusia tiedotuskanavia, ehdotettiin konsernin sisdista intranettia tai uutiskir-
jettd.

"Ei ole juuri mitddn informaatiota. Jos jotain pddtetddn Holmeilla tai
Trdimportilla, niin ei siitd tietoa meille tule. Asioista tiedotetaan jdlkiju-

»”
nassa

“Suomen ja Ruotsin vdlilld viestintd on yhden ihmisen varassa olevia suu-

sanallisia terveisid”

“Yhteistyotd ei saada aikaan silld, ettd kaikki touhuaa omiaan ja panttaa
tietoa, ajetaanko tdlld omaa vai firman etua?”

"Yksi puhuu yhdelle ja toinen toiselle ja kaikki ei tiedd kaikkea. Tiedotta-
minen ei tapahdu samanaikaisesti. Salailun tunnelma ja luottamuspula?”

Viestinté ei toimi kummassakaan yksikossé sisdisesti, ei yksikoiden vélilld, eikd emoyhtion
suuntaan. Asiakkaiden suuntaan viestintdd pidettiin myds heikkona, tulisi kdydd enemmin

messuilla ja jakaa asiakkaillekin tiedotteita ja uutiskirjeita.
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6.4.3 Missio, visio ja arvot

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd kukaan kummastakaan yrityksesté ei tiedd mitd nimaé ovat.

"Missd ne ovat ja mitd? Voisiko joku kertoa? Onkohan epdtasa-arvo yksi
meiddn arvoista?”

“"Huhuja on, ettd ndidenkin suhteen verkkoja vesilld, konkretiaa ei ole ja
tamad lisdd kylld epdtietoisuutta. Mikd on tahtotila ja milld keinoin?

"Kovasti ndistd Ruotsissa puhuttiin, mutta jddko vain puheen asteelle?
Kommunikointi ei voi olla arvo, jos kommunikointi puuttuu. Suunta puut-
tuu kokonaan”

Liki kaikki mainitsivat haastatteluissa Ruotsin matkan, jossa arvoja oli ryhmétéiden muo-
dossa késitelty, mutta samaan aikaan oli epailys, ettd ne jadvat puheeksi. Ja arvojen perddn
kyseltiin. Niité ei ole vield lyoty lukkoon, eiké viestitty henkilokunnalle. Yrityksen tavoite-

tila on epéselva ja visiota ei ole jalkautettu henkilokunnalle.

6.4.4 Johtaminen

Kéaytéinnon asioiden johtamista pidettiin heikohkona, johtajia on ollut liikaa ja vaihtuvuus
ollut liian suurta ja tdmi on aiheuttanut epitietoisuutta. Osa epdili, onko Suomen yrityksid
johdettu lainkaan, vai onko Suomi jaényt hieman unohduksiin ja vain sammuteltu tulipaloja.
Johtamiseen kaivattiin pitkén tdhtdimen suunnitelmallisuutta. Johtajien (toimitusjohtajien)
vaihtuvuus aiheutti myos hdmmennysté ja epiilystd asioiden pitkdjénteisestd johtamisesta.
Puheet ja teot eivit ole aina kohdanneet ja se on jittidnyt epdilevén ja ihmettelevin tunnel-
man. Osalla oli tunne, ettd johto ei luota alaisiin ja avoimuus puuttuu ja asioita salataan lii-
kaa. Johtamista pidettiin my0s epdjohdonmukaisena, eri johtajilta tai esimiehiltd voi tulla
asioihin erilaiset ja toisistaan poikkeavat vastaukset. Suurempaa kuvaa ja tavoitetilaa ei ole

kerrottu, kaivattiin tietoa siitd, mihin tulisi yhteisesti paneutua ja miten resurssit jactaan.

’

“Tarvitaan yksi hyvd johtaja, joka saa lintuparven auraksi’

bl

“Johtaminen on nyt hallitsematon kaaos, hdtdilevdd ja lyhytndkoistd’

”Luottamus pitdd ansaita myos alhaalta ylospdin. Selked kontrolli, toiden
Jja vastuunjako uupuu”
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“Toivoisin lisdd ohjaamista sithen suuntaan kuin halutaan tyontekijoiden
mennd, nyt sinkoillaan sinne ja tinne. Mind en ainakaan oikein tiedd mitd
tulee tehdd tai saa tehdd, haluan selkedt raamit”

“Tddlld valitaan rusinat pullasta, auktoriteetti puuttuu”

"Onko johtajien pelikentdt selvilli? Pelaako ne koripalloa vai jalkapal-
loa? Tietdidké ne itsekddn?

6.4.5 Oma ty0 ja yrityskulttuuri

Epdilysté heritti toimenkuvat. Suurimmalla osalla on vield edellisen omistajan ajalta olevat
tyosopimukset ja toimenkuvat Tradimportilla. Tyonkuvat ovat muuttuneet ja tehtivia on tullut
liséd ja niistd on viestitty heikosti, eikd aina oikein hahmoteta missé se oma rooli on. Osa
taas kertoo, ettei tyonkuva ole muuttunut lainkaan. Osalla on aiheuttanut hankaluuksia jér-
jestelmien muutokset ja uuden opetteleminen, eiké niistd ole saanut riittdvan kattavaa kuvaa
tai koulutusta. Jarjestelmien haasteita kritisoitiin, ne ovat aiheuttaneet himmennysta ja niitd
ei monen mielestd ole hoidettu kunnolla. Monen mielesté liikaa ty0llistetty tiettyjd ihmisid,
olisi ollut parempi, jos olisi palkattu tdysin ulkopuolinen asiantunteva toiminnanohjausark-
kitehti suunnittelemaan ja johtamaan jirjestelmédmuutos. Jarjestelmédn muutos on kestinyt
lilan pitkédn ja yksi jopa mainitsi, ettd tuntuu silté, ettd se on nykyédn varsinainen liiketoi-
minta myynnin sijaan. Osa Trdimportilla ndki kuitenkin jarjestelmén vaihdoksen positiivi-
sena ja hyvéni asiana, sill sitd kautta ndkee hyvin myds Ruotsin varastovalikoiman ja se
tuo helpotusta myyntiin. Novenbergilla taas ihmetelldédn miksi ei he eivit saa ndhdad kuin
omat varastosaldot. Moni kaipasi liséé osallistamista niin jarjestelmien kehittdmisen suhteen
kuin muihinkin toimintoihin. Asiat ja niiden kehittdminen ja eteenpdin vieminen ja monet
tyotehtdvét ovat litkkaa yhden ihmisen takana. Asioista ei péétetd riittdvisti yhdessd. Jérjes-
telmien haasteellisuuden liséksi ndhtiin haasteita prosessien kulussa. Kuka vastaa mistikin
ja miten asiat toimivat ja etenee, miten tavara saadaan liikkeelle. Havaittiin myos, etti yri-

tyksessé on paljon ty6té, joka ei varsinaisesti kuulu kenenkéén toimenkuvaan.

"Olotila oman tyon suhteen on vdihdn varpaillaan olemista. Tyot seuraa-
vat nykyddn kotiin asti, ennen eivdit seuranneet. Epdtietoisuus ahdistaa ja
syé motivaatiota.”
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"Tyon mddrd on lisddntynyt ja tullut ihan erilaisia tehtivid, alkuperdi-
sestd tyonkuvasta poikkeavat tehtdvdt.”

Yrityskulttuureissa néhtiin yhteentorméys ja epétasa-arvoa niin yritysten valilld kuin henki-
l6kunnankin valilld. Néhtiin myds tietynlaista paikoilleen jaméhténeisyyttd, vaikka toivot-
tiinkin ettd joustamalla asiat saataisiin toimimaan. Kulttuuriin kaivattiin avoimuutta, luotta-

musta, suunnitelmallisuutta ja vuorovaikutusta.

“Mission jalkautus ontuu. Yksi ihminen koittaa pitdd potilaan hengissd.”
“Parempi kulttuuri syntyy yhteisen tekemisen kautta. Tiedon panttaus pi-
tdd lopettaa ja markkinatilannekatsauksia tulisi jarjestdd.”

“Aloitetaanko siitd, ettd opetellaan tuntemaan tyokaverit.”

"Ei meilld ole mitddn kulttuuria, kaikki on hdihmdistd. Vastuu ja vapaus
tulisi olla balanssissa, kaipaan tietoa mitd saa tehdd ja mitd ei.”

“"Kommunikaatio! Epdamiellyttivd totuus on parempi kuin epdtietoisuus.
Yhteen hiileen puhallus ja kompromissit voisi olla avain. Solmut on avat-
tava ja katsottava millaista osaamista talossa on. Tyénantajalta on raamit
toiminnalle tultava. Jos hommaa ei saada pelittimdidin, niin sitten on var-
maan tehtdvd henkilostomuutoksia. Meiltd muuten puuttuu HR kokonaan.
Asioita viestitddn eri tavalla, toisille informoidaan ja toisten kanssa neu-
votellaan. Muutosvastarintakin on tietyilld ihmisilld liian kova, pitdd ke-
hittyd ja oppia uutta, jos aikoo pdrjdtd kilpailussa. Meiddn pitdisi olla
kiinnostava myds uusille kyvyille, nyt poljetaan 80-luvun tyyliin. Jos muu-
tokset ei kohta puhalla, niin pahoin pelkddn, ettd porukka lihtee kohta
pois talosta.”

“"Kommunikaatio, tiedon ja taidon jakaminen, avuliaisuus, nditd me tar-

’

vitaan.’

“Selkedt visiot ja ideat ja niiden kautta joukkuepeli, niin voidaan saada
toimiva ratkaisu. Yhteisollisyys.”

6.4.6 Muita esille nousseita asioita

Aikataulutus ja resurssien epdtasainen kaytto sai haastatteluissa paljon huomiota. Aikataulut
ovat olleet usein liian myohéssé ja asiat ovat tapahtuneet yht’dkkid. Monet asiat ovat lyk-

kdéntyneet tai peruuntuneet kokonaan, ja ndistd ei sitten ole tiedotettu riittédvasti. Toisiin
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asioihin taas tartuttu aivan liian my6héén tai tehty hieman véérdssé jérjestyksessd. Useassa
yhteydessd mainittiin resurssien epétasa-arvoinen kaytto ja tydsopimuksien vanhat toimen-
kuvat. Asioita on ilmassa liikaa, eiké niitd saateta pddtokseen. Monella on odottava tun-

nelma.

"Ndhtiinkohdn me Novenbergildiset ensimmdisen kerran vasta joskus
vuosi yrityskaupan jilkeen”

“Ihmisid on pompoteltu miten sattuu”

Taloon on my®ds tullut yrityskauppojen jalkeen uusia tyontekijoitd. Heiddn mielestdén tdihin
tulo oli hieman sekavaa, eikd oikein ollut tiedossa kuka vastaa mistdkin ja keneltd asioita
tulee kysyd. Perehdytyksestd ei mydskdén tuntunut olevan suunnitelmaa. Alussa oli myos

hyvin epéselvéa tydtehtivistd, mité tulisi tehdé ja miksi on taloon palkattu.

Positiivisia asioita tuli esille hyvin heikosti. Néitd haastattelun aikana pyydettiin erikseen
mainitsemaan, mutta niitd oli henkilokunnan vaikea saada puettua sanoiksi. Térkein positii-
vinen asia oli resurssien lisddntyminen ja uudet tyotoverit sekd ndhtiin myds hyvid mahdol-
lisuuksia yhteisty6lle, mutta konkreettisia ideoita ja nikemyksia siitd miten yhteisty6td hyo-
dynnettéisiin, ei tullut esille lainkaan. Haastattelussa puhuttiin joidenkin kanssa yksilonvas-

tuusta muutostilanteessa ja yksi kuvasi tilannetta néin:

"Vihdn kuin pyorisi litkenneympyrdssd, ei oikein yksilond hahmota mistd
liittymdistd poistuisi, kun ei ole kerrottu mihin pitdisi mennd. Tuleeko va-
littua vddrd liittymd?

6.4.7 Mitd henkilokunta muuttaisi, jos olisi valta tehdd muutoksia

Tamén kysymyksen tarkoituksena oli 10ytda se kaikkein térkeysjérjestys, mitd asiaa kukakin
painottaisi eniten. Useampi henkild ehdotti yhtd vahvaa yhteisté johtajaa, joka ottaisi johta-
juuden syddmen asiana ja olisi l4snd. Toiseksi eniten muutettaisiin viestintékulttuuria vuo-
rovaikutteisempaan suuntaan ja palaverikdytanteitd ehdotettiin muutettavaksi siten, etté ne
olisivat kiinteitd ja sovituista ajankohdista ja aiheista pidetdan kiinni. Viestintdkanavia eh-
dotettiin mietittdvaksi, ehdotettiin myds epdmuodollisempaa intranettié, jossa tiedotetaan

mitd missdkin yksikossd tapahtuu ja sielld voisi olla myds henkildesittelyitd. Palavereita
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halutaan my®ds yritysten viélille, jotta tiedetdén riittdvisti mité toisaalla tapahtuu. Resurssien
jako ja hallinta seké innostaminen tai jopa tiettyjen henkildiden irtisanominen oli yleisin
vastaus. Toimenkuvia selkeyttéisi useampi, selkeét tehtdvénjaot ja vastuut jotta kaikki saa-
daan samaan veneeseen. Vision ja tavoitetilan viestimisti ja jalkauttamista ehdotti useampi.
Yksi haluaisi piirtdd uhkakuvat ja tehdd SWOT-analyysin seki pistdisi pddpainon logistiikan
ja myynnin sovittamiseksi niin, ettd molemmat yritykset voivat kasvattaa myyntié ja voisi

mahdollisesti hydodyntdd yhteisostoja. Osa vaihtaisi uuden toiminnanohjausjarjestelmén.

SWOT-analyysi on strateginen tyokalu, jota kédytetddn arvioimaan yrityksen tai projektin
sisdisid ja ulkoisia tekijoitd. SWOT-analyysilla arvioidaan vahvuuksia, heikkouksia, mah-
dollisuuksia ja uhkia organisaation tilanteesta. Vahvuudet ovat siséisii kilpailuetuja, kuten
osaaminen, resurssit tai brindi, joihin voidaan nojata. Heikkoudet ovat puolestaan siséisia
haasteita, kuten resurssipula tai kehitystd vaativat prosessit, joita tulee parantaa. Mahdolli-
suudet ovat ulkoisia tekijoitd, kuten markkinoiden kasvu tai teknologiset innovaatiot, joita
kannattaa hyodyntdd. Uhat taas ovat ulkoisia riskejé, kuten kilpailu tai taloussuhdanteet, joi-
hin tulee varautua. SWOT auttaa muodostamaan kokonaiskuvan tilanteesta, suunnittelemaan
strategioita ja maksimoimaan vahvuuksien ja mahdollisuuksien hyddyntdmisen, samalla mi-

nimoiden heikkouksien ja uhkien vaikutukset. (Kamensky 2016, s. 197-200.)

6.5 OCAI-kysely ja analyysi

Sekéd Traimportin ettd Novenbergin henkilokunnalle tehtiin OCAl-kysely yrityskulttuurin
osalta. Kysely ja viitekehys on esitelty luvussa 4.4. Kyselyll4 oli tarkoitus saada vahvistusta
Traimportin toimitusjohtajan ndkemykselle kulttuurien eroavaisuudesta ja arvoista. Kysely
lahetettiin kaikille tyontekijoille sekd Trdimportilla ja Novenbergilla. Trdimportilta vastaus
saatiin kuudelta ja Novenbergilta kaikilta kahdeksalta tyontekijéltd. Cameronin & Quinnin
valmis organisaatiokulttuurikysely on suomennettu ja 16ytyy Liitteestd 2. Tuloksista piirret-
tiin kuvaajat valmista excell taulukkoa hyddyntéen, jotka esitelty alla. Koska organisaatio
on pieni ja henkilot helposti tunnistettavissa, ja tulokset luvattiin julkaista nimettoména, on
henkil6t nimetty Traimportin osalta T + numero ja Novenbergin osalta N + numero. Jokainen
kuva kertoo yhden tyontekijdn ndkemyksen kulttuurista. Siniselld on kuvattu nykyinen val-

litseva kulttuuri ja punainen katkoviiva kertoo toivotusta kulttuurin tilasta. Ylhailla
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vasemmalla on klaanikulttuuria painottava kulttuuri, ylhddlla oikealla epdmuodollinen adho-

kratia kulttuuri, alhaalla oikealla markkinakulttuuri ja vasemmalla alhaalla hierarkiakult-

tuuri. Kulttuurit on selitetty teorialuvussa 4.4 tarkemmin.

Traimportin henkilokunnan ndkemykset yrityskulttuurista:
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Novenbergin henkilokunnan nikemykset yrityskulttuurista:
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N7 N8

OCAI Results OCAI Results 40.00%

Create (8 Collaborate (4) 30.00% Create (8)

Kuva 18. OCAI-kulttuurin nykytilan arvioinnin tulokset

Tuloksista voidaan havaita, ettd yrityskulttuurit ovat erilaiset ja toivottu suuntakin on erilai-
nen. Kummassakaan yrityksessd ei olla tyytyvéisid nykytilaan, vaan halutaan voimakasta

muutosta ja tdysin vastakkaisiin suuntiin.

Novenbergilld on epdmuodollinen ja luova kulttuuri, josta kontrolli puuttuu. Tradimportilla
taas hyvinkin kilpaileva ja markkinavetoinen kulttuuri ja toiveena klaanimaisempi seké si-

sdistd yhteistyOti painottava.

Poikkeuksiakin 10ytyy tuloksista. Trdimportilla T4 kertoi haastattelussa, ettei pysty hahmot-
tamaan nykyistd kulttuuria sen epéselvyyksien vuoksi. Hin myos toivoo hyvin itsendistd ja
luovempaa kulttuuria ja sopisikin paremmin Novenbergin nykyiseen kulttuuriin. TS5 taas toi-
voi lisdéd luovuutta, mutta haastattelussa totesimme, ettd tima johtuu hinen ty6tehtévistiin

ja toiveissa oli my0s yhteisty6td enemmén painottava kulttuuri.

Novenbergilla oltiin selvésti tyytyvdisempid kulttuurin tilaan. Toki, pitd4 ottaa huomioon
my0s, ettd kaksi tyontekijoistd on aloittanut ty6t vasta hieman yli kuukausi ennen testin te-
kemistd, eivitkd vilttdmattd ole chtineet tehda riittdvén tarkkaa arviota kulttuurista. Noven-
berg on yksityisyrittdjdn perustama ja luksustuotteisiin panostava yritys, jossa korostuu yrit-
tdjyysmaéisyys ja innovatiiviset ja joustavat ratkaisut. Riskind luovilla ja epdmuodollisilla
kulttuureilla on jatkuva kaaos. (Cameron & Quinn 2006, s.108). Teknologiaa ei ole hyddyn-
netty riittdvasti aiemmin ja arjen “epamieluisat” hoidettavat asiat jddvét tekemattd, kun ku-
kaan ei halua ottaa niistd vastuuta. Tiimi on ollut itseohjautuva ja selkeité vastuita tai edes

titteleitd ei ole ollut. Asiat, kuten toiminnanohjausjirjestelmén kayttd, on kuitenkin
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opeteltava ja hoidettava. Nyt vastauksista ilmeneekin, ettd varsinkin ndihin epdmieluisiin

tehtdviin kaivataan selkedé vastuun- ja tyonjakoa.

Traimportilla on pitkd historia ja sen aikana opittu tulosorientoitunut kulttuuri. Perinteisesti
myyjén tyotd on seurattu vain rahallisilla suorituskykymittareilla, kuten myyntibudjetin tayt-
tyminen. Taloudellinen tehokkuus on korostunut. Myyjien vililld on ollut sisdistd kilpailua
siitd, kuka on paras ja pddsee parhaaseen tulokseen. Riskiné téllaisella kulttuurilla on itse-
keskeinen organisaatio (Cameron & Quinn 2006, s.108). Tulokset vahvistavat Tradimportin
toimitusjohtajan ja Novenbergin osaomistajan ndkemyksid haastatteluissa. Traimportin toi-
mitusjohtajan mukaan Traimportilla vallitsevaa ”sédéntokulttuuria” ollaan vieméssé ihmisla-
heisempédédn johtamiseen. Traimportin tyontekijoiden toiveet klaanimaisemmasta yrityskult-

tuurista tukee hyvin titi tahtotilaa.

7  Kehitysehdotuksia

Haastattelujen, kulttuurin nykytilan arvioinnin ja teoriaosuuden pohjalta on laadittu emoyh-
tidlle kahdenlaiset kehitysehdotukset. Ensin pité4 ratkaista Trdimportin ja Novenbergin té-
ménhetkinen tilanne yhteistyota ja liiketoimintaa parantavaksi ja lisdarvoa tuottavaksi ja
toiseksi on laadittu kehitysehdotuksia jatkossa toteutettavia yrityskauppoja sekd niiden in-
tegraatiota varten, jotta samoilta virheiltd voidaan valttyd ja jotta tulevat yrityskauppojen

integraatiot sujuisivat jouhevammin.

7.1 Kehitysehdotuksia ja tyokaluja tilanteen parantamiseksi Traimport/Novenberg

Yrityskauppojen jdlkeinen tilanne on tuonut mukanaan haasteita henkildston johtamiseen,
viestintddn ja yrityskulttuurin yhtendistimiseen. Keskeisté on selkeiden tavoitteiden, arvojen
ja toimintamallien viestiminen seké johdon ja henkiloston vélisen luottamuksen palauttami-
nen. Liséksi tarvitaan konkreettisia toimenpiteitd yritysten vilisen yhteistyon ja synergioiden
hy6dyntdmiseksi. Yrityksen missio, visio ja arvot tulisi selkiyttdd ja jalkauttaa henkilokun-

nalle. Tdma tavoitetilan ja siitd viestimisen puute oli luvun 6.3.3 haastatteluiden mukaan
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epéselvaa kaikille tyontekijoille. On tirkedd, ettd missio, visio ja arvot viestitdidn konkreet-
tisesti koko organisaation tasolle esimerkiksi intranetin, uutiskirjeiden, palaverien tai koulu-
tustilaisuuksien avulla. Selked tiekartan laatiminen siitd miten missiota, visiota ja arvoja sekd
niiden mukaisia tavoitteita edistetdén kdytdnnossd. Tavoitteiden toteutumista tulee seurata
ja tarvittaessa tehdé korjaavia toimenpiteitd. Ndiden elementtien yhteensovittaminen on tér-
keéd, jotta yritys voi toimia johdonmukaisesti ja tehokkaasti. Missio antaa merkityksen péi-
vittdiselle toiminnalle, visio ohjaa pitkédn aikavélin tavoiteasetantaa, arvot muovaavat orga-
nisaation toimintakulttuuria, ja strategia maérittdd konkreettiset askeleet, joilla tavoitteet
saavutetaan. Tama sitouttaa henkildstdd toimimaan samojen tavoitteiden eteen. Henkiloston
toimintaa strategiaa ja visiota toteuttavaksi voi kehittdd erilaisten suorituskykymittareiden

avulla, jotka on esitelty luvussa 3.3 (Kamensky 2016, s. 18-19 & 55-89.)

Viestintdkanavia tulisi kehittdd, kuten henkilokuntakin haastatteluissa luvussa 6.3.7 ehdot-
taa. Esimerkiksi viikoittainen uutiskirje, jossa jaetaan tietoa paatoksistd ja projektien etene-
misestd parantaa tiedonkulkua ja véhentdd epdselvyyksid. Palaverikdytinteiden uudistami-
nen aikatauluttamalla yksikoiden sisdiset ja yksikdiden viliset palaverit auttavat varmista-
maan tiedottamisen ajantasaisuuden. On huolehdi my®ds siité, ettd tiedottaminen on yhden-
mukaista ja samanaikaista ja ettd henkilokunnalle jitetddan aikaa esittdd kysymyksid epésel-
vyyksien selvittimiseen. Pédétoksissd tulee olla avoimia ja ne tulee perustella hyvin, tima
lisdd viestinndn luottamusta. Ydinviestien tulee olla yhdenmukaisia kaikille sidosryhmille,
mutta viestinnén sisiltd on mukautettava kunkin ryhmén yksildllisiin tarpeisiin prosessin eri
vaiheissa. Esimerkiksi henkildstolle viestittédessé ajantasaisuus ja johdonmukaisuus rakenta-
vat luottamusta ja lisdévét prosessin ldpindkyvyyttd. (Juholin, 2006, s. 154; Erkkild, 2001, s.
107.) Téssd kannattaa myds hyodyntdd Barrettin (2002) muutosviestinnén tavoiteteoriaa,

joka on esitelty luvussa 2.2.3

Seké mission, vision ja arvojen jalkauttamisessa ja viestinnédn toteutuksessa tarvitaan johta-
jaa, joka toimii selkeénd viestinviejdna yrityksen sisélld, ja joka varmistaa, ettd kaikki ovat
ymmértaneet yhteiset tavoitteet. Tavoitteena on johdonmukaisuus ja luottamuksen vahvista-
minen. Johtajuuden katsottiin osin olevan epdjohdonmukaista. Toiselta johtajalta saa eri vas-
tauksen kuin toiselta, joten yhdenmukaisuus on myos tarkedé luottamuksen rakentamiseksi.
Téssd varmasti on haasteita, johtuen siitd, ettd Novenbergilla on kaksi omistajaa. Holm Tré-
varor / Traimport omistaa 60 % Novenbergista ja yrityksen alkuperdinen perustaja omistaa

40 %, jolloin saattaa muodostua eridvid ndkemyksid asioista ja ristiriitaista viestintdd. Jos
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paitokset ovat ristiriidassa oman tahtotilan kanssa, on paétoksen viestintitapaan henkilokun-
nalle kiinnitettdva huomiota. P4ét0s on pyrittdvé viestimiin positiivisesti, vaikka se ei olisi

itselle mieluinen paétds. Viestintitapa saattaa vaikuttaa henkilokunnan asenteisiin.

Henkildston tyosopimukset ja toimenkuvat tulisi pdivittdd ja kiinnittdd huomio epétasa-ar-
voiseen kuormittamiseen. Useampi haastateltavista mainitsi (luku 6.3.6) resurssien epétasai-
sen kayton. Kehityskeskustelut ovat tarkeitd keinoja tydtehtévien ja tavoitteiden asettamisen
lapikdyntiin. Kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden saada kokonaiskuva jokaisen
tyontekijin roolista ja se antaa myds tyontekijdlle mahdollisuuden tulla kuulluksi. Keskus-
teluissa voidaan varmistaa, ettd organisaation strategiset tavoitteet ovat tyontekijoiden tie-
dossa ja ettd heidén henkilokohtaiset tavoitteensa tukevat nditd. Kehityskeskustelut lisdavit
tyOntekijoiden tunnetta siité, ettd heiddn panoksensa on tirkeéda, miké parantaa sitoutumista.
Keskusteluissa voidaan saada myds tietoa henkilokunnan mielialasta ja ne antavat mahdol-
lisuuden havaita ja késitelld ongelmia ennen niiden eskaloitumista, kuten tyohyvinvointiin

tai yhteisty6hon liittyviéd haasteita (Ukko et al. 2007, s. 28-29.)

Prosessien ymmarryksessé oli vaikeuksia useammalla. Tahén voisi toimia prosessien doku-
mentointi ja ndiden jakaminen koko henkilokunnalle, jolloin ldpindkyvyys lisddntyy ja tima
helpottaa myds uusien tyontekijoiden perehdyttimistd. Aikatauluja ja projektien hallintaa
tulisi seurata ja mitata, jotta tavoitteiden ajallaan saavuttaminen voidaan varmistaa. Yhtei-
sistd toimintatavoista tulee sopia ja huolehtia ettd kaikki ovat tietoisia prioriteeteistaan, jol-

loin epéselvyydet vihenevit ja tehokkuus paranee.

Tyontekijat kritisoivat my0s uusia jarjestelmid, jotka ovat yksi ndkyvimmistd muutoksista.
Osalla oli motivaatio ongelmia uuden oppimisen kanssa. Jarjestelmien yhteneviisyyden tér-
keyttd ei ole riittdvan tehokkaasti viestitty ja koulutus jérjestelmien kiyttoon on ollut haja-
naista. My0s kritiikkid sai osallistamisen puute. Jarjestelmien muutos, arkkitehtuurin suun-
nittelu ja tuotekoodaukset toiminnanohjausjérjestelmain ovat olleet litkaa yhden tai kahden
ihmisen takana. Rose Hollisterin ja Michael D. Watkinsin artikkelissa "Too Many Projects"
kisitellddn organisaatioiden yleistd ongelmaa, jossa kidynnissi on liikaa projekteja, miké joh-
taa ylikuormitukseen ja heikentéd tuottavuutta, sitoutumista, suorituskykyé ja henkildston
pysyvyyttid. Projektikuormituksen hallinta on monimutkainen mutta valttiméaton osa organi-
saation tehokasta toimintaa. Projektien miirén kasvaessa ja resurssien ollessa rajallisia, on
tirkedd ottaa kédyttoon systemaattinen prosessi, joka auttaa tunnistamaan, priorisoimaan ja

hallitsemaan projekteja siten, ettd ne tukevat parhaiten organisaation strategisia tavoitteita.
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Ensimmadinen askel projektikuormituksen hallinnassa on selvittdd, kuinka monta projektia
on kdynnissé ja missd vaiheessa ne ovat. Tamé vaihe on térked, silld ilman kokonaiskuvaa
kdynnisséd olevista aloitteista voi olla mahdotonta ymmaértda resurssien todellista kuormitusta
tai arvioida projektien keskindisid vaikutuksia. Tdmain jélkeen jokainen projekti tulee arvi-
oida yksityiskohtaisesti. Arvioinnissa otetaan huomioon projektin liiketoimintatarve, bud-
jetti, kaytettdvissd olevat henkilostoresurssit sekd odotetut liiketoimintavaikutukset. Tama
analyysi luo perustan informoiduille paatoksille siitd, mitkd projektit ovat organisaation kan-
nalta kaikkein merkittdvimpid. Kun projektien nykytila ja arvo on selvitetty, on aika asettaa
selkedt prioriteetit. Johdon on tehtéva yhteistyotd ja paatettdva, mitkd projektit tuovat eniten
lisdarvoa organisaatiolle. Priorisointi ei ole aina helppoa, silld se saattaa edellyttié joidenkin
projektien keskeyttdmisti tai lykkddmistd. Taémén vuoksi on térkedd, ettd jokaisella projek-
tilla on selked "péattymislauseke" eli madritelty lopetuspiste. Tdmé auttaa varmistamaan,
ettd projektit eivit jd4 roikkumaan tai vie resursseja yli niiden hyotyarvon. Yksi kriittinen
osa projektikuormituksen hallintaa on selked ja avoin viestintd. On tirkedd korostaa, etti
projektin lopettaminen ei ole merkki epdonnistumisesta, vaan osa vastuullista ja tavoitteel-
lista johtamista. Tdma auttaa organisaatiota omaksumaan kulttuurin, jossa resurssit kohden-
netaan jirkevisti ja jossa epérealistisia odotuksia viltetdén. (Matta, N., & Ashkenas, R,

2003, s. 109-114.)

On hyvin todenndkdistd, ettd projektisuunnittelussa ei aina tunnisteta etukéteen kaikkia toi-
mintoja ja suunnitelmaan jad aukkoja. Kokonaisuus on usein sarja miniprojekteja. Suurem-
mat projektit kannattaa usein jakaa pienempiin miniprojekteihin, joita on helpompi hallita.
Miniprojekteissa saattaa huomata riskejé tai epdonnistumisen kohtia nopeammin kuin suu-
remmissa projekteissa. Pienissikin osaprojekteissa on hyva kuulla myos tiimien ylittévia ra-
joja. Miniprojektit ovat hyvii, jos tahdotaan pééstd nopeisiin ratkaisuihin. Nopeisiin tulok-
siin tahtadvat projektit usein myds haastavat johtajat luopumaan liiallisesta kontrollista. Tal-
16in myos tiiminjésenet saavat lisdé valtaa ja vastuuta, jolloin tiimi on innovatiivisempi. Joh-
tajat voivat luoda jatkuvan oppimisprosessin, jossa haastetaan toiminnan l&helld olevat ih-
miset tuottamaan tuloksia ja vapautetaan organisaation kollektiivinen tietimys ja luovuus
saavutusten tavoitteluun. Arvioi miniprojektien suorituskykya ja hyodyllisyytta jatkuvasti.
Tarvittaessa tee muutoksia tai lopeta miniprojekteja, jotka eivét tuota toivottuja tuloksia.
Kun miniprojekti lopetetaan, viesti syyt selkeésti ja ammattimaisesti (Hollister, R., & Wat-

kins, M. D., 2018 s. 64-71.)
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Yrityskulttuurien huomioiminen on keskeinen osa organisaatiomuutosta, silld kulttuurit voi-
vat olla hyvin erilaisia ja vaikuttaa suoraan henkiloston hyvinvointiin ja liitketoiminnan su-
juvuuteen. Kulttuurimuutos voi olla evolutionaarinen, asteittainen prosessi tai revolutionaa-
rinen, valittdmid ja merkittdvid toimia edellyttdvd muutos (Sackmann 2021, s.205). Case-
tapauksessa muutos on revolutionaarinen, silld organisaation piivittdisten toimintojen suo-
rittaminen on kriisissd, henkilostd voi huonosti, ja tyontekijat harkitsevat lahtemista kilpai-
lijoiden palvelukseen (Mehildisen tekemé tyShyvinvointitutkimus yritykselle ja sen tulokset,
kevit 2024). Tilanteen vakauttaminen on ensiarvoisen térkedd, jotta voidaan estdéd avain-
henkildiden menetykset, luoda pohja liiketoiminnan kehittdmiselle ja vahvistaa henkildston

sitoutumista uuteen organisaatioon.

Yrityskulttuurien integroinnissa ja kehittdmisessé tavoitteena on yhdistdd molempien orga-
nisaatioiden parhaat puolet ja luoda yhteinen kulttuuri, joka tukee strategisia tavoitteita.
Tamai on kuitenkin haastavaa, silld organisaatiot toimivat usein omien sdéntdjensd mukai-
sesti, mikéd voi estdd todellista muutosta. Pinnalliset uudelleenjérjestelyt eivit riitd, vaan tar-
vitaan syvillistd ymmaérrystd molempien organisaatioiden kulttuurista ja niiden vaikutuk-
sesta toimintaan. Onnistunut kulttuurimuutos edellyttdd johdonmukaista suunnittelua, sel-

keitd tavoitteita ja sdédnnollisid arviointeja.

Muutosprosessin onnistuminen léhtee kulttuurin arvioinnista ja riskianalyysisté, joiden poh-
jalta laaditaan muutosstrategia. Riskianalyysi auttaa tunnistamaan mahdolliset esteet ja méa-
rittdmiin muutoksen laajuuden ja syvyyden. Muutoksen onnistuminen riippuu erityisesti
johtajien kyvystd ymmartdd kulttuurisia eroja ja harjoittaa kulttuurisensitiivistd johtamista.
Aikataulu ja strategian valinta tulee sopeuttaa kulttuurien yhteensopivuuteen ja litketoimin-
nan tarpeisiin. Kuvassa 19 alla on kuvattu kulttuurin arviointi ja muutosprosessi eri vaihei-

neen (Sackmann 2021, s. 202-205.)
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5. 204)

Vaikka organisaatiot voivat séilyttdd omat erityispiirteensé, on tdrkedd kehittdd yhteinen
"one company" -kulttuuri, joka tuo yhteen eri ndkokulmat ja mahdollistaa saumattoman yh-
teistyon. Tédstd onkin Holm Trévarorin uuden toimitusjohtajan myo6té jo viestittykin henki-
lokunnalle, osalla vain vield haastatteluissa nousi epdilys asian konkretiaksi muuttamista
kohtaan. Alakulttuurit voivat edelleen olla osa organisaatiota, mutta yhteinen kulttuuri on
keskeinen sujuvien toimintojen varmistamisessa. Téssé piilee myds mahdollisuus oppia toi-
nen toisiltaan ja hydodyntéé synergioita, jotka molempien kulttuurien erilaisuus tarjoaa. Jos
organisaatiokulttuurin on siirryttavéa yksilotyosti tiimipohjaisempaan tyoskentelyyn, organi-
saation suunnittelun on kehityttdva kohti tiimipohjaisia jérjestelmid. Yksiloiden on muutet-
tava tyokdyttdytymistdédn ja muututtava tiimipelaajiksi. Jotta tiimityd toteutuisi, johtajien on
delegoitava tyota tiimeille eikd yksildille ja tarjota ryhmille tarvittavat resurssit. Lisdksi pal-
kitsemisjérjestelmddn on siséllytettédva tiimipohjainen osa. Muuten ihmiset palaavat takaisin

yksil6llisiin ty6tapoihinsa (Sackmann 2021, s.213-215.)

Ensimmaéinen askel onnistuneeseen muutokseen on molempien kulttuurien vahvuuksien ja
heikkouksien perusteellinen arviointi suhteessa yrityksen visioon ja strategiaan. Samalla tu-
lee selkeyttdd henkildston vastuut ja tyotehtavit, jotta epdvarmuus véhenee. Visio ja strate-

gia on viestittdvé selkedsti koko organisaatiolle. Haastattelut ovat paljastaneet, ettd monet
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tyOntekijét eivit tiedd yrityksen visiota, missiota tai arvoja. Mikili arvoja ei ole méiritelty,
yhteinen tyOpaja tai ryhmétydt, joissa henkildsto osallistuu arvojen luomiseen, voivat vah-
vistaa sitoutumista. Jos arvot ovat jo olemassa, niiden selkeé ja jatkuva viestiminen on olen-

naista, silld arvot luovat pohjan organisaation identiteetille.

Organisaation jasenet vaikuttavat suorituskykyyn heiddn samaistuessaan organisaatioon ja
ollessaan avoimia uusille ideoille ja kdytédnnoille. Organisaation rakenteet, prosessit ja tyon
suunnittelu heijastavat kulttuuria ja keskeisten paditoksentekijoiden arvoja. Rakenteiden
suunnittelu tulisi pohjautua strategiaan, ja sen tulee tukea prosesseja, jotka edistévét yhteisti

kulttuuria (Sackmann 2021, s.86—87.)

Henkildstdjohtamisen kdytanndillda on keskeinen rooli kulttuurimuutoksen ja innovaatioky-
vykkyyden tukemisessa. Tiimityon lisddminen niin organisaatioiden sisdlld kuin niiden va-
lilld on tarkedd. Tdma voidaan saavuttaa esimerkiksi siten, ettd toisen organisaation edustaja
osallistuu sddnnollisesti toisen organisaation kokouksiin tai yhteisiin projekteihin. Yhteiset
tapahtumat, kuten messut, voivat myos lisdta yhteenkuuluvuuden tunnetta, kun osallistutaan

yhtendisend tiimind kahden erillisen sijaan.

Organisaatiokulttuuri on strategian toteutumisen ja kestévin kilpailuedun perusta. Se vai-
kuttaa suoraan organisaation suorituskykyyn ja innovaatiopotentiaalin hyodyntamiseen. In-
tegraatio ei ole pelkdstdédn rakenteiden tai prosessien yhdistdmisté, vaan vaatii yhteisen kult-
tuurin rakentamista, joka mahdollistaa organisaation pitkédjanteisen menestyksen (Botelho

2020, s. 1375-1376.)

Néiden ehdotusten pohjalta yritys voi suunnitella kulttuurienmuutos strategiansa siten, ettd
kulttuurien integraatio tapahtuu molempien osapuolten vahvuuksia arvostaen ja viestintda

parantaen.

Uusien tapojen oppiminen edellyttdd turvallisuuden tunteen luomista organisaatiossa.
Schein (1999, s. 141-142) on mééritellyt kahdeksan keskeisti askelta turvallisuuden tunteen
vahvistamiseen. Nama askeleet on esitelty luvussa 4.2.2 ja nditd voi hyddyntda turvallisuu-
den tunteen lisdémiseen. Tamd oppimisprosessi, jota Schein (2009) kutsuu kognitiiviseksi
uudelleenméérittelyksi, voi tapahtua jéljittelemélld toisia tai kokeilemalla ja oppimalla vir-
heiden kautta. On ratkaisevaa, ettd muutosjohtaja ymmaértdd prosessin pddmadiran, vaikka
jokainen organisaation jdsen saattaakin saavuttaa sen eri tavoin. Uuden toimintatavan pysy-

viksi juurruttaminen organisaation kulttuuriin edellyttdd, ettd se vastaa henkildston
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odotuksia ja sopii organisaation kokonaisuuteen. Ndin kulttuurimuutoksesta tulee luonnolli-

nen osa organisaation arkea ja toimintaa (Schein, 2009, s. 142—-145.)

SWOT-analyysin laatiminen tilanteesta oli yhden tyontekijédn ehdotus luvussa 6.4.7. Ana-
lyysin laatiminen saattaa selkeyttié tilannetta antaa viitteitd korjaustoimenpiteille. Analyysid
voisi jatkossa hyddyntdd myos yrityskaupan integraation alkutilanteessa ja sen toteutuksen

suunnittelussa.

7.2 Kehitysehdotuksia ja tydkaluja uusia yrityskauppojen integrointeja varten

Jotta samoja virheitd ei toistettaisi, vaan harjoitettaisiin oppimista aiemmista yrityskau-
poista, voidaan laatia késikirja integraation suorittamiselle. Jokainen yrityskauppa on aina
erityislaatuinen omine yrityskulttuureineen, mutta kuitenkin voidaan antaa tietynlaisia ohje-

nuoria ja mahdollisia tydvilineitd integraatiolle ja sen onnistumiselle.

Kuten teoriaosuudessa todettiin Katramo et al. (2011, s. 445-446) mukaan integraatiopro-

sessissa voidaan tunnistaa neljé keskeistd kompastuskived:
1. Liiketoiminnan strategian luominen.
2. Henkilostohallinto ja viestinta.
3. Muutosjohtaminen.

4. Liiketoimintaprosessien méérittely, integraation suunnittelu ja vastuunjako integraa-

tion toteutuksesta.

Liimatainen ja Lédhteenmaa (2020, s. 390-393) korostavat, ettd integraation suunnitelma jé-
tetddn usein kokonaan tekeméttd tai se tehdéan huonosti, jolloin vastuunjakoa ja integraation
mittaamista ei mietité riittdvasti.

Integraatio voidaan jakaa tehtivien/toimintojen ja inhimillisen pddoman integraatioon, tai
tontd. Tehtdvien ja toimintojen integraatio viittaa rakenteellisiin asioihin, kuten taloushallin-
toon, IT-jérjestelmiin ja strategiseen yhteensopivuuteen. Inhimillinen pddoma puolestaan

kattaa henkiloston, motivaation, sitoutuneisuuden ja organisaatiokulttuurin (Hassett et al.,

2011, s. 109—110; Shivarastra, 1986, s. 65-66; Birkinshaw et al., 2000, s. 396.)
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Integraation onnistumisen ratkaisevana tekijdni pidetddn inhimillistd pddomaa ja kulttuu-
rieroja, joiden merkitystd integraation onnistumiselle on monessa yrityksessd aliarvioitu
(Liimatainen & Lahteenmaa, 2011, s. 388; Erkkild, 2001, s. 44; Birkinshaw et al., 2000, s.
419; Haspeslagh & Jemison, 1989, s. 151.)

Jokaiselle yrityskaupalle tulisi laatia oma integraatiosuunnitelma (Liimatainen & Lahteen-
maa, 2011, s. 400). Tama suunnitelma siséltdd erilaisten vaihtoehtojen punnitsemisen ja on
valttdmaton, koska yrityskaupan julkistamisen jalkeen on toteutettava lukuisia toimenpiteitd

valittdmasti. Toimien ja resurssien ennakkosuunnittelu on siis ehdottoman térkeéa.

Erkkildn (2001, s. 85-86) mukaan Suomessa integraation ennakkosuunnittelua ei useimmi-
ten tehdé. Miké on ollut yksi yrityskauppojen suurimmista kompastuskivistd (Epstein 2005,
s. 40; Miller 2022, s. 51; Shrivastava 1986, s. 66). Integraation suunnittelu ja due diligence
kulkevat usein rinnakkain jo ostovaiheessa. Ennakkosuunnittelu voi paljastaa seikkoja, jotka
vaikuttavat sopimusneuvotteluihin tai kauppahintaan, kuten integraation kustannuslaskelmat
ja IT-toimintojen investoinnit. Kuvassa 20 alla on esitelty integraation ennakkosuunnitte-

lussa huomioon otettavia asioita.

| Tavoitteet ja kattavuus |

| Integraation vastuut |

Integraation johtaminen, hajautettu /
keskitetty

| plostinta g Aslas l | Ensimmaisten 100 paivan suunnitelma

‘ Asiakastoiminta ‘

| Tavoitteet, kustannusarvio ja riskianalyysi

‘ Integraatiotiimit / -vetaja ‘

‘ Yrityskulttuuri ja arvot ‘

Kuva 20. Integraation ennakkosuunnittelu (mukaillen Erkkild 2001, s. 88)

Integraatioon liittyvien haasteiden ldpiviemiseen ja haasteiden ratkaisemiseen voidaan kéyt-
tad teoriaosuudessa esiteltyd John P. Kotterin (2012) kahdeksanvaiheista muutoksenhallin-

tamallia. Ohessa tdhén tilanteeseen sovellettu versio mallista.
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Vaihe I: Lisdi kiireellisyyden tunnetta

Ongelma: Epitietoisuus yrityskaupan tavoitteista ja missiosta heikentééd henkilston
sitoutumista.

Mahdollisia toimenpiteita:

Jarjestd yhteinen kickoff-tilaisuus, jossa esitellddn yrityskaupan syyt, tavoitteet ja
strategia.

Kayté konkreettisia esimerkkejé siitd, kuinka integraatio hyodyttdd molempia yrityk-
sid ja niiden tyontekijoita.

Hyddynné tarinankerrontaa korostaaksesi muutoksen valttimattomyytté ja kiireelli-
Syytta.

Vaihe 2: Luo vahva muutosryhmé

Ongelma: Johtaminen on hajanaista ja epdjohdonmukaista.

Mahdollisia toimenpiteita:

Perusta muutostyoryhmaé, joka koostuu kummankin yrityksen johdon ja henkildston
avainhenkildista.

Valitse yksi selked muutosjohtaja, jolla on kyky luoda luottamusta ja johtaa tiimié
pitkdjanteisesti.

Varmista, ettd ryhmaéllé on riittdvét resurssit ja paitintédvalta.

Vaihe 3: Luo visio ja strategia

Ongelma: Yrityksen missio, visio ja arvot ovat epéselvia.

Mahdollisia toimenpiteita:

Luo selked visio, joka kiteyttdé yrityskaupan tavoitetilan ja hyodyt.

Ty0std yhdessd tyontekijoiden kanssa arvot, jotka yhdistdviat molempien yritysten
kulttuurit ja niiden hyvit puolet.

Viesti visiosta ja strategiasta konkreettisesti ja toistuvasti henkildstolle.

Vaihe 4: Viesti muutosta tehokkaasti

Ongelma: Viestintd on epdjohdonmukaista ja tehotonta.

Mahdollisia toimenpiteita:

Ota kéyttoon uudet viestintdkanavat, kuten intranet tai kuukausittainen uutiskirje.
Luo yhteiset palaverikdytédnnot ja siséllytd niihin kyselyosio, jossa henkil6sto voi an-
taa palautetta ja esittdd kysymyksia.

Viesti avoimesti my0s haasteista, jotta luottamus lisééntyy.

Vaihe 5: Mahdollista henkil9ston laajempi osallistuminen

Ongelma: Tyonkuvat ja vastuualueet ovat epéselvid, ja osa tyontekijoistd kokee jaa-
vinsd ulkopuolisiksi.

Mahdollisia toimenpiteita:

Laadi yhteiset toimenkuvat ja selkeét vastuunjaot molemmille organisaatioille.
Anna henkilost6lle mahdollisuus osallistua toimintojen ja prosessien kehittimiseen
esimerkiksi tyOpajojen kautta.

Jérjestd roolien ja tehtdvien mukauttamista tukevaa koulutusta.
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Vaihe 6: Luo lyhyen aikavilin tavoitteita

Ongelma: Integraatioprosessi tuntuu pitkikestoiselta ja motivoimattomalta.
Mahdollisia toimenpiteita:

Madrittele nopeasti saavutettavia tavoitteita, kuten viestintéprosessien selkeyttdmi-
nen tai uuden toiminnanohjausjérjestelmin kéyttoonotto.

Juhli onnistumisia avoimesti ja palkitse tyontekijoitd saavutuksista.

Vaihe 7: Vakiinnuta muutokset organisaation rakenteisiin

Ongelma: Toimintatavat eivét ole yhtendisid, ja osa tyontekijoistd vastustaa muu-
tosta.

Mahdollisia toimenpiteita:

Integroi uudet kaytdnnot yrityksen péivittdisiin rutiineihin ja prosesseihin.

Seuraa edistymisté sadnndllisesti ja anna palautetta yksikoille.

Vaihe 8: Juurruta muutos yrityskulttuuriin

Ongelma: Yrityskulttuurit ovat yhteentormayksessé, ja luottamuspula vaivaa.
Mahdollisia toimenpiteita:

Korosta yhteistd yrityskulttuuria esimerkiksi yhteisilla tapahtumilla, joissa tyonteki-
jét voivat tutustua toisiinsa.

Varmista, ettd johto eldé todeksi sovittuja arvoja ja viestii niisté jatkuvasti.

Mittaa henkiloston tyytyvdisyyttd ja kerdd palautetta yrityskulttuurin kehittdmisesta.

Teoriaosuudessa esitelty Simonsin (1995) Levers of Control -malli on tehokas viitekehys,
jota voidaan hyoddyntéé yrityskaupan integraation hallinnassa. Tdmaé on esitelty luvussa 3.2.
Malli jakaa organisaation johtamisen neljadn keskeiseen vipuun, jotka ohjaavat toimintaa ja
edistdvit strategian toteuttamista: diagnostiset jarjestelmit, vuorovaikutteiset jérjestelmait,
uskomusjérjestelmét ja rajoitusjirjestelmét. Nédiden avulla voidaan hallita integraation ris-

kejd ja edistdd strategisia tavoitteita.

Diagnostisten jérjestelmien tarkoituksena on seurata suorituskykyé ja varmistaa tavoitteiden
saavuttaminen. Yrityskaupan integraatiossa on tirkeéd asettaa selkeét ja mitattavissa olevat
tavoitteet eri osa-alueille, kuten henkildston tyytyvédisyydelle, taloudellisille tuloksille ja
prosessien harmonisoinnille. KPI-mittareiden (esim. synergiahyddyt, asiakaspysyvyys, pro-
jektin etenem4d) avulla voidaan seurata integraatioprosessin edistymistd. Sdanndllinen rapor-
tointikdytintod, jossa johdolle esitetdén tiedot onnistumisista ja mahdollisista ongelmakoh-
dista, on myds olennainen osa tété jarjestelmdd. Esimerkiksi reaaliaikaisten raportointityd-
kalujen kehittdminen auttaa arvioimaan, kuinka nopeasti eri yksikot omaksuvat yhteiset toi-

mintamallit.

Vuorovaikutteisten jirjestelmien tarkoituksena on edistdd innovointia, oppimista ja strate-

gisten kysymysten esille nostamista. Yrityskaupan integraatiossa voidaan jarjestdd
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sdannollisid tydpajoja ja foorumeita, joissa henkilostd voi jakaa kokemuksia integraatiopro-
sessista. Haastatteluissa moni mainitsi, ettd kesti pitkéédn, ennen kuin edes tavattiin uusia
tyokavereita ja he tuntuivat etdisiltd. Téllainen tapaaminen kannattaisi jérjestéé heti alussa.
Avoimen palautekanavan luominen mahdollistaa tyontekijoiden huolien ja ideoiden esille
nostamisen. Johtoa tulisi rohkaista kdymaan aktiivista vuoropuhelua henkilston kanssa stra-
tegisista tavoitteista ja integraatioprosessin etenemisestd. Esimerkiksi "town hall" -tyyppiset
tilaisuudet, joissa henkilostd péddsee esittimdin kysymyksid ja ehdotuksia ylimmalle joh-

dolle, voivat olla erittdin hyddyllisia.

Uskomusjérjestelmien tarkoituksena on yhtendistdd organisaation arvoja, missiota ja kult-
tuuria. Yrityskaupan integraatiossa on tiarkedd tyostidd yhdessd uusi yhteinen visio ja missio,
jotka heijastavat molempien yritysten vahvuuksia. Yrityksen ydinarvoja ja niiden merkitysti
tulisi viestid jatkuvasti, esimerkiksi henkilostotapaamisten ja markkinointimateriaalien
avulla. Ne henkil6t ja tiimit, jotka omaksuvat ja edistavit yhteistd kulttuuria, tulisi tunnistaa
ja palkita. Arvoihin perustuvien menestystarinoiden julkaiseminen voi osoittaa, miten integ-

raatio tuo lisdarvoa asiakkaille ja tyontekijoille.

Rajoitusjérjestelmien tarkoituksena on rajata toimintaa ja estdd epétoivottuja kayttaytymis-
malleja. Yrityskaupan integraatiossa on tirkedd maéritelld selkeét toimintaohjeet ja sdédnnot,
jotka koskevat esimerkiksi pédédtoksentekoa, viestintdd ja resurssien jakamista. Jokaisella
tyontekijélla tulisi olla selked rooli ja vastuualue organisaatiossa. Selkeét eskalaatioprosessit
mahdollisten konfliktitilanteiden ratkaisemiseksi ovat myds térkeitd. Esimerkiksi tarkkojen

rajojen asettaminen IT-jérjestelmien yhdistdmiselle voi minimoida resurssien tuhlausta.

Talla hetkelld yrityksessd ei myOskéan ole suorituskyvyn mittareita (muuta kuin taloudelli-

sia) ja mittariston kehittdminen on hyvé keino jalkauttaa strategiaa muutostilanteessa.

8  Johtopaatokset

Tyon tavoitteena oli yrityskaupan jilkeisen integraation ja yhteistydn sujuvuuden ongelma-
kohtien loytdminen. Tavoitteena oli tutkia mité tekijoitd ei ole huomioitu riittdvisti. Tarkoi-

tuksena oli 16ytdd oleelliset asiat, jotka vaikuttavat integraation onnistumiseen ja
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mahdollisissa toimintamalleja, joita voi hyddyntii tulevissa yrityskaupoissa. TyOtd ohjasi-

vat seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mitka asiat vaikuttavat yrityskaupan jélkeisen integraation onnistumiseen?

2. Mitka tekijdt ovat olleet kriittisid integraation onnistumiselle case yrityksessi?
3. Mité keinoja tai tydvélineitd voidaan hyddyntdé integraation onnistumisessa?

Teoriaosuudessa jo 10ydettiin kriittisié tekijoitd integraation onnistumiselle, ndistd tarkeim-
pid ja useimmin mainittuja olivat johtajuus, viestinté, kulttuurien yhteensovittaminen ja stra-
tegioiden yhteensopivuus. Tutkimusyrityksen tapauksessa tulokset vahvistavat samoja teki-
joitd: Integraation suunnitelmallisuuden puute sekéd puutteet viestinndssd. Henkildston si-
touttamisessa ja motivoinnissa seké yrityskulttuurien yhteensovittamisessa ei ole onnistuttu
toivotulla tavalla. Johtaminen on ollut epéselvii ja hajanaista ja selked missio, visio ja arvot
ovat puuttuneet tai niiden jalkauttaminen on ontunut. Resurssien kéyton ja aikataulutuksen
parantaminen toisi tehokkuutta eikd muutoksenhallintaa ole toteutettu ja seurattu riittavalla
tasolla. Tulokset my0s vahvistavat Trdimportin toimitusjohtajan sekd Novenbergin maapéél-

likdn ndkemyksia.

Tutkimuksen kolmas kysymys keskittyi tyovélineisiin ja keinoihin. Niité tuli esille henkil-
kunnanhaastatteluissa ja teoriaosuudessa. Kulttuurien tutkimiseen kaytettiin CVF-viiteke-
hysti, jota voi hyodyntéa jatkossakin. Muutoksenhallintaan ja seurantaan ehdotettiin John P.
Kotterin kahdeksanvaiheista mallia ja Simonsin Levers of Control -mallia, jotka tarjoavat
toimivat tyokalut integraation hallintaan ja yrityskulttuurien yhdistimiseen. Muutoksen on-
nistumisen varmistamiseksi tarvitaan jatkuvaa arviointia ja seurantaa seka sdédnnollistd pa-
lauteprosessia. Viestinndn onnistumiseen voidaan hyodyntéé luvussa 2.3.3 esiteltyéd Barret-

tin muutosviestinnin teoriaa.

Tutkimus ei tuonut mitéén uutta jo olemassa olevaan teoriaan, mutta toi hyvin selkeisti esiin
tapausyrityksen ongelmakohdat, joihin huomio tulee kiinnittdd. Tapausyrityksen ndkokul-
masta tutkimus antaa varsin luotettavan kuvan integraation haasteista henkilokunnan néko-
kulmasta, silld jokainen yrityksessd tydskentelevé vastasi haastatteluihin kattavasti ja orga-
nisaatiokulttuurin méérittelyyn vastasi kahta lukuun ottamatta kaikki. Tdma antaa hyvén
mahdollisuuden Holm Tréivarorille oppia seké luoda tutkimuksen tuloksien pohjalta késikir-
jan tulevien yrityskauppojen integraatiolle ja parantaa seké korjata nykyista tilannetta. Myos

ehdotettuja tydvélineitd voi kéyttdd ja kehittdd tai etsid avuksi muita malleja, joita
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kirjallisuudesta ja tutkimuksista 10ytyy runsaasti. Ndiden tarjottujen tydvélineiden ja mallien
oli tarkoitus saada huomio kohdistumaan integraation kannalta tirkeisiin asioihin, eik4 ti-
maén tutkimuksen puitteissa aika- ja tydmaérirajoitteineen ollut mahdollista esitelld useam-

paa.

Tutkimus keskittyi pddasiassa Suomen yrityksiin, eikd siind huomioitu juurikaan kansallis-
ten kulttuurien vaikutusta. Jatkotutkimuksena suosittelisin myos konsernin muiden yritysten,
kuten Holm Travarorin, Kérnsundin ja Magna Woodin, tarkastelua. Olisi hyodyllisté selvit-
tad, ovatko samat tekijdt aiheuttaneet ongelmia néissd yrityksissé ja millaiset kulttuurit niissé
vallitsevat CVF-viitekehyksen mukaan. Lisdksi olisi arvokasta tutkia Suomen ja Ruotsin yri-
tyskulttuurien ja toimintamallien eroja ja aiheuttaako mahdolliset eroavaisuudet yhteentor-
mayksid ja epdselvyyksid. Suomalaisten ja ruotsalaisten yritysjérjestelyja ja kulttuurieroja ja
johtamista ovat tutkineet muun muassa Tienari J. & Vaara E. 2004. Myos syvillisempi tut-
kimus aiheesta voisi olla tarpeen. Tutkimuksessa ei juurikaan tutkittu yksilon tai yksittdisen
tyontekijén vastuuta ja mahdollisuuksia vaikuttaa kulttuuriin ja integraatioon ja tima nako-
kulma voisi tuoda jotain uutta tutkimusaiheeseen. Yksilot ovat kulttuurin kantajia ja toteut-
tajia, ja heilld on aktiivinen rooli vuorovaikutustilanteissa. Yksildiden toiminta, tunteet ja
asenteet voivat olla ratkaisevia tekijoitd, jotka vaikuttavat kollektiiviseen tydilmapiiriin ja
lopputulokseen. Yksilon vastuuta hieman sivuttiin muutosvastarinnan osalta, mutta esimer-
kiksi kulttuurin kollektiivinen luonne merkitsee sitd, ettd ei riitd, ettd yksi tai muutama orga-
nisaation jasen muuttuu tai muuttaa toimintatapojaan, vaan muutokseen on kaikkien osallis-
tuttava (Sackmann 2021, s. 213). Aihe on teoriaosuudeltaan varsin laaja ja timéa asetti jo
alkuvaiheessa haasteita tutkimukselle, eikd kaikkia mahdollisia ndk6kulmia voitu ottaa huo-
mioon. Yksi kiinnostava tutkimusnikokulma voisi olla ammatti- ja alasidonnaisen kulttuurin
vaikutus yrityskauppa- ja integraatiotilanteissa. Liséksi olisi mielenkiintoista tutkia, miten
yhteiskunnalliset tapahtumat, kuten Covid-19-pandemia ja Ukrainan sota, sekéd ndiden ai-
heuttamat kaupalliset haasteet ovat vaikuttaneet henkildston suhtautumiseen yrityskauppati-
lanteisiin. Esimerkiksi voisi tarkastella, ovatko heikko kaupallinen tilanne ja epdvarmuus
synnytténeet jénnitteitd ja pelkoja, jotka saattavat kanavoitua yrityskauppaprosessiin, integ-

raatioon ja sen vastaanottoon henkildston keskuudessa.



84

9  Yhteenveto

Yritysostoja voidaan toteuttaa erilaisista strategisista, operatiivisista ja taloudellisista syisté.
Globalisaatio ja koveneva kilpailu ovat lisdnneet yrityskauppojen miérad, mutta eri tutki-
mukset osoittavat, ettd niiden epdonnistumisprosentti on huomattava. Vaihteluvéli tutkimuk-
sesta riippuen epdonnistumiselle on jopa 50-90 %. Esimerkiksi KPMG:n tutkimus vuodelta
1999 osoitti, ettd vain 17 % yrityskaupoista tuotti merkittavai lisdarvoa. Epdonnistumisen
syind mainitaan useimmiten strategian heikko sopivuus, integraatio-ongelmat, kulttuurierot

ja epdrealistiset synergiaodotukset.

Tassé tutkimuksessa analysoitiin Oy Skandinaviska Tradimport Ab:n ja Novenberg Oy:n vi-
lisen yrityskaupan jélkeistd integraatiota. Tutkimus keskittyi integroinnin haasteisiin, erityi-
sesti organisaatiokulttuuriin, viestintddn ja muutosjohtamiseen. Case-tutkimuksessa hyo-
dynnettiin laadullisia ja méairéllisid menetelmié, kuten puolistrukturoitua teemahaastattelua

ja OCAl-kyselylomaketta, jolla kartoitettiin organisaatioiden kulttuurierot.

Yksi keino tarkastella kulttuurin nykytilaa on Cameron & Quinnin vuonna 1999 kehittdmén
kilpailevien arvojen viitekehyksen (CVF) mukaisesti. Viitekehys on yksinkertainen ja tar-
joaa apuvilineen yrityksille tunnistaa oman kulttuurin vahvuuksia ja heikkouksia ja antaa
suuntaa kehittdmisalueista. Yrityskulttuurin nykytilan tunteminen on perusta, jos halutaan
muutosta. Cameron ja Quinn kehittivit CVF-viitekehyksen (Competing Values Framework)
avulla OCAI-tyokalun, jolla voidaan analysoida sekd nykyistd ettd toivottua organisaa-

tiokulttuuria. Se mittaa erilaisia kulttuurityyppeja.

Integraatiovaihe on yrityskaupan onnistumisen kannalta kriittinen. Siind yhdistetdédn ostajan
ja ostetun yrityksen toiminnot kaupan vahvistamisen jilkeen. Tutkimus rajautui vahvistuk-
sen jalkeiseen integraatiovaiheeseen, mutta tarkasteli myos ostovaiheen tekijoité, jotka vai-

kuttavat integraation onnistumiseen.

Tutkimusmenetelmisté korostui temaattinen analyysi, jossa aineistoa tarkasteltiin toistuvien
teemojen ja ilmididen tunnistamiseksi. Teoreettisessa viitekehyksessd hyddynnettiin kirjal-
lisuutta ja tutkimuksia yrityskaupoista, strategisesta johtamisesta, viestinnésté ja organisaa-

tiokulttuurista.
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Sekéd Traimportin ettd Novenbergin henkilokunnalle tehtiin OCAl-kysely yrityskulttuurin
kartoittamiseksi. Kyselyn tarkoituksena oli vahvistaa Tradimportin toimitusjohtajan nikemys
kulttuurien eroavaisuuksista ja arvoista. Kysely ldhetettiin kaikille Trdimportin ja Noven-
bergin tyontekijdille. Trdimportilta saatiin vastaukset kuudelta tyontekijéltd ja Novenber-
gilta kaikilta kahdeksalta tyontekijiltd. Tuloksista piirrettiin kuvaajat valmiin Excel-taulu-
kon avulla. Tutkimus osoitti, ettd Traimportin ja Novenbergin yrityskulttuurit eroavat mer-
kittdviasti. Novenbergin epdmuodollinen ja luova kulttuuri painottaa yrittdjyysmadisyyttd ja
joustavia ratkaisuja, mutta kérsii kontrollin ja vastuunjaon puutteesta. Tiimi toimii itseoh-
jautuvasti ilman selkeitd vastuita tai titteleitd, miké lisdd kaaoksen riskid. Teknologiaa ei

hy6dynneti riittavésti, ja epdmieluisat tehtdvat jadvit usein tekematta.

Traimportilla puolestaan on tulosorientoitunut ja markkinavetoinen kulttuuri, jossa myyjien
suoritusta mitataan rahallisesti, ja sisdinen kilpailu korostuu. Tama luo riskin itsekeskeisesté
toimintaympéristostd ja haluttomuudesta yhteistyohon. Traimportin kulttuuriin kaivataan
klaanimaisempaa, yhteistydtéd painottavaa ilmapiirid, kun taas Novenbergin tyontekijit ovat
padosin tyytyvdisid nykykulttuuriinsa, vaikka tarvitaan selkedmpdi tyonjakoa seké kontrol-

lia.

Johtopddtoksend molemmissa yrityksissd on halu muutokseen, mutta tavoitteet eroavat:
Traimport hakee yhtendisempéda yhteistyotéd, kun taas Novenberg kaipaa luovuutta ja itsendi-

syyttd. Ndiden erojen yhteensovittaminen on kriittistd integraation onnistumiselle.

Yrityskulttuurikyselyn jdlkeen henkilokunnalle tehtiin haastattelut yrityskaupasta ja integ-
raation onnistumisesta. Haastattelupyyntoihin vastasivat kaikki tyontekijét molemmista yri-
tyksistd. Haastatteluja tehtiin yhteensé 17 kappaletta, ja niiden kesto vaihteli puolesta tun-
nista hieman yli tuntiin. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina.
Lisdksi haastateltiin my6s Novenbergin maapaillikko ja Trdimportin toimitusjohtaja. Haas-

tattelujen pohjalta havainnoitiin ja 1dydettiin useampia kehityskohteita.

Yrityksen viestintd on ollut puutteellista, mikd on lisdnnyt henkil9ston epétietoisuutta ja tur-
hautumista. Toimivat viestintikanavat, kuten intranet, sdénnolliset uutiskirjeet ja yhteiset
palaverikdytdnnot, ovat valttimattomid muutosten jasentdmiseksi ja ymmartdmiseksi. Avoin

ja johdonmukainen viestinté auttaa rakentamaan luottamusta ja vihentdméén epavarmuutta.

Sitoutumisen puute johtuu epéselvistd tyonkuvista, vahéisestd osallistamisesta ja riittdmat-

tomastd koulutuksesta. Tyontekijoiden ottaminen mukaan muutosten suunnitteluun ja
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toteutukseen lisdisi heiddn motivaatiotaan ja hyvéksyntddnsd uusia toimintatapoja kohtaan.

Tama voisi tapahtua esimerkiksi tydpajojen ja kehityskeskustelujen kautta.

Kulttuurierot Novenbergin luovan ja Trdimportin séddntopainotteisen tyoskentelytavan vé-
lilla ovat aiheuttaneet konflikteja. Yhteisten arvojen ja toimintatapojen médrittely, jotka yh-
distelevit kummankin kulttuurin vahvuuksia, auttaisi luomaan yhtendisemman ja kestdvim-
mén yrityskulttuurin. Tima edellyttdd molempien kulttuurien vahvuuksien tunnistamista ja

hyodyntiamista.

Johtamisen hajanaisuus ja vaihtuvuus ovat olleet my0s merkittdvd ongelma. Pitkéjénteinen
ja yhdenmukainen johtaminen on avainasemassa henkiloston luottamuksen rakentamisessa.
Tamai edellyttdd vastuullisten johtajien nimedmisté ja heiddn rooliensa selkeyttdmisti. Sel-

ked johtajuus auttaa varmistamaan, ettd kaikki tyontekijét tietdvit, mitd heiltd odotetaan.

Aikataulutuksen ja resurssien hallinnan heikkoudet ovat lisdnneet tyontekijoiden kuormi-
tusta. Tehokkaampi tyonjako, realistiset aikataulut ja paremmin kohdennetut resurssit tuki-
sivat sujuvaa tyontekoa ja ehkiisisivit henkiloston turhautumista. Taméa edellyttdd selkeda

suunnittelua ja jatkuvaa seurantaa ja keskustelua tyontekijoiden kanssa.

Missio, visio ja arvot ovat epéselvid henkildstolle, mikéd heikentdd tyontekijoiden yhteistd
ymmaérrystd yrityksen suunnasta. Ndiden madrittdminen ja viestiminen auttaisi luomaan yh-
teisen tavoitteen ja lisdisi henkildston sitoutumista organisaation padméériin. Selked missio

ja visio toimivat ohjenuorana paivittdisessé tydssd ja pitkén aikavélin suunnittelussa.

Tyon tavoitteena oli 16ytdd epdkohtia yrityskaupan integroinnista ja tuottaa suosituksia yri-
tyskauppojen integraation onnistumisen parantamiseksi seki antaa pohja kisikirjan laadin-
nalle tulevia yrityskauppoja varten. Tama4 edistié niin tutkimuskohteen nykyisten prosessien
kuin tulevien yritysostojen sujuvoittamista ja riskien hallintaa. Yritys voi hyddyntdd néita

haastatteluissa ja yrityskulttuurin arvioinnissa tulleita epdkohtia jatkossa.

Teorian ja tutkimustulosten perusteella rakennettiin yritykselle my06s kdytannon tyokaluja

integraation ja muutoksien ldpiviemiseen ja seurantaan.

John P. Kotterin (2012) kahdeksanvaiheinen muutoksenhallintamalli tarjoaa selkedn kehyk-
sen integraation onnistumiselle. Keskeisid haasteita ovat epéselvit tavoitteet, hajanaiset joh-

tamiskdytinnot, epdjohdonmukainen viestintd, sekd kulttuurierot. Ndiden ratkaisemiseksi on
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tirkeda lisaté kiireellisyyden tunnetta, muodostaa vahva muutosryhma, ja luoda selked visio

seké strategia.

Ensimmaiseksi kiireellisyyden tunteen luominen vaatii, ettd henkilostd ymmartié integraa-
tion tarpeen ja hyodyt. Yhteiset tilaisuudet, joissa yrityskaupan syyt ja tavoitteet esitetdén
konkreettisesti, voivat lisdtd sitoutumista. Lisdksi muutosryhmén perustaminen, jossa on
avainhenkilditd molemmista yrityksistd, auttaa johtamisen yhtendistdmisessd. Muutoksen
onnistumiseksi tarvitaan myos selked visio ja strategia, jotka kiteyttivit tavoitetilan ja yh-

distdvit molempien organisaatioiden vahvuudet.

Tehokas viestintéd on ratkaisevaa integraation edetessd. Uusien viestintdkanavien kdyttoon-
otto, avoimuus haasteiden késittelyssa ja henkiloston osallistaminen esimerkiksi tydpajojen
kautta tukevat yhteisymmarryksen rakentamista. TyOntekijoille on annettava mahdollisuus
osallistua ja vaikuttaa, jotta he eivit tunne jadvansd muutoksen ulkopuolelle. Selkeit tyon-

kuvat ja vastuunjaot edistévit tita tavoitetta.

Lyhyen aikavilin voitot, kuten viestintdprosessien selkeyttiminen tai jarjestelmien yhtendis-
tdminen, voivat motivoida henkil0stdéd ja osoittaa integraation edistymistd. Pitkdkestoiset
muutokset vaativat kuitenkin toimintatapojen vakiinnuttamista ja uuden yrityskulttuurin
juurruttamista. Yhteiset tapahtumat, joissa tyontekijit voivat tutustua toisiinsa, seké jatkuva

arvojen viestiminen ja johdon sitoutuminen niihin, luovat vakaan pohjan muutokselle.

Simonsin Levers of Control -malli tarjoaa integraation hallintaan toisen hyddyllisen viiteke-
hyksen. Diagnostiset jarjestelmat, kuten KPI-mittarit, mahdollistavat integraation etenemi-
sen seurannan. Vuorovaikutteisten jirjestelmien avulla voidaan edistdd oppimista ja inno-
vointia, esimerkiksi tydpajojen ja avoimien palautekanavien kautta. Uskomusjérjestelmat
auttavat yhdistimaan organisaatioiden arvot ja kulttuurit, kun taas rajoitusjirjestelmét luovat

selkeét toimintaohjeet ja ehkéisevit konfliktit.

Yrityskauppojen integraation onnistuminen edellyttdd, ettd sekd strategiset tavoitteet ettid
henkilston hyvinvointi otetaan tasapainoisesti huomioon. Johdon sitoutuminen, selkedt
viestintd- ja toimintamallit, sekd tyontekijoiden osallistaminen ovat avainasemassa yhteisen

vision saavuttamisessa ja kulttuurien yhdistdmisessé.
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Liite 1.

Kysymykset Tradimportin toimitusjohtajallejohtajalle ja Novenbergin osaomistajalle/maa-

paillikolle:

1. Strategiset taustat yrityskaupoille (Kidrnsund / Trdimport, Traiimport/Novenberg)?

2. Millaisia suunnitelmia integraatiota varten laadittiin?

3. Miten haltuunotto ja integraatio on toteutettu tihdn mennessd? Miten integraatio on
koordinoitu ja tuliko (millaisia) muutoksia organisaatiorakenteeseen ja mitd toimin-
tamalleja on implementoitu ja mité ei?

4. Millaisia haasteita olette havainneet kaupan jélkeisessd integraatiossa? Mistd ne mie-
lestési johtuvat ja mitd oppeja on karttunut?

5. Miten olette varmistaneet liiketoiminnan jatkuvuuden ja henkilokunnan sitoutumi-
sen?

6. Missé on onnistuttu ja misséd epdonnistuttu? Néiettekd eroja ruotsin ja suomen vililld
toimintatavoissa?

7. Liittyyko integraatioon palkitsemisjarjestelmia?

8. Miten viestinté hoidettiin ja liittyiko siihen haasteita? Huomattiinko arvoissa eroja?
Millainen merkitys brindeilla oli?

9. Millaisena néet yrityskulttuurit (Trdimport, Nobvenberg, Holm) erot ja yhtenevii-
syydet?

10. Muuta?



Liite 2: Cameron & Quinn organisaatiokulttuurin kilpailevat arvot arviointilomake

Arvioi tilannetta sen mukaan mikd se on mielestési nyt ja mika olisi mielestési toivottu ja
tavoiteltu tila. Kysymykset on jaettu kuuteen padteemaan ja ne on jaettu neljéén (a-d) teemaa
koskevaan kysymykseen. Anna yhteensé 100 pistettd kuhunkin padteeman neljaan kysymyk-
seen, seki nyt, ettd toivottu osioon molempiin.

Toi-

inaisoiirteet t
Ominaispiirtee Ny vottu

Organisaatiossa on hyvin l&heiset vilit, se on kuin perhe. Ihmiset
jakavat paljon asioita keskenéén.

Organisaatio on dynaaminen yrittdjahenkinen paikka. Thmiset
ovat halukkaita ottamaan riskeja.

Organisaatio on tuloshakuinen. Tarkein huolenaihe on tyon teke-
minen. [hmiset ovat hyvin kilpailuhenkisid ja suorituskeskeisia.
Organisaatio on valvottu ja jasennelty paikka. Viralliset menet-
telyt ohjaavat yleensd ihmisten toimintaa.

Yhteensi 100 100

Toi-

Organisaation Johtaminen (leadership) Nyt vottu

Organisaation johtajuuden katsotaan yleensé olevan ohjaavaa ja
tyontekijai tukevaa ja esille tulee henkildston huomioiminen.
Organisaation johtajiston katsotaan yleensi olevan esimerkkind
yrittdjyydestd, innovoinnista tai riskinotosta.

¢ | Johtaminen on tuloskeskeisté ja siind korostuu asiakeskeisyys.

Johtaminen on organisoivaa ja koordinoivaa, tehokkuus koros-
tuu.

Yhteensi 100 100

Toi-

Tyontekijoiden Johtaminen (management) Nyt vottu

Organisaation johtamistyylille organisaatiossa on ominaista tii-
mityd, sopusointu ja osallistuminen.

Organisaation johtamistyylille organisaatiossa on ominaista yk-
silollinen riskinotto, innovatiivisuus, vapaus ja ainutlaatuisuus.
Organisaation johtamistyylid luonnehtivat kova kilpailuhenki-
syys, korkeat vaatimukset ja saavutukset.

Organisaation johtamistyylille on ominaista turvallisuus, yhden-
mukaisuus, ennustettavuus ja vakaus.

Yhteensa 100 100




Toi-

o . i Kk i . Nvt
rganisaation koossapitava voima y vottu

Lojaalisuus ja keskindinen luottamus ovat voima, joka pitdé or-
ganisaation koossa. Sitoutuminen on korkealla tasolla.

Voima, joka pitdd organisaation koossa, on sitoutuminen inno-
vointiin ja kehitykseen. Painopisteend on olla kédrjessa.

Voima, joka pitéé organisaation koossa, on saavutusten ja tavoit-
teiden saavuttamisen korostaminen.

Voima, joka pitdd organisaation koossa, ovat viralliset sdénnot ja
toimintaperiaatteet.

Yhteensi 100 100

Toi-

Strateginen Painopiste Nyt vottu

Organisaatio korostaa inhimillistd kehitystd. Luottamus, avoi-
muus ja osallistuminen ovat korkealla tasolla.

Organisaatio korostaa uusien haasteiden luomista. Uusien asioi-
den kokeilemista ja mahdollisuuksien etsimistd arvostetaan.

Organisaatio korostaa kilpailutoimintaa ja saavutuksia. Tavoit-
c | teiden saavuttaminen ja voittaminen markkinoilla ovat hallitse-
via tekijoiti.

Organisaatio korostaa pysyvyyttd ja vakautta. Tehokkuus, val-
vonta ja toiminnan sujuvuus ovat tirkeitd.

Yhteensi 100 100

Toi-

Onnistumisen Kriteerit Nyt
vottu

Organisaatio méaarittelee menestyksen henkiloresurssien kehitta-
a | misen, tiimitydn, tyontekijoiden sitoutumisen ja ihmisistd huo-
lehtimisen perusteella.

Organisaatio méirittelee menestyksen ainutlaatuisimpien tai uu-
simpien tuotteiden perusteella. Se on tuotejohtaja ja innovaattori.

Organisaatio maédrittelee menestyksen voittamalla markkinat.
Kilpailullinen markkinajohtajuus on avainasemassa

Organisaatio méirittelee menestyksen tehokkuuden perusteella.
d | Toimitusvarmuus, sujuva aikataulutus ja edulliset tuotantokus-
tannukset ovat kriittisid tekijoita.

Yhteensa 100 100

Muu Avoinpalaute koskien yrityskulttuuria?

arviointilomake (suomennettu Cameron &Quinn, 2006 s. 26-28.)



Liite 3: Haastattelukysymykset henkilokunnalle

1. Holm ostaa Trdimportin, miten ja missd vaiheessa kuulit tasta? Mitka olivat ajatukset
silloin ja ajatukset nyt? (Kysymys vain Trdimportin henkilékunnalle, lukuunotta-

matta kolmea, jotka tulleet taloon kaupan jalkeen).

2. Traimport ostaa osake-enemmiston Novenbergista, miten ja missé vaiheessa kuulit
tastd? Mitké olivat ajatuksesi silloin ja mitkd ovat ajatukset nyt? (kahdelle Noven-
bergilaiselle, jotka tulleet taloon vasta kaupan jilkeen esitettiin vaihtoehtokysymys:

Miltd tuntui tulla taloon ja millainen oli perehdytys).

3. Missé asioissa on onnistuttu ja missi asioissa on kehitettivad, eli mitd hyvaa ja mita

huonoa seurasi?
4. Onko oma tydsi ja motivaatiosi muuttunut ja miten?

5. Miti ajattelet yrityksen visiosta, missiosta ja arvoista? (eli tavoitetilasta ja keinoista

sen toteuttamiseen?).
6. Miti ajattelet viestinnésté ja vuorovaikutuksesta yrityksessa?
7. Miten muutosta on mielestési johdettu?

8. Miti ajattelet yrityskaupan mukanaan tuomien muutosten aikatauluista ja kéytdnnon

(uudet jarjestelmat, taloushallinnon muutokset, varasto ja logistiikka) toteutuksesta?

9. Jos sinulla olisi kaikki valta ja saisit muuttaa mitd tahansa, mitd muuttaisit ja miten?



