jamk

Yrityskaupan integraatioprosessin
kriittisimmat osa-alueet

Antti Seppala

Aulis Mertaniemi

Opinnaytetyd, AMK
Joulukuu 2023

Liiketalouden ala Tradenomi (AMK),
lilketalouden tutkinto-ohjelma Tiimiakatemia

o
amk I Jyviaskylan ammattikorkeakoulu
J University of Applied Sciences



°
Jamk Kuvailulehti

Mertaniemi, Aulis & Seppald, Antti

Yrityskaupan integraatioprosessin kriittisimmat osa-alueet

Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Joulukuu 2023, 39 sivua.

Liiketalouden tutkinto-ohjelma Tiimiakatemia. Opinnaytetyo AMK.

Julkaisun kieli: suomi

Julkaisulupa avoimessa verkossa: Kylla

Tiivistelma

Taman opinndytetyon keskeisena tavoitteena oli syventya yrityskaupan integraatioprosessin kriittisiin osa-
alueisiin. Tutkimuksen paakysymys pyrki selvittdmaan naiden osa-alueiden keskeiset piirteet, kun taas apu-

kysymys oli suunnattu kohti keinoja, joilla yritykset voivat ennaltaehkaista haasteita ja riskeja integraatio-
prosessin eri vaiheissa.

Laadullinen tutkimus toteutettiin kdyttden teemahaastatteluja, joiden avulla pyrittiin pureutumaan osallis-
tujien subjektiivisiin kokemuksiin. Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin teema-analyysin avulla. Analyysin
tuloksena nousi esiin kolme paateemaa: viestinta, suunnittelu ja kulttuuri, jotka muodostavat integraatio-
prosessin keskeiset osa-alueet.

Tutkimustulokset tarjoavat merkittdvaa tietoa integraatioprosessin avainalueista. Etenkin viestinnan, suun-
nittelun ja kulttuurin ndkékulmat nostettiin esiin tarkeina tekijoina, jotka vaikuttavat onnistuneeseen integ-
raatioon. Tulosten perusteella voidaan my6s antaa suuntaviivoja siitd, miten yritykset voivat proaktiivisesti
hallita ja ennaltaehkaistda mahdollisia haasteita ja riskeja eri vaiheissa integraatioprosessia.

Taman tutkimuksen avulla pyrittiin tayttamaan aukkoja nykyisessd ymmarryksessa yrityskaupan integraa-
tioprosessista ja tarjoamaan kaytannon ohjeita yrityksille toimivampien ja kitkattomampien integraatioiden

saavuttamiseksi. Opinnadytetyon tulokset voivat siten hyddyttaa yritysjohtoa, asiantuntijoita ja muita sidos-
ryhmid, jotka ovat mukana yrityskaupan integraatioprosessin eri vaiheissa.
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Abstract

The main objective of this thesis was to delve into the critical areas of the merger and acquisition (M&A)
integration process. The primary research question aimed to uncover the key features of these areas, while

a secondary question was directed towards identifying ways in which companies can prevent challenges
and risks at various stages of the integration process.

A qualitative research approach was employed, utilizing thematic interviews to explore participants' subjec-
tive experiences. The interviews were transcribed and analyzed using thematic analysis, revealing three
main themes: communication, planning, and culture, which constitute the critical components of the inte-
gration process.

The research findings provide valuable insights into the key areas of the integration process, highlighting
communication, planning, and cultural perspectives as crucial factors influencing successful integration.
Based on these results, guidelines can be established for companies to proactively manage and prevent po-
tential challenges and risks at different stages of the integration process.

Through this study, an attempt was made to fill gaps in the current understanding of M&A integration pro-
cesses and offer practical guidance for companies to achieve more effective and seamless integrations. The

results of this thesis may benefit corporate leadership, experts, and other stakeholders involved in various
stages of the M&A integration process.
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Kuviot

Kuvio 1. Kriittiset vaiheet



1 Johdanto

1.1 Tyon taustaa ja tavoitteet

Viimeisen kymmenen vuoden aikana on herannyt laaja keskustelu yrityskauppojen ja fuusioiden
onnistumisprosentista, kiinnostaen niin ammattilaisia kuin akateemista yhteisdakin. Joka vuosi si-
joitetaan miljardeja euroja naihin transaktioihin, ja ymmarrys siitd, miksi jotkin kaupat epaonnistu-
vat ja toiset onnistuvat, on edelleen aarimmaisen tarkeaa. (Lobet & Van Gampaelare n.d.) Vaikka
yrityskauppoja ja fuusioita usein pidetaan nopeana kasvun keinona, todellisuus on huomattavasti
erilainen. Monien tutkimusten mukaan 50-90 % yrityskaupoista ja fuusioista eivat saavuta odotet-
tua arvoa. Keskitasoisten yritysten kohdalla epdonnistumisprosentti sijoittuu lahemmaksi korke-

ampaa lukua, padasiassa suunnittelun ja asiantuntemuksen puutteen vuoksi. (Gupta 2023.)

Yritysoston onnistumiseksi on tarkeaa, etta johto kiinnittda erityistda huomiota yritysoston jalkei-
seen integraatioon, silld usein epdonnistuminen paljastuu vasta itse kaupanteon jalkeen (Killing
n.d). Grahamin (2020) tekemassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd integraatio on valttamaton ja vah-
vasti sidoksissa yrityskaupan onnistumiseen. Tasta johtuen tassa opinndytetydssa tarkastellaan sy-
véllisesti yrityskaupan integraation kriittisimpia osa-alueita ja pyritdan vastaamaan kahteen keskei-
seen tutkimuskysymykseen. Paakysymyksena on “mitka ovat ne keskeiset osa-alueet, jotka
nousevat esiin yrityskaupan integraatioprosessissa”. Apukysymyksena talle on “miten yritys voi
systemaattisesti ja tehokkaasti ennaltaehkaista haasteita ja riskeja, jotka liittyvat ndihin kriittisiin

osa-alueisiin.” Tyon tavoitteena on 16ytaa naihin kysymyksiin vastaukset.

Opinndytetyon ensisijainen tarkoitus on tarjota syvallinen analyysi ja ymmarrys niista tekijoista,
jotka vaikuttavat yrityskaupan integraation onnistumiseen. Tydssa tarkastellaan tata prosessia ko-
konaisvaltaisesti ja pyritddan tuomaan esille konkreettisia keinoja ja strategioita, joiden avulla yri-

tykset voivat paremmin hallita ja ennakoida integraatioon liittyvia haasteita ja riskeja.

Opinnaytetyon lahestymistapa on seka teoreettinen etta kdytannonldheinen. Tavoitteena on an-

taa kaytannon ohjeita ja nakdkulmia yrityksille, jotka suunnittelevat tai ovat jo toteuttaneet yritys-



kaupan integraatioprosessin. Ymmarrys perustuu sekd olemassa olevaan akateemiseen kirjallisuu-
teen ettd haastatteluihin, joissa yritysjohtajat ja asiantuntijat jakavat nakemyksidan ja kokemuksi-

aan yrityskaupan integraatiosta.

Tutkimuksen avulla pyritaan tarjoamaan kdaytannon panoksen liiketoiminnan paatoksentekijoille,
auttaen heitd parantamaan integraatioprosessin onnistumista ja minimoimaan siihen liittyvia ris-
keja. Tama opinnadytety0 toimii siis tietopankkina yrityskaupan integraation haasteiden ymmarta-

miseen ja niiden hallintaan liittyvissa paatoksissa.

1.2 Tyon rakenne

Opinndytetyo koostuu seitsemasta eri luvusta. Ensimmainen luku muodostaa opinnaytetydn lahto-
kohdan. Siina kdaydaan lapi tyon tausta, kuten yrityskaupan yleinen merkitys liike-eldamassa ja in-
tegraation rooli tassa kontekstissa. Luvussa madritellaan tutkimuskysymykset ja tavoitteet, ja ava-
taan opinnaytetyon rakenne. Tarkoituksena on antaa lukijalle selkea kasitys tutkimuksen

motivaatiosta ja paamaarista.

Toinen luku keskittyy yrityskauppa integraation perusteisiin ja sen suunnitteluun. Luvussa kdaydaan
lapi eri yrityskauppatyyppeja ja niiden vaikutuksia integraatioon. Samalla avataan integraation
suunnitteluvaiheen periaatteita ja kdytannén nakokulmia. Tavoitteena on antaa lukijalle vankka
ymmarrys siitd, mitd integraatioprosessi pitda sisallaan ja miten se liittyy laajemmin yrityskaupan

kokonaisuuteen.

Kolmas luku muodostaa opinnadytetyon keskion, jossa pureudutaan integraation eri osa-alueisiin.
Luvussa kasitellaan johtamista, kulttuuria, sisdista ja ulkoista viestintaa, teknologiaa seka seuran-
taa ja mittareita. Jokainen osa-alue tarkastellaan syvallisesti, ja samalla pohditaan, miten naihin

osa-alueisiin liittyvia haasteita ja riskeja voidaan ennaltaehkaista.

Neljas luku keskittyy tutkimuksen metodologiaan. Tassa kuvataan valittu tutkimusote, aineistonke-
ruun menetelmat ja aineistoanalyysin kdytannot. Lukijalle avautuu ndkyma siihen, miten tutkimus

on suoritettu ja mitd menetelmia on kaytetty vastausten saamiseksi tutkimuskysymyksiin.



Viides luku esittelee tutkimuksen tulokset, jotka on saatu teemahaastatteluista. Tassa vaiheessa
korostetaan kolmea keskeista teemaa: viestintaa, suunnittelua ja kulttuuria. Tulokset analysoidaan

syvemmin, ja niiden merkitysta tutkimuskysymyksiin tuodaan esille.

Kuudes luku vastaa tutkimuskysymyksiin teorian ja haastatteluiden valossa. Luvussa tehdaan yh-
teenveto siitd, mitad on opittu ja mitad paatelmia voidaan vetaa tutkimuksen perusteella. Samalla

tarjotaan suoria vastauksia tutkimuskysymyksiin ja esitetdaan mahdolliset jatkotoimenpiteet.

Seitsemas luku toimii opinndytetydn loppuyhteenvetona. Tassa pohditaan tydn eettisyytta ja luo-
tettavuutta, ja samalla avataan ovia mahdollisille jatkotutkimuksille. Lopuksi tarkastellaan, miten
tutkimustulokset voivat vaikuttaa kdaytantdon ja mita opinnaytetyon tekija on oppinut tutkimus-

prosessin aikana.



2 Integraatio yrityskaupassa ja sen suunnittelu

Yrityskaupalla viitataan toimenpiteeseen, jossa hankitaan kohdeyrityksen liiketoiminta tai sen
omaisuus joko substanssi- tai liiketoimintakauppana taikka hankitaan sen osakkeet tai osuudet
omistuskauppana. Yleisesti kdytettya termia yritysosto kaytetdaan usein synonyymina yrityskau-
palle, ja tata liiketoiminnallista jarjestelya tarkastellaan yleensa ostajan nakékulmasta strategisena
hankintana. Termi yritysosto viittaa osakeyhtion osalta yleisesti vahintdan kymmenen prosentin
danivaltaosuuden hankkimiseen seurantakohteesta. Kilpailuoikeudessa kaytetdaan puolestaan laa-
jasti kasitetta yrityskauppa, joka kohdistuu yrityskauppavalvontaan ja sisadltaa omistuskaupan, lii-

ketoiminnan tai sen osan hankkimisen seka sulautumisen. (Immonen 2022, 37.)

Yrityskauppa tarjoaa yrityksille mahdollisuuden kasvaa ja kehittya eri tavalla kuin orgaaninen
kasvu, joka perustuu oman liiketoiminnan laajentamiseen. Se avaa myds mahdollisuuksia liittoutu-
misille ja kumppanuuksille. Yrityskaupan paamaarana on usein nopeuttaa kasvua hankkimalla ko-
konaan tai osittain valmiita ratkaisuja, jotka integroituna ostavan yrityksen toimintaan luovat uusia
mahdollisuuksia. Yrityskauppa voi tapahtua ostona, jossa kohde voi olla pieni aloitteleva yritys
muutamalla tyontekijalla tai yritys, joka on kooltaan suurempi kuin ostava yritys. My0s yritysten
yhdistyminen fuusion kautta, jossa kaksi yritysta tai niiden osat yhdistetdaan, on mahdollinen vaih-
toehto. Yrityskaupoilla on monenlaisia teknisia ja juridisia muotoja. Huomattavaa on kuitenkin,
ettd kaupan jalkeinen integraatio on vain vahaisessa maarin riippuvainen itse kauppatavasta. (Erk-

kila 2001, 21-22.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd epdaonnistunut yrityskauppa johtuu useammin epdonnistu-
neesta kaupan toteutuksesta pre-deal vaiheesta post-deal-vaiheeseen siirtymisessa kuin itse alku-
peraisestd ideasta. Vaikka synergioilla ja strategisilla tavoitteilla on merkittava rooli onnistumisen
kannalta, implementaatioissa ilmenee usein huomattavia haasteita, ellei jopa merkittavia puut-

teita. (Everi 2011, 149.)

2.1 Yrityskaupan integraatio

Integraatiovaihe on pitkdaikainen muutoksen ohjelma, joka toteuttaa fuusion tai yritysoston tuo-

mat hyodyt. Merkittdva osa fuusion tavoitellusta arvosta saavutetaan synergiaan liittyvien tavoit-



teiden uudelleenjarjestelyn kautta, jotka toteutuvat joko integraation hetkelld tai sen aikana. Ta-
man vaiheen tulisi olla mahdollisimman lyhyt. Hyva integraatioprojekti tuo valittémia etuja jo pro-
jektin alkuvaiheessa ja mahdollistaa suurimman osan arvon toimittamisen lyhyessa ajassa, esimer-
kiksi 100 paivassa. Integraation tulisi aina paattya selvaan padivamaaraan, ja mita aikaisemmin
tdma paivamaara voidaan saavuttaa, sitd nopeammin yritys hyotyy hankinnastaan, integraatiokus-
tannukset paattyvat ja integraation epaonnistumisen riski poistuu. Vaihe paattyy integraatiopro-
jektien viralliseen sulkemiseen, mika asettaa yrityksen selvasti "normaaliin liiketoiminta" tilaan.

(Mcgrath 2011, 51.)

Ei ole yhta oikeaa tapaa tehda integraatiota. Yritysostoissa on olemassa useampia eri toteutusta-
poja, joista kukin soveltuu erilaisiin tilanteisiin ja tarpeisiin. Toteutustavat vaikuttavat integraatio-
prosessiin eri tavoilla. (Killing n.d.) Seka Killing (n.d), Patel (2022), ettd Cook ja Nahass (2020) kasit-
televat artikkeleissaan yrityskaupan erilaisia toteutustapoja ja sitd, miten ne vaikuttavat
integraatioprosessiin. Toteutustapa riippuu siitd, minkalaiset strategiset tavoitteet yrityskaupan
ostajalla on ja, kuinka laajan integraation han haluaa tehda. Integraation laajentuessa integraa-
tioriskien maara kasvaa. (Patel 2022.) Killingin (n.d) mukaan yritysoston integraation yleisimmat
toteutustavat ovat erillinen-, sulautuva-, molempi-parempi- ja muotoamuuttava integraatio. Puo-
lestaan Patelin (2022) mukaan yritysoston integraation yleisimmat toteutustavat ovat erillinen-,
kohdistettu-, taysi- ja toiminnallinen integraatio. Kolmantena nakékulmana Cookin ja Nahassin
(2020) mukaan yritysoston integraation yleisimmat toteutustavat ovat erillinen-, liitannainen-, su-
lautuva- ja muotoamuuttava integraatio. Kaikki kayttavat vahan eri termeja integraatio tyypeissa,
vaikka osa termeista tarkoittaa samaa asiaa. Tassa tyossa integraatio tyyppeja kasitelldadan Cookin ja

Nashin termien mukaan.

Maailman toiseksi suurin ammattipalvelu verkosto Pwc:n tekeman tutkimuksen mukaan erillisyy-
teen perustuva yrityskauppa on vahiten kadytetty toteutustapa (Cook & Nahass 2020). Erillisyyteen
perustuvissa yritysostoissa ostaja ottaa hallintaansa vain rahat ja joutuu raportoimaan taloudellisia
tilinpaatoksia emoyhtiolle. Ostaja antaa kohdeyrityksen sdilyttda sen kulttuurin ja toimintamallin,
jotka tekivat siitd alun perin menestyksekkaan. (Patel 2022) Erillisessa integraatiossa ostettava yri-
tys on yleensa kaupantekohetkelld hyvin menestyva. Tama saattaa olla merkki siitd, etta yrityksen
johto on patevas, ja todennakoisesti kaupan ehtona on ollut, ettd johtoryhma jatkaa yrityksen pal-

veluksessa. Tama on yleensa tapaus, kun uusi omistaja tunnustaa yrityksen vahvuudet seka haluaa



sdilyttaa sen toimintamallin ja johtamisen, jotka ovat johtaneet aikaisempaan menestykseen. (Kil-

ling n.d.)

Liitannaisyyteen perustuvat yrityskaupat liittyvat pienempien yritysten hankintaan, usein paastak-
seen kasiksi keskeisiin tuotteisiin, teknologioihin tai osaamiseen, jotka voidaan kaytanndssa liittaa
osaksi olemassa olevaa yritysta ja hyodyntaa sen kokoa ja mittakaavaa laajentaakseen markkina-
mahdollisuuksia. Nama ovat yleensa taysimittaisia integraatioita, joissa pienempi yritys ei sailyta
mitadn omia alkuperaisia jarjestelmiaan tai rakennettaan yritysoston jalkeen. (Cook & Nahass

2020.)

Sulautumiseen tahtaavissa yrityskaupoissa keskitytaan yritysten hankkimiseen samalta toimialalta
tai vastaavilta toimijoilta, joilla on samankaltaisia tuotteita tai palveluita, pyrkien hyédyntamaan
synergiaetuja. Tama strategia yleensa vaatii kaupan jalkeista taydellista integraatiota, ja suurissa
kaupoissa eri osa-alueet saatetaan integroida eri vauhdeilla. (Cook & Nahass 2020.) Tallaiset yritys-
kaupat ovat yleisia erityisesti silloin, kun ostettava yritys on taloudellisissa vaikeuksissa tai alalla on

liilkaa tuotantokapasiteettia (Patel n.d).

Muodonmuutokseen tahtaavilla yritysostoilla tarkoitetaan uusien markkinoiden, jakelukanavien,
tuotteiden tai toimintojen hankkimista tavalla, joka perustavanlaatuisesti muuttaa yhdistyneen
organisaation. Tallaiset kaupat edellyttavat vahvaa yhteisty6ta ja tavoitteiden yhteensovittamista
yritysten valilla integraatiostrategian suhteen, jotta kaupan tavoitteet voidaan saavuttaa. Tama

korostuu erityisesti silloin, kun yritysosto tehdaan eri toimialalla. (Cook & Nahass 2020.)

2.2 Due diligence kulkee integraation kanssa kasikadessa

Yrityskaupan onnistuminen vaatii syvallista ja kokonaisvaltaista ymmarrysta ostettavasta yrityk-
sestd ja sen liiketoiminnasta. Siksi ennen varsinaisen kaupan toteutusta suoritetaan ennakkotar-
kastus, joka luo perustan onnistuneelle yrityskaupalle. Tata prosessia kutsutaan liike-eldmassa ter-
milld due diligence, ja se merkitsee suunnitellun yrityskaupan tai muun yritysjarjestelyn
osapuolten suorittamaa kohdetarkastusta. Due diligence -tarkastuksen paatarkoitus on tarjota yri-
tysjarjestelyn osapuolille kattava kasitys yritysjarjestelyn kohteesta seka sen arvosta samalla kun

se pyrkii minimoimaan riskeja ja vastuita, jotka liittyvat tuntemattomiin tekijéihin. Due diligence



tarkoittaa nimenomaan asianmukaista huolellisuutta, jota noudattaen pyritdan tunnistamaan ja
hallitsemaan mahdolliset riskitekijat ja vastuut ennen varsinaisen kaupan toteutusta. Tassa proses-
sin vaiheessa ostaja tarkastaa kaikki tiedot ja dokumentit varmistaakseen, etta kaikki asiat liittyen
ostokohteeseen ovat linjassa sen kanssa, mita on aiemmin esitetty ja sovittu. (Katramo, Lauriala,

Matinlauri, Niemela, Svennas & Wilkman 2011,50-51.)

Liimataisen ja Lahteenmaan (2020) mukaan due diligence -tarkastus ei rajoitu ainoastaan tulostie-
tojen oikeellisuuden varmistamiseen tai sopimusjuridisten asioiden tarkasteluun. Siihen on sisally-
tettdva myos integraation nakdkulma, jotta voidaan varmistaa sujuva siirtyminen kaupan jalkeen.
Muutoin saattaa syntya tilanne, jossa integraatiotiimin on aloitettava kaiken tiedon keruu alusta
kaupan jalkeen. Laadukkaassa due diligence -raportissa on tarkeaa tuoda esiin myods ne riskit, jotka
voivat vaikuttaa integraatioon. Due diligence -tarkastus keskittyy yleensa tietylle osa-alueelle, ja
usein ulkopuoliset asiantuntijat tilataan laatimaan naita raportteja. Nama ulkopuoliset asiantunti-
jat eivat kuitenkaan voi aina ymmartaa ostajayrityksen erityisolosuhteita ja liiketoimintaymparis-
toa samalla tavalla kuin ostajayrityksen sisdiset asiantuntijat. Siksi due diligence -prosessin integ-
raatio-osuutta ei voi kokonaan ulkoistaa. Ostajayrityksen keskeisten henkildiden on oltava tiiviisti
mukana prosessissa, jotta he voivat suunnitella ja toteuttaa kaupan jalkeisen integraation mahdol-

lisimman tehokkaasti. (Liimatainen 2020, 394.)

2.3 Integraatiosuunnitelma

Integraatiosuunnittelu on prosessi, jonka tavoitteena on saada molempien liiketoimintaan osallis-
tuvien organisaatioiden toiminnot, jarjestelmat, kulttuurit ja tiimit harmoniaan. Tarkasti suunnitte-
lemalla integraation liikkeenjohtajat voivat navigoida mahdollisten haasteiden lapi ja varmistaa su-
juvan siirtyman, joka maksimoi lilketoimen arvon. (Cantin 2023.) Liimataisen ja Ldhteenmaden
(2020) kokemusten mukaan integraatiosuunnitelman laatiminen jaa aivan liian usein huomioi-
matta. Dokumentoimattoman integraatiosuunnitelman perusteella voi olla vaikea arvioida, millai-
set mahdollisuudet yrityskaupan onnistumiselle on luotu. Heidan nakemyksensa mukaan integraa-
tiosuunnitelman laatu on vahvasti sidoksissa ostajayhtion yritysoston osaamiseen. (Liimatainen &
Lahteenmaki 2020, 390.) Myo6s Harnetty (2022, 60) arvioi integraatiosuunnitelman olevan oleelli-
nen osa integraatioprosessia, silld ilman projektisuunnitelmaa tai projektijohtajaa on helppo hu-

kata tavoitteiden nakyvyys tai niiden tuomat hyddyt.
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Integraation suunnittelu alkaa strategialla, joka kuvaa, milta uusi yritys ndyttaa. Integraatiostrate-
gia maarittelee integraatiotavoitteet, prioriteetit, menestysmittarit, ei-neuvoteltavat kohdat ja in-
tegraation laajuuden. Strategian tulisi olla selvilla ainakin kaksi kuukautta ennen itse kaupanteko-
hetked, jotta muuhun suunnitteluun jaa aikaa. (Aberger n.d.) Strategian maarittelyn jalkeen
perustetaan maaratty integraatiotiimi, joka koostuu ohjauskomiteasta, integraatiohallinnon toi-
mistosta ja molempien liiketoimintojen toimintalinjojen edustajista. Tama tiimi valvoo integraa-
tiota ja asettaa selkeat tavoitteet, jotka ovat linjassa yleisen integraatiostrategian kanssa. (Lehot

2023.)

Integroitavat toimintalinjat ostokohteessa kattavat useita prosesseja, kuten hallinnon ja talouden,
myynnin ja markkinoinnin, tietojarjestelmat, tuotannon seka hankinnan ja logistiikan. Integraation
kesto vaihtelee osa-alueittain. Esimerkiksi hallinnon integraatio voi edeta nopeasti. Tietojarjestel-
mien yhdistaminen voidaan usein saattaa paatdkseen kuukausien aikana, kun taas yrityskulttuurin
yhteensovittaminen voi olla haasteellisempaa ja vaatia enemman aikaa, eika se valttamatta on-

nistu koskaan taysin. (Liimatainen & Lahteenmaki 2020, 393.) Jokaisella toimintalinjalla toimii joh-

taja, joka on vastuussa siita, etta tiimi noudattaa integraation strategisia tavoitteita (Aberger n.d).

Integraatiotiimin johtajat ja ohjausryhma (SteerCo) kantavat vastuun integraation kaynnistami-
sesta sellaisella rakenteella, joka mahdollistaa toimintalinjojen johtajille integraatiosuunnittelun ja
toteutuksen oman vastuualueensa puitteissa. Samalla on tarkeaa, etta rakenteessa on tarpeeksi
joustavuutta, jotta johtajat voivat sopeutua jatkuvasti muuttuviin esteisiin ja liiketoiminnan vaati-
muksiin integraatiossa. Integraation kdynnistamisessa on tarkeaa, etta jokaiselle toimintalinjan
johtajalle annetaan riittavasti perustietoa integraatiosta, sen strategiasta ja tavoitteista. Taman
jalkeen tehdaan integraatio toimeenpanosta toimintasuunnitelma, jossa selvennetaan kunkin toi-
mintalinjan rooleja ja vastuita. Toimintasuunnitelman tarkoituksena on kuvata integraation “kuka,
mita ja miten” -elementit ja maaritelld integraation tarkoitus, tavoitteet, budjetti ja aikataulu. In-
tegraation toimintasuunnitelmassa integraatiotyon rajat tulisi maaritella selvasti, jotta vastuiden
paallekkaisyys minimoidaan ja toimintojen valinen tehokas koordinointi edistetdan. (Hoebarth &

Kaske 2023.)
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3 Integraatio haasteiden ja riskien ennaltaehkaisy

Kuinka tulisi lahestyd muutosta yritysoston jalkeen ja miten voidaan arvioida muutoksen vaikeutta
tai mahdollisia ongelmakohtia? Teerikankaan (2008) mukaan oston jalkeisen yhdistamisen haas-
teet maaraytyvat seka oston tavoitteiden etta ostettujen yritysten valisten erojen maaran perus-
teella. Jos tarkoituksena on toimeenpanna muutoksia ostettujen organisaatioiden sisalld, on tar-
keda huomioida erojen laajuus ennen oston ja sen jalkeisen muutoksen valilla. Ostavan yrityksen
paamadrana oston aikana on integroida ostettu yritys osaksi omaa toimintaansa, mika voi johtaa
moniulotteiseen yhdistamisprosessiin oston jalkeen. Ostetussa yrityksessa saattaa tapahtua laajoja
muutoksia oston jalkeen. Yhdistamisen haasteet heijastavat muutoksen laajuutta ja suuntaa, joka
pyritddn saavuttamaan yritysoston jalkeen kohdeorganisaatioissa. Nama haasteet heijastavat siis
sitd, odotetaanko vaikeaa yhdistymisvaihetta, onko tulossa runsaasti muutoksia vai jatketaanko

entiseen tapaan ilman suuria muutoksia. (Teerikangas, 2008, 177-178)

3.1 Johtaminen

Teerikankaan (2008, 70) mukaan integraation ja yritysstrategioiden ohella tarkeda on tarkastella,
miten yhteensulautumisvaihetta johdetaan. Yleisia termej3, joilla viitataan tdhan vaiheeseen, voi-
vat olla esimerkiksi haltuunotto, integraation hallinta, yhteensulautumisen hallinta, integraatio tai
integraation projektijohtaminen. My6s Gadiesh, Buchanan, Danielli & Ormiston kertovat yritys-
kauppojen ja fuusioiden asettavan erilaisia tavoitteita ja hallittavia kriittisia kysymyksia kullekin so-
pimukselle. Menestyksekkaiden yrityskauppojen johtajat erottuvat kyvyssaan kasitella yhta vai-
keimmista haasteista: fuusion tuoman yrityksen edun selkea ilmaiseminen ja tyontekijoiden,
asiakkaiden ja sijoittajien ohjaaminen naiden hyddynnettavaksi. Nama johtajat painottavat kriitti-
sia tekijoita, jotka vaikuttavat fuusioon tai yrityskauppaan. He parantavat menestysmahdollisuuk-
siaan tutkimalla malleja, joita muut ovat kdyttaneet vastaavissa liiketoimissa. Nykyaan yrityskau-
pan tekeminen, sen toteuttaminen ja integroiminen asettavat ennenndkematonta painetta
toimitusjohtajille, jotka joutuvat hoitamaan monia johtotehtavia ja vaihtamaan rooleja nopeasti
fuusioprosessin aikana. Kaytetyt roolit ja siten johtamiseen kaytetty aika vaihtelevat dramaatti-

sesti liiketoimen tyypista riippuen. (Gadiesh & ym, 2002)
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3.2 Yrityskulttuuri

Kulttuurin ndkékulmasta on olennaista ymmartaa, miten yksikkoé kokee muutokset yritysoston jal-
keen. Tata varten on tarpeen tutkia yksikon taustaa ja historiaa, mukaan lukien aiempi omistushis-
toria ja kokemus yritysostoista. Yksikon vallitseva yrityskulttuuri on myos tarkea tekija. Esimerkiksi
onko yksikolla oma vahva kulttuurinsa, onko se sulautunut entisen emoyrityksen kulttuuriin vai
koostuuko se ndiden kahden kulttuurin sekoituksesta. Esimerkiksi tuotekehitysyksikdssa insinoori-
taustainen kulttuuri voi olla vahva. Lisdksi on olennaista selvittaa yksikon suhteet muihin emoyh-
tion tai ostavan yrityksen yksikoihin. Tama saattaa edellyttda erojen tunnistamista osastoittain,
erityisesti niilla osastoilla, joilla on keskeinen merkitys yritysoston onnistumisen kannalta, kuten
tuotekehitys, tuotanto, myynti ja markkinointi, rahoitus- ja laskentatoimi seka henkilostotoimi. Ta-
vanomaisesti ndiden osastojen valilla voi olla eroja seka rakenteiden etta kulttuurien osalta, mika
korostaa tarvetta huolelliselle analyysille ja sopeutumiselle yritysoston eri nakokulmista. (Teeri-

kangas, 2008, 53.)

Useimmissa tilanteissa fuusio tai yritysosto, joka sisaltaa integraation, on riippuvainen niista henki-
|6istd, jotka ovat vastuussa sen toteuttamisesta. On valttamatonta, ettda nama ihmiset pystyvat no-
peasti muodostamaan yhteisen ymmarryksen ja ovat motivoituneita, jotta seka transaktio etta in-
tegraatio onnistuvat. Menestyminen tassa prosessissa edellyttda kolmen keskeisen nakokohdan
tehokasta hallintaa: organisaation koordinointi, selkeys ja johtajuus; henkiloston valinta ja motivoi-

minen; seka kulttuurin hallinta. (McGrath, 2011, 175.)

3.3 Teknologia

Hartettyn (2022) mukaan ilman huolellista suunnittelua ja perusteellisia analyyseja yrityksen toi-
minnalle voi aiheutua huomattavia riskeja erityisesti silloin, kun kdytdssa on erilaisia kdyttoalustoja
ja ohjelmistoversioita kummassakin fuusioituvassa yrityksessa. Tama monimutkainen tilanne vaatii
huolellista suunnittelua ja analyysia varmistaakseen, etta liiketoiminta voi jatkua saumattomasti
fuusion paattymisen jalkeen. On olemassa kolme keskeistd vaihetta, joiden avulla varmistetaan
tietojarjestelmien onnistunut integrointi. Ensimmainen vaihe keskittyy vahvasti jarjestelmien ra-
kentamiseen ja niiden integroimiseen. Toisessa vaiheessa korostetaan due diligence -prosessin tar-
keyttd, joka auttaa ymmartamaan, millaisia jarjestelmia kummallakin yritykselld on ja mitka ovat

mahdolliset riskitekijat. Tama antaa kokonaisvaltaisen kasityksen integraation ja tietosiirtyman
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kustannuksista. Integraatiosuunnitelma ja budjetti muodostavat kolmannen vaiheen, joka sisaltaa
paatokset siitd, mitka jarjestelmat sailytetdan ja mitka eivat ole enaa tarpeellisia. Lisaksi tassa vai-
heessa tarkastellaan henkilostoasioita, siirtymissuunnitelmaa ja kuvataan, millainen tietotekninen
ymparisto on tarkoitus saavuttaa fuusion ensimmaisena paivana. Lopuksi Harnetty (2022) painot-
taa tulevaisuuden strategian merkitysta. Siina esitetdan kysymykset fuusioituneen yrityksen strate-
giasta ja siita, miten tietotekniikka on suunniteltava vastaamaan uuden yrityksen keskipitkan ja pit-
kan aikavalin tarpeisiin. Naiden nakodkohtien huomioiminen on keskeista, kun suunnitellaan

fuusioituneen yrityksen menestysta ja kestavyytta. (Harnetty 2022, 66.)

3.4 Sisdinen viestinta

Harnettyn (2022) mukaan henkildston sisdinen viestinta on yksi suurimpia syita epdaonnistuneessa
integraatiossa. Yrityskauppoihin liittyvan viestinnan tulee olla selkedd, saanndllista ja ajantasaista.
On tarkeaa olla rehellinen; rooleja saatetaan menettaa ja tyoskentelytapoja muuttaa, mutta ei ole
hyva teeskennelld, ettd mikaan ei muutu. Muutokset ovat valttamattomia, mutta niiden taustalla
tulisi olla selva perustelu. Jos selkeita viesteja ei lahetetd, luottamus katoaa, ja henkildsto siirtyy
pelon ja spekulaation tilaan, kuvitellen pahimpia mahdollisia skenaarioita, jotka ovat todennakai-

sesti todellisuutta paljon synkempia. (Harnetty 2022, 55.)

Viestinnan suunnitteluun ja valmisteluun tulisi suhtautua huolellisesti, koska silld on suora vaikutus
henkiloston kykyyn sopeutua uusiin olosuhteisiin (Katramo ym. 2011, 474). Viestinnan tavoitteiden
tulisi tukea alkuperaisia yrityskaupan asetettuja tavoitteita. Viestinnalla pyritdan estamaan virheel-
lisen tiedon leviamista ja mahdollisia vaarinkasityksia yrityskauppaan liittyen. Tarkeaa on luoda
selked viestinnan punainen lanka, joka perustuu hyvin harkittuihin ydinviesteihin. Huolellisesti
suunnitellulla viestinnalla on rauhoittava vaikutus henkilostoon, joka saattaa kokea voimakkaita
tunteita. Lisaksi viestinnan avulla voidaan osoittaa, ettd henkiléston hyvinvointi on tarkeda. (Liima-

tainen & Lahteenmaki 2020, 416-417.)

Kahdensuuntaisten viestintdkanavien luominen on kriittistd varmistaakseen, etta viestit ymmarre-
taan tarkoitetulla tavalla ja ettd mahdolliset puutteet tunnistetaan ja kasitellaan asianmukaisesti.
Usein viestintdtoimenpiteet epdonnistuvat talla alueella. Joko ei tehda yrityksia kerata palautetta,

ja erityisesti tyontekijat saattavat kokea, etta heille puhutaan paalle, tai sitten palautteeseen ei
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puututa lainkaan, mika voi olla vield pahempaa. Hyva palautteenkeruuprosessi kdyttaa useita tyo-
kaluja, kuten pulssikyselyitd, integraatiomittareita, fokusryhmia seka verkkosivujen tai sahkopostin
kautta annettavaa palautetta. Kun kaikki tama on keratty, viestintatiimi ja integraatiotiimi analy-
soivat palautteen ja ryhtyvat korjaaviin toimenpiteisiin. (Engert, Kaettzler, Kordestani & Koshy

2019.)

3.5 Ulkoinen viestinta

Useimmissa yrityskaupoissa tavoite on saada lisaa nakyvyytta, vaikka sita ei aina olisi suoraan il-
maistu. Markkinoinnin ja brandin integrointi ovat keskeisella sijalla yrityskauppojen viestinndssa.
Ne vaikuttavat suuresti siihen, miten liiketoiminnan viestinta kohdistetaan ulkoisille sidosryhmille.
Menestyksekas markkinointi ja brandin integrointi ovat ratkaisevia tekijoita nakyvyyden tehokkuu-
den kannalta. (Patel 2023.) My®0s Liun, Rabergerin, Rinaldin ja Sawaryn (2020) kokemusten ja haas-
tatteluiden mukaan markkinoinnilla on merkittava rooli integraatiossa ja liikketoiminnan menestyk-

sessa.

Harnettyn (2022) tekemassa tutkimuksessa havaittiin, ettd asiakasviestinnan tarkeisiin kysymyksiin
ei aina suhtauduttu samalla tavalla tai annettu samanlaista painoarvoa kuin operatiivisille kysy-
myksille. Tama viittaa tarpeeseen muuttaa peruskasitysta siita, mita uskotaan tehdyksi fuusion
viestinndssa, ja mita todellisuudessa on saavutettu. Integraation muut osa-alueet vievat yleensa
niin paljon aikaa ja energiaa, etta asiakkaat voivat helposti jdada taka-alalle tai heidan kanssaan

viestintd unohtuu kokonaan. (Harnetty 2022, 73.)

Davis (2012) painottaa kirjassaan tarvetta integroidulle markkinointisuunnitelmalle, jotta oikeat
viestit tavoittaisivat asiakkaat ja myyntikanavien kayttajat. Erilaiset viestit voivat aiheuttaa epavar-
muutta asiakkaiden mielessa toimitusten suhteen ja mahdollisesti johtaa heidat etsimaan vaihto-

ehtoisia toimittajia. Tama saattaa vahentaa yrityksen tuloja huomaamatta. (Davis 2012, 240.)

3.6 Seuranta ja mittarit

Seurantamenetelmat ja selkedt mittarit ovat tarked maaritelld jo suunnitteluvaiheessa, jotta voi-

daan seurata yrityskaupan ja integraation asettamien tavoitteiden saavuttamista. Mittarit perustu-
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vat ostovaiheen tavoitteisiin seka yrityksen aiemmin kdytettyyn raportointiin. Erityisesti yrittdjave-
toisissa yrityksissa kuukausiraportointi saattaa olla melko yksinkertaista tai jopa puuttua koko-
naan. On myos mahdollista, etta vain harvat johdon jasenet ovat tdysin tietoisia yrityksen taloudel-
lisesta tilanteesta ja mahdollisista riskeista, kuten tilauskantaan liittyvista, mika voi olla tarkeaa

ottaa huomioon. (Katramo ym. 2011, 480.)

Useimmat organisaatiot suuntaavat huomionsa toimialan standardeihin tai yleistettyihin operatii-
visiin mittareihin, mutta nama mittarit eivat usein riita ymmartamaan tapahtumia ja ohjaamaan
ihmisten kayttaytymista haluttuun suuntaan. On tarkeaa, etta mittareilla on merkityksellinen yh-
teys liikketoiminnan tuloksiin. Organisaatioiden on tunnistettava haluttu tila, joka voidaan mitata ja
seurata helposti. Tassa tarkoituksessa organisaatiot tarvitsevat avainsuoritusmittareita (KPI), jotka
eivat ainoastaan maarittele, mika on tarkeaa, vaan myos tarjoavat paatoksentekijoille merkityksel-
lista tietoa. Nama mittarit heijastavat tyovoiman, johdon, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien

suuntaa, ja ne ohjaavat organisaation tai jarjestelman kayttaytymista. (Ananthan, 2021.)

Ananthanin (2021) mukaan organisaatiot kokevat vaikeuksia valitessaan soveltuvia mittareita seu-
rattavaksi. Mittarin valinnassa ei ole selkeita saantdja. Ensinndkin mittarin on oltava helposti ym-
marrettavissa koko organisaatiossa, jotta kaikki tiimit voivat kasittaa sen merkityksen ja sen liitty-
misen organisaation strategiaan tai tavoitteisiin. Toiseksi jokaisen mittarin tulee olla helposti
seurattavissa ja mitattavissa, koska mittarin ohjaamaa kayttaytymista ei voi ymmartaa, jos sita ei
voi mitata. Kolmanneksi mittareiden tulisi olla helposti saatavilla ja niita tulisi voida laskea helposti
kayttaen yritystyokaluja kuten Google Analytics, Amplitude, Looker, Slack ja muita. Neljanneksi hy-
vat mittarit johtavat toimintaan vaikuttaviin oivalluksiin, mikda mahdollistaa paatoksenteon ja toi-
minnan tulosten saavuttamisen. Lopuksi on valtettava turhia mittareita, kuten pyyntojen kokonais-
maaraa tai kayttdjien lukumaaraa, jotka antavat vain osittaisen kuvan. Tayden kuvan saamiseksi
tarvitaan konteksti tai lilkketoiminnan tulos, jota mittari ohjaa, kuten konversioiden (%), kasvun
(muutoksen), asiakasosallistumisen ja asiakastyytyvaisyyden mittaaminen, kun taas kokonaismaa-

rat ovat turhia mittareita. (Ananthan, 2021.)

Jokaisella organisaation tiimilld on erilaiset tarpeet ja syitad seurata erilaisia mittareita, kun kasitel-
|dan API:eita ja integraatioita (Ananthan, 2022). API tulee sanoista Application Programming Inter-

face, ja se on ohjelmistovaline, joka mahdollistaa kahden erillisen sovelluksen vuorovaikutuksen
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keskenadan (Frye n.d). Kehittdjan haluamat mittarit voivat olla tdysin erilaiset kuin testaajan. Sa-
moin lilketoiminnan johtajat haluavat seurata erilaista mittaristoa kuin integraatioarkkitehti. Mit-
tauskohteet riippuvat integraation tai APl:n vaiheesta sen elinkaaren aikana. Uuden API:n tapauk-
sessa voi olla kiinnostuneita sen suunnittelusta, toiminnallisuudesta, kustannuksista tai
kehityspanoksesta, kun taas vakiintuneen integraation tapauksessa voidaan olla kiinnostuneita sen

vakauden, luotettavuuden tai suorituskyvyn seurannasta. (Ananthan, 2022.)
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4 Tutkimusmenetelmat

4.1 Tutkimusote

Tutkimustyon aihe keskittyy tarkastelemaan onnistuneen integraation vaikutusta yrityksen jatku-
vuuteen, silla tutkijat pitavat aihetta seka kiinnostavana etta ajankohtaisena. Tutkimuksen rajaus
kohdistuu yrityskauppojen jalkeiseen integraatiovaiheeseen seka sen haasteisiin. Tutkimusmene-
telma valikoitui tarkoituksenmukaisesti tutkimuksen asettamien tutkimuskysymysten pohjalta.
Tutkimustydssa hyédynnetdan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa, mika johtuu tut-
kijoiden pyrkimyksesta syventdad ymmarrystaan valitusta aiheesta. Laadullisen tutkimuksen lahes-
tymistavassa tarkoituksena ei ole yleistaa tietoa, vaan pikemminkin rikastuttaa sita. Tutkijoiden
nakokulmasta laadullinen tutkimus nahdaan siten parhaana vaihtoehtona tutkimusmenetelmaksi
tavoitteiden saavuttamiseksi. Laadullinen tutkimus on tutkimusmenetelma, joka perustuu tulkin-
taan. Se mahdollistaa syvallisen perehtymisen ihmisen arjen monimuotoiseen sosiaaliseen todelli-
suuteen erityisesti silloin, kun tutkimuksen tavoitteena on kuvata ilmioita ihmisten omien koke-
musten kautta tai ymmartaa monitulkintaisten ja subjektiivisten merkitysten muodostumista

ihmisten toimesta. (Vilkka 2021.)

Tutkimuksen haastateltaviksi valittiin yrityskaupan ja integraation asiantuntijoita, joilla oli koke-

musta yrityskaupoista viimeisen viiden vuoden ajalta. Haastateltavien valintaperusteena oli heidan
ammatillinen patevyytensa ja kdaytannon kokemuksensa aiheesta. Ennen haastatteluja haastatelta-
ville ei [ahetetty etukdteen haastattelukysymyksia, koska heidan odotettiin olevan aihealueen am-

mattilaisia ja siten valmiita keskustelemaan aiheesta spontaanisti ja asiantuntevasti.

4.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineistonkeruu suoritettiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Menetel-
man tarkoituksena oli saada kokonaiskuva opinnadytetyon kohteena olevasta ilmiosta. Teemahaas-
tattelussa keskeisena nakdkulmana oli valittujen haastateltavien toiminta, eli paamaarana oli sel-

ventaa heidan toimintaansa valittujen teemojen avulla. Haastatteluilla pyrittiin rakentamaan
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kokonaiskuvaa tutkimusaiheesta haastateltavien antamien vastausten perusteella ja syvennettiin

tutkijoiden ymmarrysta erityisesti yrityskaupasta ja integraatiosta. (Kananen 2017, 95)

Opinndytetyon haastatteluvaiheessa tutkimuksen painopiste kohdentui kolmeen keskeiseen tee-
maan, jotka olivat viestinta, suunnittelu ja kulttuuri. Ensimmaisessa teemassa syvennyttiin integ-
raation viestinnalliseen ulottuvuuteen, keskittyen samalla tarjoamaan kaytannon ohjeita mahdol-
listen haasteiden ratkaisemiseksi. Toinen teema avasi integraatioprosessin suunnittelun roolia ja
korosti sen merkittavaa osuutta koko kokonaisuuden hallinnassa. Kolmannessa teemassa tarkas-
teltiin yrityskulttuurin integraation haasteita ja pyrittiin pohtimaan erilaisia strategioita kulttuurien
yhteensovittamiseksi erityisesti johtamisen nakékulmasta. Ndiden kolmen teeman avulla pyrittiin
monipuolisesti syventamaan ymmarrysta integraatioprosessista ja antamaan arvokasta tietoa niin

kdaytannon haasteiden kohtaamiseen kuin strategiseen suunnitteluun liittyen.

4.3 Aineistoanalyyysi

Tutkimuksen haastattelut suoritettiin Teams-sovelluksen valitykselld ja haastattelut tallennettiin
seka videona etta tekstimuodossa. Litterointiprosessi toteutettiin aluksi Teams-sovelluksen tran-
skriptio-ominaisuudella, mutta valitettavasti sen laatu ei tayttanyt kayttokelpoisuuden standar-
deja. Tutkijat paattivat korjata litteroinnin virheet katsomalla haastattelut uudelleen ja tekemalla
tarvittavat korjaukset. Tekstiaineistosta poistettiin tdytesanat, jotka eivat olleet merkityksellisia
sisallon kannalta. Lisaksi haastateltavat on pseudonymisoitu litterointivaiheessa, jotta heidan hen-

kilollisyytensa sailyisi tunnistamattomana ja tutkimuksen eettiset periaatteet toteutuisivat.

Aineiston analyysivaiheessa hyddynnettiin teemahaastattelua, joka oli keskustelupohjainen ti-
lanne, missa kasiteltiin ennalta suunniteltuja teemoja. Haastattelun luonne on keskusteleva, eika
teemojen kasittelyjarjestys ole kiinted ja kaikki haastateltavat eivat valttamatta kay lapi kaikkia
teemoja samassa laajuudessa. Tutkijalla on lyhyet muistiinpanot teemoista, jotta han voi keskittya
vuorovaikutukseen sen sijaan, etta tavaa papereita. Teemat voivat olla listattuina esimerkiksi rans-

kalaisin viivoin ja tutkijalla voi olla apukysymyksia tai avainsanoja keskustelun ohjaamiseksi.

Teemahaastattelun tavoitteena ei ole esittaa tarkasti maariteltyja kysymyksia tietyssa jarjestyk-

sessa paperilta, vaan keskustella avoimesti teemoista ja niiden alateemoista. Teemahaastattelu
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edellyttaa perusteellista aihepiiriin perehtymista ja haastateltavien tilanteen ymmartamista, jotta
keskustelu voidaan suunnata tiettyihin teemoihin. Sisalt6- ja tilanneanalyysi ovat keskeisia teema-
haastattelussa, ja kasiteltdavat teemat valitaan tutkittavaan aiheeseen perustuvan tiedon pohjalta.
Tutkimusaihe ja kysymykset tulee muuntaa tutkittavaan muotoon. Haastattelukysymysten suun-
nittelun lisaksi myds haastateltavien valinnassa on otettava huomioon tutkimuksen tarkoitus: osal-
listujat tulisi valita niin, etta heilta saadaan parhaiten tietoa tutkimusaiheeseen liittyvista asioista.
Satunnaisuuden sijaan tulisi harkita tarkkaan, ketka osallistuvat tutkimukseen, jotta saavutetaan

tarkoituksenmukainen ja monipuolinen aineisto. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka. 2006.)
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5 Tutkimuksen tulokset

Opinndytetyon tutkimusosuudessa keskityttiin haastatteluihin, joista nousi esiin kolme keskeista
teemaa: viestinta, suunnittelu ja kulttuuri. Nama teemat osoittautuivat merkittaviksi nakdkulmiksi
yrityksen toiminnan jatkuvuuden varmistamisessa integraatioprosessissa. Seuraavaksi pureudu-
taan syvemmin nadihin teemoihin, tarkastellaan haastattelutuloksia ja pyritaan I6ytamaan konk-

reettisia suosituksia yrityksen integraatioprosessin jatkuvuuden varmistamiseksi.

5.1 Viestinta

Viestinnan merkitys osoittautui haastatteluiden perusteella keskeiseksi integraatioprosessin onnis-
tumisen kannalta. Erityisesti kaksi nakdkulmaa nousi esiin: asiakasviestinta ja henkil6ston kanssa
kaytava kommunikaatio. Tassa osiossa kaydaan lapi edella mainittuja nakokulmia seka tutkitaan

viestinnan tarkeytta integraatioprosessissa.

Haastattelijoiden vahvat ilmaisut viestinnan ykkésasemasta, sen oleellisuudesta yritysjarjestelyissa
seka sen kenties tarkeimmasta roolista integraatioprosessissa kertovat selvasti siitd, kuinka keskei-
nen rooli viestinnalla on yrityksen toiminnan jatkuvuuden varmistamisessa muutostilanteissa. Yksi
haastateltavien nakemyksista painottaa, ettd hyva viestintd on kdytdnndssa integraatioprosessin
kivijalka. Se ei ole pelkastaan yksi tekija muiden joukossa vaan nousee ensimmadisena elementtina
esiin integraatiossa. Tama korostaa sitd, etta viestinnalla on ratkaiseva rooli integraation onnistu-

misessa ja sen vaikutuksessa organisaation toimintaan.

Toinen haastateltava vahvistaa tata nakemysta tuomalla esiin viestinnan ja kommunikaation oleel-
lisuuden yritysjarjestelyissa. Integraatioprosessin onnistuminen vaatii monimutkaisten viestinta-
verkostojen ja selkedn tiedonkulun varmistamista. Tama huomio viittaa siihen, etta viestinnan
rooli ei rajoitu pelkastdan sisaisiin toimiin vaan ulottuu myos liiketoimintakumppaneihin ja sidos-

ryhmiin, jolloin kaikki osapuolet ovat samalla sivulla integraation keskeisten vaiheiden kanssa.

Kolmas haastateltava nostaa viestinnan merkityksen korkeimmalle tasolle, kuvaillen sitd ehka jopa
integraatioprosessin tarkeimmaksi tekijaksi. Tama voimakas ilmaisu antaa ymmartaa, etta viestin-
nalla on kyky vaikuttaa kaikkiin integraation osa-alueisiin, ja sen puute tai tehottomuus voisi ai-

heuttaa vakavia haasteita. Yhteenvedossa voidaan todeta, ettd viestintd integraatioprosessissa on



21

paitsi keskeinen myos moniulotteinen tekija. Sen tehtavana on valittaa tietoa selkeasti, mutta
myos rakentaa luottamusta ja ymmarrysta kaikkien osapuolten kesken. Hyvin toteutettu viestinta
luo vahvan perustan, jonka paalle integraatioprosessin onnistuminen rakentuu, ja ndin ollen se

varmistaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden muutoksen keskella.

Henkild 3. “Hyva viestinta on tietylla tavalla ykkosasemassa integraatioprosessissa.”

Henkilo 4. “Viestinta ja kommunikaatio ovat yritysjarjestelyiden kannalta kaikkein

oleellisin.”

Henkild 5. “Viestinndn merkitys on niin oleellista, ettd se on ehka tarkeinta

integraatioprosessissa.”

Asiakasviestinta

Asiakasviestinnan merkitys integraatioprosessissa nousee vahvasti esiin haastatteluissa, kun haas-
tateltavat korostavat aktiivista ja avointa kommunikointia asiakkaiden kanssa yrityskaupan yhtey-
dessa. Yrityskauppojen tuoma muutosprosessi voi herattaa asiakkaissa epavarmuutta ja kysymyk-
sia, ja ndin ollen tehokas asiakasviestinta on keskeinen tekija yrityksen toiminnan jatkuvuuden
varmistamisessa. Yksi haastateltavista painottaa henkilokohtaista kontaktia korostaen, etta jokai-
sen asiakkaan kanssa tulisi ottaa suora yhteys. Tama ldhestymistapa heijastaa pyrkimysta rakentaa
luottamuksellisia suhteita asiakkaisiin ja varmistaa, ettd heille tarjotaan henkil6kohtaista tietoa
siitd, mita yrityskauppa merkitsee heille kdytdnnossa. Tama tietoisuus ja ymmarrys luovat vakaan

pohjan asiakassuhteiden sdilyttamiselle.

Toinen haastateltu korostaa tiedottamisen merkitysta ja painottaa, etta asiakkaille on selitettava,
miksi yrityskaupan jalkeen ollaan parempi kumppani ja, miten tama luo lisdarvoa heille. Tama viit-
taa siihen, etta asiakasviestinnassa on tarpeen viestia selkeasti paitsi muutosten luonteesta myds
niiden positiivisista vaikutuksista asiakkaille. Ndin ollen asiakkaat voivat hahmottaa, mitd hyotya

he saavat uudesta tilanteesta.
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Kolmas haastateltu korostaa viestinnan kiireellisyytta kaupan jalkeen ja painottaa ensimmaisen
viestin merkitysta asiakkaille. Tama heti kaupan jalkeen lahetettava viesti sisaltdisi kattavan tieto-
paketin, joka on suunniteltu sailyttamaan asiakkaan luottamuksen. Tama lahestymistapa osoittaa,
ettd asiakasviestinta integraatioprosessissa ei voi odottaa, vaan sen on oltava valitonta ja informa-
tiivista vastatakseen asiakkaiden mahdollisiin huolenaiheisiin. Haastattelutuloksia yhdistaa asia-
kasviestinnan merkityksen korostaminen integraation onnistumisen kriittisena tekijana. Aktiivinen,
avoin ja henkilokohtainen viestinta asiakkaille luo perustan, joka auttaa sailyttamaan asiakassuh-
teet vahvoina muutosprosessin aikana. Asiakasviestinnan on oltava tarkasti harkittua ja suunnitel-
tua, jotta se tukee integraation tavoitteita ja varmistaa, etta asiakkaat kokevat yrityksen edelleen

luotettavana kumppanina.

Henkilo 3. ”Soittaisin jokaisen asiakkaan lapi ja kertoisin mita ollaan tekemassa, mika

muuttuu ja minka takia muuttuu.”

Henkild 4. "Tiedotetaan asiakkaille, miksi olemme yrityskaupan jalkeen parempi
kumppani teille ja minka takia pystytadan luomaan enemman arvoa yrityskauppojen

jalkeen”

Henkilo 5. “Asiakkaalle taytyy lahettaa heti kaupan jalkeen viesti. Viestissa tulee olla

sellainen tietopaketti kaupoista, joka pitaa asiakkaan luottamuksen.”

Henkilostoviestinta

Henkilostoviestinnan rooli integraatioprosessissa on korvaamattoman tarkea, kuten haastattelijoi-
den esiin tuomat ndkemykset vahvasti osoittavat. Sdannollinen ja avoin yhteydenpito henkildstoon
nahdaan ensisijaisena keinona pitaa heidat informoituna ja estaa tarpeetonta spekulointia integ-
raation aikana. Haastatellut korostavat, ettd ongelmat integraation onnistumisessa voivat juontua
riittdmattomasta informaatiosta ja henkiloston tietamattomyydesta. Yksi keskeinen huomio on
saannollisen yhteydenpidon merkitys, joka auttaa henkilost6a pysymaan ajan tasalla integraation

etenemisestd. Tama ldhestymistapa pyrkii ehkdisemaan turhia huolia ja epavarmuutta, kun henki-



23

|6sto saa jatkuvasti pdivitettya tietoa integraation vaiheista ja tavoitteista. Saannéllinen kommuni-
kaatio voi myos edistdaa avointa vuoropuhelua, jossa henkilosto voi tuoda esille kysymyksiaan ja

huolenaiheitaan.

Toinen keskeinen teema liittyy informaation riittavyyteen ja sen perusteluun henkildstolle. Haas-
tatteluissa ilmenee huoli siitd, ettd integraatio voi epaonnistua, jos henkilostolle ei tarjota riitta-
vasti selkeda ja perusteltua informaatiota. Siksi haastateltavat painottavat tarvetta selittdaa henki-
|6stolle, miksi integraatiota tehdaan, jotta he voivat ymmartaa ja sitoutua prosessiin. Tama viittaa
siihen, ettd henkildston motivoiminen ja osallistaminen integraatioon edellyttaa avointa ja selkeaa

viestintaa, joka perustellaan jarkevasti ja osuvasti.

Kolmas nakokulma korostaa viestinnan valitonta tarvetta kauppojen jalkeen. Haastatellut painot-
tavat, etta henkiloston tulisi saada tietoa kaupoista heti niiden tapahduttua, estadkseen mahdolli-
set huhut ja vaarinkasitykset. Tama osoittaa, etta viipymatta ja suoraan annettu informaatio voi
vahentda epavarmuutta ja luoda luottamusta henkiloston keskuudessa. Yhteenvetona voidaan to-
deta, ettd henkilostoviestinnalla on kriittinen merkitys integraatioprosessissa. Saannollinen, avoin
ja perusteltu viestinta auttaa vahvistamaan henkil6ston sitoutumista, ehkdisemaan tarpeetonta
epdvarmuutta ja edistimaan sujuvaa integraatiota. Tama korostaa henkilostoviestinnan keskeista

asemaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden varmistamisessa muutostilanteissa.

Henkild 1. “Saanndllinen yhteydenpito henkil6stoon, jotta he pysyvat karrylla ja eivat

pohdi tai spekuloi tarpeettomia asioita integraation aikana.”

Henkild 3. “Integraatio epaonnistuu monesti sen takia, ettad informaatiota ei ole
riittavasti ja henkiloston jasenet valittavat, etta informaatiota ei tule riittavasti.
Henkilostolle pitda hyvin perustella miksi integraatiota tehdaan, niin he voivat

ymmartaa ja sitoutua integraatioprosessin.”

Henkild 5. “Henkilostolle taytyy lahettaa viesti kaupoista heti, kun kaupat ovat
menneet lapi. Olisihan se nyt vaha huono juttu, jos henkilosto kuulisi jotain muuta

kautta kaupoista.”
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Toimiva henkildsto- ja asiakasviestintd kulkevat kasikadessa. Ilman henkiléston kanssa tehtavaa
kommunikaatiota, henkil6sto saattaa antaa vaaria viesteja asiakkaille. Tama voi johtaa epaselvyyk-
siin, luottamuspulmiin ja jopa asiakassuhteiden heikentymiseen. Kun henkildst6 on tietoinen in-
tegraation vaiheista, tavoitteista ja muutoksista, he voivat toimia tehokkaina viestinviejina asiak-
kaille. Tdhan haasteeseen kaksi haastateltavaa suositteli, etta asiakkaiden yhteyshenkilot pidetdan
samana, kuin ennen integraatiota, jotta asiakkaat voivat sdilyttaa tutun yhteyshenkilon ja kokea
jatkuvuutta palvelussa. Yllapidettava yhtendinen kontakti henkiloston ja asiakkaiden valilla auttaa
valttamaan mahdolliset vaarinkasitykset ja varmistaa, etta tiedot siirtyvat oikein. Tama tukee vah-
vasti positiivista asiakaskokemusta ja luo luottamusta yrityksen ja asiakkaan valille integraatiopro-

sessin aikana.

Henkilo 1. “Yhteyshenkil6t pidetddan samana, niin asiakas ei huomaa muutosta

kommunikaatiossa”

Henkilo 3. “Jos asiakasviestintad puuttuu ja asiakkaat Iahtevat, niin ei henkilostoakaan

enaa tarvita.”

Henkild 4 “Asiakkaan huolet murretaan siten, ettda samat osaajat palvelevat heita

samalla hinnalla ja samalla palvelulla, kuin aikaisemminkin.”

Naiden haastatteluvastauksien valossa nadyttaa siltd, etta tehokas ja avoin viestintd on keskeinen
tekija integraation onnistumisessa. Tulevassa johtopadatosluvussa syvennytaan naihin nakokohtiin
ja pyritdan ymmartamaan, miten asiakasviestintaa voitaisiin konkreettisesti tehostaa integraatio-

prosessissa.

5.2 Suunnittelu

Suunnittelu on keskeinen osa onnistunutta yritysintegraatiota, kun tavoitteena on varmistaa yri-
tyksen toiminnan jatkuvuus. Haastatteluissa esiin tuodut nakdkulmat keskittyvat erityisesti integ-

raatioprosessin alkuvaiheisiin, tunnistamisvaiheeseen ja siihen liittyvaan ennakointiin jo ennen
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varsinaista yrityskauppaa. Riskien ja haasteiden tunnistamisessa korostetaan tarvetta muodostaa
kokonaiskasitys, joka otetaan huomioon integraation vaiheessa. Tama ennakointi mahdollistaa tu-
levien mahdollisuuksien varhaisen tunnistamisen. Haastatteluista ilmenee, etta tarkoituksenmu-
kainen suunnittelu ja ennakointi alkuvaiheessa voivat toimia keskeisina valineina integraatiopro-
sessin onnistumisessa. Skenaarioajattelu nousee esiin haastateltavien kuvaillessa integraation
valmisteluun liittyvia strategioita. Skenaarioajattelu mahdollistaa suunnittelun maariteltyjen ske-
naarioiden varalta. Se tarjoaa pohjan skenaarioiden tarkasteluun ja niihin varautumiseen, mika on
erityisen merkityksellista liiketoimintaymparistén epavarmuuden ja muuttuvien olosuhteiden kes-

kella.

Kokonaisuutena haastateltavien korostama hyva suunnittelu liittyy kiintedsti toiminnan jatkuvuu-
den varmistamiseen. Tallainen kokonaisvaltainen suunnitteluprosessi mahdollistaa yrityksen kyvyn
ennakoida ja ennaltaehkaista tulevia haasteita integraatioprosessin eri vaiheissa. Naiden nakokul-
mien yhteensovittaminen tarjoaa arvokkaita kdaytannon tydkaluja ja strategioita yrityksen toimin-

nan jatkuvuuden turvaamiseksi tehokkaasti ja kestavasti yritysintegraation aikana.

Henkilo 1. "Tunnistamisessa paajuttu liittyy siihen ennakointiin jo ennen sita yritys-
kauppaa, etta tavallaan muodostetaan sita kasitysta, jotka huomioidaan sitten jo niin

kuin integraationvaiheessa.”

Henkild 2. ”Se on semmoista skenaario ajattelua tietylla lailla, etta sitten olisi vahan
semmoinen tulevaisuuden suunnitelmakin, etta jos skenaario onkin tommoinen, etta

mitas sitten tapahtuu.”

Henkild 4. ”No hyva suunnittelu tietysti ja ettd toiminnan jatkuvuus on siina se oleel-

lisin, ettd voidaan ennakoida tai ennalta ehkaista tulevaa.”

Toinen keskeinen nakdkulma keskittyy integraatiosuunnitelmaan, erityisesti siihen liittyviin huomi-

oituihin riskeihin. Haastateltavat painottavat, ettd onnistunut integraatiosuunnitelma ei ainoas-
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taan tunnista mahdollisia riskejd, vaan maarittelee myds naille riskitekijoille selkeadt vastuuhenki-
|6t. Tama strateginen lahestymistapa on suunniteltu minimoimaan riskien vaikutuksia ja vahenta-
maan niiden toteutumisen todennakdisyytta. Integraatiosuunnitelma nahdaan siis valttamatto-
mana tyokaluna, joka ohjaa suunnitelmallista ja tavoitteellista integraation lahestymistapaa eri
vaiheissa. Sen keskeisena tehtdavana on varmistaa liiketoiminnan jatkuvuus mahdollisimman kitkat-
tomasti integraatioprosessin eri vaiheissa. Haastatteluista korostuu suunnittelun vahva rooli onnis-
tuneen yritysintegraation perustana. Integraatiosuunnitelman huolellinen laadinta ja siihen liitty-
vien riskien tunnistaminen ja hallinta ovat keskeisia tekijoita, jotka voivat merkittavasti edistaa
yrityksen toiminnan jatkuvuutta integraatioprosessin lapi. Nama nakokulmat painottavat suunnit-
telun merkitysta strategisena tydkaluna, joka ohjaa integraation onnistumista ja varmistaa organi-

saation valmiuden muutoksiin ja haasteisiin.

Henkild 1. "Konkreettinen integraatiosuunnittelu tapahtuu sina paivana, kun sen
kauppa tehdaan. Eli siina on selkeat stepit sille paivalle. Siina hetkessa me aloitamme
integraatiosuunnittelun ja ldahdetaan kdaymaan lapi hyvin konkreettisesti suunnitel-
maa relevanttien henkildiden ollessa paikalla, elikka siella on niin kuin vastuuhenki-

l6ita.”

Henkild 4. ”Oleellisin on sitten se integraatiosuunnitelma, etta siind tunnistetut riskit,
niin niilla on vastuuhenkil6t, jotta riskeja pystytdan minimoimaan. Eli pyritdan vahen-

tamaan riskien vaikutuksia ja todenndkoisyytta pienentamaan.”

Vastausten perusteella voidaan yhteenvetona todeta, ettd suunnittelulla on keskeinen merkitys
onnistuneessa yritysintegraatiossa. Ennakoinnin ja skenaarioajattelun avulla rakennetaan vankka
perusta, joka mahdollistaa tulevaisuuden suunnittelun ja nopean reagoinnin erilaisiin tilanteisiin.
Oleellisena osana tata suunnitteluprosessia on integraatiosuunnitelma, jossa riskit ovat huomioitu.
Lisaksi niille on maaritelty vastuuhenkilot, jotka pyrkivat minimoimaan vaikutuksia seka pienenta-
maan niiden todennakoisyyttd. Naiden nakokulmien huomioiminen integraatioprosessissa voi
edistda merkittavasti yrityksen toiminnan jatkuvuutta ja varmistaa, ettd integraatio tukee liiketoi-

mintatavoitteita mahdollisimman tehokkaasti.
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5.3 Kulttuuri

Teemahaastatteluvaiheessa tehdyt havainnot kulttuureiden merkityksesta integraatiossa nostavat
esiin haasteita, joita yritys kohtaa pyrkiessaan sulauttamaan erilaisia organisaatiokulttuureita.
Haastateltavien antamat nakoékulmat osoittavat, etta kulttuurien yhteensovittaminen voi muodos-
tua keskeiseksi esteeksi onnistuneelle integraatioprosessille. Toisaalta haastattelut tuovat esille,
ettd kulttuurien yhteensopimattomuus on osoittautunut kdaytannossa haasteelliseksi. Jokaisella
yrityksella on omanlaisensa johtamistyyli ja kulttuuri, mika tekee kaikkien naiden erilaisten ele-
menttien yhteensovittamisesta haastavaa. Kulttuurimuutokseen liittyy myos tunnettu riski siita,
etta henkilosto saattaa olla tyytymaton muutokseen. Naiden tekijoiden valossa on selvaa, etta
kulttuurikysymykset ovat keskeisia integraatioprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa. Lisaksi
haastattelut tuovat esiin huolen kulttuuriristiriidoista ja niiden johtamisesta integraatioproses-
sissa. Yrityksen on pohdittava tarkkaan, miten kasitella mahdollisia konflikteja, jotka voivat syntya
erilaisten kulttuurien yhdistamisessa. Yhtena haasteena nousee esiin myds riski henkiléston me-
nettamisesta, mikali kulttuurien erilaisuus aiheuttaa tyytymattoémyytta ja epavarmuutta. Nain ol-
len integraatioprosessin onnistumisen kannalta on valttamatonta tarkastella tarkasti, miten yrityk-
sen arvot, normit ja toimintatavat voidaan integroida siten, etta henkilosto tuntee kuuluvansa
osaksi uutta organisaatiota ja, ettd heiddan panoksensa arvostetaan. Kulttuurikysymykset ovat ndin
ollen keskeisessa roolissa, kun tavoitteena on varmistaa yrityksen toiminnan jatkuvuus integraa-

tion jalkeen.

Henkild 1. “Me yritetdaan niinku ratkoa yrityskulttuurien erot silla tavalla, Etta
loppupeleissa diileja tehdaan vaan sellaisissa tilanteissa missa ne yrityskulttuurit ovat

riittdvan samanlaiset.”

Henkild 2. “Kulttuurien yhteensopimattomuus on tullut meille vastaan haasteena
ensimmaisen 365 pdivan aikana. Jokainen yritys on oman johtonsa nakoéinen, joten

on haastavaa johtaa kaikkia yritysten kulttuureja yhteen.”

Henkil® 3. “Kulttuurin muuttamisessa on aina riski, ettd henkilokunta on

tyytymaton.”
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Henkilo 4. “Kulttuurien yhdistamisessa tulee kulttuuriristiriita ja siind taytyy miettia

miten sitd johtaa.”

Henkild 5. “Jos sinulla on kaksi ihan erilaista kulttuuria, niin se johtaa siihen, etta hen-

kilosto karkaa kasista. Ne ei ehka lahde heti, mutta ne lahtevat todella nopeasti.”

Kulttuurin integraatio on monivaiheinen prosessi, joka vaatii tarkkaa suunnittelua, johdonmukai-
suutta ja sinnikasta panostusta. Haastattelut tuovat esille konkreettisia nakékulmia kulttuurien yh-
teensovittamiseen, muuttamiseen ja johtamiseen, mika on avainasemassa onnistuneessa integraa-
tiossa. Ensinnakin kulttuurien yhteensovittamisessa korostuu paatéksenteon ja pelisaantojen
merkitys. Haastatellut korostavat, ettd paatokset tehdaan selkeasti, ja sen jalkeen luodaan peli-
saannot, jotka ohjaavat toimintaa. Tama ei kuitenkaan ole yksittdinen tapahtuma, vaan vaatii jat-
kuvaa valvontaa ja palaamista pelisdaantoihin. Vasymattomalla sitoutumisella varmistetaan, etta
kulttuurien yhteensovittaminen ei jaa pelkaksi sanahelindksi, vaan se konkretisoituu arjen toimin-

nassa.

Toiseksi kulttuurin muuttamisen haasteet tuodaan esille ajatuksella, ettd muutos pitaisi toteuttaa
mahdollisimman nopeasti ja vakisin. Tama korostaa tarvetta paattavaiseen ja nopeaan toimintaan,
kun kulttuurin muutos on tavoitteena. Kulttuurimuutoksen on oltava tietoista, ja siihen tarvitaan

selkedt suunnitelmat ja toimenpiteet, jotka tukevat muutosta organisaation kaikilla tasoilla.

Kolmanneksi kulttuurien yhdistaminen nahdaan avainasemassa onnistuneessa integraatiossa.
Tama ei rajoitu pelkdstaan ihmisten maaraan, vaan samalla korostetaan oikeanlaisten ihmisten va-
lintaa, odotusten asettamista ja kulttuurijohtamisen tarkeytta. On ymmarrettava, etta kulttuurien
yhdistaminen on herkka prosessi, joka vaatii taitavaa johtamista ja kykya luoda yhteinen nakemys
organisaation arvoista ja tavoitteista. Ndiden haastatteluvastausten valossa nousee esiin tarve jat-
kuvalle sitoutumiselle, nopealle toiminnalle ja tietoiselle johtamiselle kulttuurin integraatiossa.
Naiden periaatteiden ohjaamana organisaatio voi voimakkaasti edistda onnistunutta integraatiota

ja ndin varmistaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden muutoksen keskelld.
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Henkilo 2. “Kulttuurien yhteensovittamisessa Paatetaan ja sitten luodaan pelisdannot
ja ruvetaan valvomaan. Sita palataan siihen vasymattomasti vaikka 17 kertaa
saman viikon aikana, etta se alkaa ihmiselle jaamaan, etta nyt oikeasti

toimitaan talleen.”

Henkilo 3. “Jos kulttuuria halutaan muuttaa, niin se pitdisi yrittdad muuttaa

mahdollisimman nopeasti ja vakisin.”

Henkil6 4. “Kulttuurien yhdistaminen on avainasemassa onnistuneessa
integraatiossa. Yhdistaminen tarvitsee oikeanlaiset ihmiset, odotukset ja

kulttuurijohtamisen.”

Haastatteluissa annettujen nakemysten perusteella on noussut esille vahva argumentti samaa joh-
toa sailyttavan kulttuurin integraation puolesta. Haastateltavien korostamat seikat neuvottelu- ja
kaupantekovaiheessa alleviivaavat kulttuurin integraation haastavuutta, erityisesti, kun kyseessa
on johtohenkiloston vaihtuminen. Siten on esitetty kasitys, ettd sdilyttamalla avainhenkilot ja toi-
miva johto yrityskaupan yhteydessa voidaan varmistaa integraation sujuvuus ja yrityksen toimin-
nan jatkuvuus. Neuvotteluvaiheessa korostetaan avainhenkildiden sdilyttamista yhtena tarkeana
tekijand. Haastattelujen perusteella ndyttaa silta, ettd nama avainhenkil6t eivat ainoastaan edusta
yrityksen nykyista johtoa vaan myds kantavat merkittavaa roolia yrityksen kulttuurissa ja toimin-
nassa. Siten, sdilyttamalla nama keskeiset henkilét samoina integraation aikana, voidaan turvata
liiketoiminnan jatkuvuus ja minimoida mahdolliset kulttuuriset haasteet. Lisaksi yrityskauppojen
yhteydessa on korostettu toimivan johdon siirtymisen merkitysta kaupan ehtona. Tama viittaa sii-
hen, ettd johtohenkildston vaihtaminen saattaa olla este kaupalle, ja samalla se kuvastaa vanhan

johdon roolin tarkeytta yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta.

Haastattelujen perusteella perinne ja pitkdaikainen kokemus saattavat olla kriittisia tekijoita, joita
uusi johto ei valttamatta pystyisi heti tavoittamaan. Haastateltavien maininta siita, ettd vanhan
johdon vaihtaminen voi epdonnistua ja ettd monet tyontekijat saattavat olla pitkdan mukana van-

han omistajan matkassa, heijastaa kulttuurin vahvuutta ja sitoutuneisuutta. Tdma antaa viitetta
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siithen, etta sdilyttamalla sama johtohenkil6sto voidaan sailyttaa myds yrityksen kulttuurinen pe-

rinne ja valttaa mahdollisia vastustuksen ja epavarmuuden ilmenemisia.

Henkilo 1. “Neuvotteluvaiheessa saataisiin varmistettua, etta avainhenkilot

sailyvat.”

Henkild 2. “Meilla yrityskaupoissa kaupanteon ehtona on se, ettd toimiva johto siityy

eika ne nosta kytkinta siina vaiheessa.”

Henkilo 3. “Ostokohteen johdon vaihtaminen usein epadonnistuu, koska se henki siina
firmassa ja se johtaminen muuttuu paljon ja monet tyontekijat on ehka ollut sen
vanhan omistajan matkassa vuosikausia. Taman takia monet jattaa ostokohteen

kulttuurin rauhaan.”

Henkilo 5. “Tarkeda saada vanha johto sitoutettua.”

Yhteenvetona ndma haastattelutulokset tuovat esille ndkemyksen, jossa korostetaan vahvasti sa-
maa johtoa sdilyttavan kulttuurin integraation etuja. Tama nakemys liittyy tiiviisti integraation su-

juvuuteen ja organisaation vakauden yllapitdmiseen kulttuuristen haasteiden kohdatessa.
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6 Johtopaatokset

Tutkielmassa pyrittiin 16ytamaan vastaukset alussa esiteltyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimusky-
symyksia oli kaksi. Ensimmainen kysymys oli “mitka ovat tarkeimmat osa-alueet integraatioproses-
sissa” ja apukysymyksena talle oli “miten yritys voi ennalta ehkaista haasteita ja riskeja kyseisten
osa-alueiden kohdalla?” Haastatteluissa tuli ilmi, etta tarkeimmat osa-alueet yrityksen integraatio-
prosessissa ovat viestintd, kulttuurinintegraatio ja suunnittelu. Tassa osiossa kaydaan lapi ndiden

osa-alueiden johtopaatoksia.

Harnettyn (2022) mukaan epdonnistuneessa integraatiossa henkiloston sisdinen viestinta on yksi
suurimmista syista. Tarkeda on tarjota selkeda, saanndllista ja ajantasaista viestintaa, joka on re-
hellinen roolien ja tydskentelytapojen muutoksista. Tama on valttamatonta luottamuksen sailytta-
miseksi, silla epaselva viestinta voi johtaa henkiléston epavarmuuteen ja pelkoon. Seka Katramo ja
muut (2011), etta Liimatainen ja Lahteenmaki (2020) korostavat myos viestinnan suunnittelun ja
valmistelun tarkeyttd, koska silla on suora vaikutus henkiléston sopeutumiseen. Viestinnan tavoit-
teiden tulisi tukea yrityskaupan asetettuja tavoitteita, ja sen tulisi estaa virheellisen tiedon leviami-
nen. Haastatteluosuudessa vahvistetaan tata nakokulmaa, kun haastateltavat korostavat saannol-
lisen yhteydenpidon merkitysta integraation aikana. Sdanndllinen viestinta auttaa pitamaan
henkiloston informoituna ja estada tarpeetonta spekulointia. Kahdensuuntaisten viestintdkanavien
luominen on myos korostettu seka haastatteluosuudessa etta Engertin ja muiden (2019) kirjoitta-
massa artikkelissa. Kyseisessa artikkelissa korostetaan, etta viestintdtoimenpiteet saattavat epaon-
nistua juuri tassa vaiheessa. Haastatteluissa nousee esille tarve kerata palautetta ja kasitella sita
asianmukaisesti. Tama osoittaa, etta vuorovaikutteisuus ja palautteen huomioiminen ovat tarkeita
elementteja onnistuneessa viestinnassa integraatioprosessissa. Tasta voidaan todeta, etta henki-
[6stoviestinnan merkitys integraatioprosessissa on valtava. Saanndéllinen, avoin ja perusteltu vies-
tintd auttaa vahvistamaan henkiloston sitoutumista, ehkaisemaan tarpeetonta epdavarmuutta ja
edistdmaan sujuvaa integraatiota. On olennaista, etta viestinta on rehellista ja perusteltua, silla se
vaikuttaa suoraan henkiloston kykyyn ymmartaa ja sitoutua muutoksiin. Tama tukee integraatio-
prosessin onnistumista ja siten varmistaa yrityksen jatkuvuuden muutostilanteissa. Yrityksen en-
naltaehkaisevat toimenpiteet voivat sisdltda viestintdstrategian kehittamisen, sdannoéllisen ja avoi-
men yhteydenpidon henkil6ston kanssa seka palautteenkeruuprosessin, joka mahdollistaa

vuorovaikutuksen ja mahdollisten ongelmien varhaisen havaitsemisen. Ndiden toimenpiteiden
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avulla voidaan ennaltaehkadista epaselvyyksid, spekulaatiota ja epavarmuutta integraation aikana,

mika edistaa sujuvaa integraatiota ja varmistaa yrityksen jatkuvuuden muutoksen keskella.

Seka Davis (2012), Patel (2023), ettd Liun & muut (2020) Keskittyivat ulkoisessa viestinndssa mark-
kinointiin ja ndkyvyyteen. Haastateltavat puolestaan keskittyivat nykyisten asiakkaiden pitamiseen
ja niille viestimiseen. Tasta voidaan paatella, etta tutkijat Seppala ja Mertaniemi olettivat markki-
noinnin ja nakyvyyden olevan avainasemassa. Haastateltavat sen sijaan nakevat asiakkaille henki-
I6kohtaisen viestinnan tarkedksi yrityksen jatkuvuuden kannalta. Tama ristiriita voi johtua haasta-
teltavien asiantuntijoiden tittelista ja yrityksista missa he ovat tehneet yrityskauppaa. Esimerkiksi
verkkokaupassa toimiva yritys, jota integroidaan, tarvitsee paljon enemman markkinointitoimia ja
nakyvyyttd, kuin integroitava tilitoimisto, jolla on valmis asiakaskunta. Ndin ollen integraatiopro-
sessin vaatimukset voivat vaihdella merkittavasti eri toimialoilla ja yritystyypeissa. On tarkeaa ot-
taa huomioon tama kontekstuaalinen ero ymmarrettdessa, miksi tutkijat ja asiantuntijat voivat

nahda ulkoisen viestinnan painopisteet eri tavoin integraatioprosessissa.

McGrathin (2011) esittamat keskeiset ndakdkohdat organisaation koordinoinnista, selkeydests, joh-
tajuudesta, henkildstén valinnasta ja motivoimisesta seka kulttuurin hallinnasta nousevat esiin
haastatteluissa. Haastatellut korostavat kulttuurimuutoksen riskia, erityisesti henkiloston tyyty-
mattomyyden nakokulmasta. Naiden ndakokohtien valossa on selvaa, etta kulttuurikysymykset ovat
keskeisia integraatioprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa. Erityisen mielenkiintoista on, etta
haastattelujen perusteella nousee esille vahva argumentti samaa johtoa sailyttavan kulttuurin in-
tegraation puolesta. Avainhenkiléiden ja toimivan johdon sailyttaminen korostuu keskeisena teki-
jana integraation sujuvuuden ja yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta. Haastateltujen huo-
miot vanhan johdon ja perinteen merkityksesta antavat viitteita siita, etta pitkaaikainen kokemus
ja yrityksen kulttuuriperinteen sailyttdminen voivat olla ratkaisevia tekijoitd onnistuneelle integ-
raatiolle. Tasta voidaan todeta, ettd integraatioprosessin onnistuminen vaatii huomion kiinnitta-
mista organisaatiokulttuurin hallintaan seka tehokasta paatoksentekoa ja toimenpiteita. Kulttuuri-
muutos on herkka ja jatkuva prosessi, joka vaatii sitoutumista ja selkeytta. Lisaksi avainhenkildiden
sailyttaminen, erityisesti johdon, ndyttaa olevan tarkeaa yrityksen kulttuurin ja toiminnan jatku-

vuuden varmistamiseksi integraation aikana. Ndin ollen integraatioprosessin onnistuminen edellyt-
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taa paitsi strategista suunnittelua myds inhimillista nakemysta. Yrityksen kulttuurin ymmartami-
nen ja sen tehokas integroiminen ovat ratkaisevia tekijoita, jotka voivat vaikuttaa suuresti yrityk-

sen pitkdn aikavalin menestykseen integraation jdlkeen.

Cantin (2023), Liimataisen ja Lahteenmaen (2020) sekd Harnettyn (2022) mukaan tarkalla suunnit-
telulla yritykset varmistavat integraation sujuvuuden ja kykenevat kohtaamaan mahdolliset haas-
teet hallitusti. Haastateltavien nakemykset vahvistavat suunnittelun roolin painoarvoa. Erityisesti
integraation alkuvaiheiden, tunnistamisvaiheen ja ennakoinnin korostaminen haastatteluissa tu-
kee teoriaosion nakdkulmaa. Tunnistamisessa ja suunnittelussa korostetaan tarvetta muodostaa
kokonaiskasitys ja ennakoida tulevia haasteita ja mahdollisuuksia. Skenaarioajattelu nousee esille
seka teoriaosiossa etta haastatteluissa, osoittaen sen merkityksen tulevaisuuden skenaarioiden
harkitussa suunnittelussa. Toinen keskeinen nakdkulma, integraatiosuunnitelma ja siihen liittyvat
riskit, korostuvat haastatteluosiossa. Haastateltavat painottavat onnistuneen integraatiosuunnitel-
man roolia, erityisesti sen kykya tunnistaa riskit ja maaritella niihin liittyvat vastuuhenkil6t. Tama
strateginen lahestymistapa on vahvasti sidoksissa suunnitelmalliseen integraation ldhestymista-
paan eri vaiheissa. Voidaan siis todeta, ettd integraation suunnittelu on avainasemassa yrityksen
toiminnan jatkuvuuden varmistamisessa. Tarkka suunnittelu, ennakointi ja integraatiosuunnitel-
man laadinta ovat keskeisia tekijoita, jotka voivat merkittavasti edistda yritysintegraation onnistu-
mista ja vahentaa haasteiden ja riskien vaikutuksia. Suunnitteluprosessi tarjoaa kaytannon tyéka-

luja ja strategioita, jotka ovat tehokkaita ja kestavia integraatioprosessin eri vaiheissa.

Kuvio 1. Kriittiset vaiheet
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Kuviossa 1. ndytetdan, miten osa-alueet eivat toimi erillisina tekijoéina, vaan niilla on keskinaisia
vuorovaikutussuhteita, jotka tukevat toinen toisiaan integraation onnistumisen kannalta. Hyvin
suunniteltu integraatio antaa selkedn rakenteen ja aikataulun, mikd mahdollistaa tehokkaan vies-
tinnan ja kulttuurin hallinnan. Taman lisaksi hyva suunnittelu ennaltaehkaisee viestinnan ja kult-

tuurin haasteita.

Viestinta toimii liimana, joka yhdistaa suunnittelun ja kulttuurin. Selkea ja avoin viestinta integraa-
tioprosessin eri vaiheissa on keskeista suunnitelmien toteutumisen varmistamiseksi. Viestinnalla
luodaan ymmarrysta suunnitelmista ja niiden tarkoituksesta, mika helpottaa kulttuurin muotoutu-

mista ja vahvistaa organisaation jasenten sitoutumista muutokseen.

Kulttuuri puolestaan vaikuttaa seka suunnitteluun etta viestintaan. Organisaation kulttuuri vaikut-
taa siihen, miten suunnitelmat laaditaan ja miten niita toteutetaan kaytannossa. Lisaksi kulttuuri
vaikuttaa siihen, miten viestinta koetaan ja miten se otetaan vastaan organisaatiossa. Positiivinen

kulttuuri tukee avointa ja tehokasta viestintaa seka suunnitelmien sujuvaa toteutumista.

Nain ollen, suunnittelu, viestinta ja kulttuuri muodostavat synergisen kokonaisuuden, jossa jokai-
nen osa-alue tukee toisiaan. Onnistunut suunnittelu luo pohjan avoimelle viestinnalle ja myodntei-
selle kulttuurille, kun taas vahva kulttuuri edistdaa suunnitelmien toteutumista ja tehokasta viestin-
tad. Tama vuorovaikutussuhde on keskeinen tekija yrityskaupan integraation kokonaisvaltaisessa

onnistumisessa.

Vaikka kulttuuri, viestinta ja suunnittelu osoittautuivat avainalueiksi, on tarkeda korostaa, etta
myo6s muut osa-alueet vaikuttavat integraation onnistumiseen. Onnistunut yrityskaupan integraa-
tio edellyttaa kokonaisvaltaista lahestymistapaa, jossa huomioidaan monipuolisesti eri osa-alueet

ja niiden keskinaiset vaikutukset.
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7 Pohdinta

Tassad opinndytetydssa tutkittiin, mitka ovat tarkeimmat osa-alueet integraatioprosessissa. Tutki-
muksessa hyddynnettiin laajasti erilaisia [ahteitd, kuten tutkimuksia, kirjallisuutta ja internetlah-
teita. Lisaksi tehtiin haastatteluja alan asiantuntijoiden kanssa, joista jokainen oli osallistunut yri-
tyskauppaan viimeisen viiden vuoden aikana. Haastattelut suoritettiin puolistrukturoidulla
teemahaastattelulla. Tutkimustulokset analysoitiin teemoittelu analyysimenetelmall3, jossa etsit-

tiin litteroidusta aineistosta keskeisia seikkoja ja tarkasteltiin niita yhdistavia tekijoita eli teemoja.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli syventya yrityskaupan integraatioprosessiin ja tunnistaa
sen kriittisimmat osa-alueet. Tutkimuskysymyksemme keskittyi erityisesti integraatioprosessin
avainalueisiin, kun taas apukysymyksemme pyrki kasittelemaan, miten yritys voi aktiivisesti eh-
kaista mahdollisia haasteita ja riskeja nailla osa-alueilla. Tutkimuksen tulokset, jotka perustuivat
systemaattisiin haastatteluihin, paljastivat, ettd integraation kannalta kriittisimmat osa-alueet ovat
viestintd, suunnittelu ja organisaatiokulttuuri. Ennaltaehkdisevana toimenpiteena haasteiden ja
riskien vahentamiseksi on hyva korostaa viestinnan avoimuutta, suunnitteluprosessin huolellista
toteuttamista ja organisaatiokulttuurin yhteensovittamista jo integraation alkuvaiheissa. Nama
toimet voivat toimia perustana menestyksekkaalle integraatiolle, joka tukee yrityskaupan tavoit-

teiden saavuttamista ja varmistaa liiketoiminnan jatkuvuuden.

7.1 Tukimuksen eettisyys

Opinndytetyota tehdessa on tarkasti noudatettu hyvan tieteellisen kaytannon periaatteita seka Jy-
vaskylan ammattikorkeakoulun eettisid ohjeita. Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja metodit on
huolellisesti maaritelty suunnitteluvaiheessa, vaatien harkittua paatéksentekoa, on varmistettu
tutkimuksen vahvan lahestymistapa ja eettinen kestavyys. Laadukas tutkimus edellyttda tarkkaa
suunnittelua, minka vuoksi on laadittu tutkimussuunnitelma ja aineistonhallintasuunnitelma var-
mistanut tutkimuksen perusteellisen suunnittelun ja hallinnan. Tutkimusprotokollaa on nouda-
tettu tiukasti varmistaen keratyn aineiston luotettavuus. Tutkimuksen avoimuus ja rehellisyys ovat
olleet keskiossa, ja kaikki mahdolliset muutokset prosessissa on dokumentoitu selkeasti ja perus-
tellen. Eettiset ndkdkulmat, kuten tutkimushenkildiden suostumus ja tietosuoja, ovat olleet keskei-
sia huomioita, ja niitd on kunnioitettu tarkasti. Haastatteluaineisto on turvallisesti sailytetty Jyvas-

kylan ammattikorkeakoulun salasanasuojatussa jarjestelmassa ja sen havittdminen on suunniteltu
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huolellisesti tutkimuksen valmistuttua. Raportoinnissa on pyritty kdyttamaan selkeaa ja helposti
ymmarrettavaa kielta. Tulokset ja johtopaatokset perustuvat objektiiviseen analyysiin ja ne ovat
yhtenevadiset tutkimuskysymysten kanssa. Lahdeviitteissa on noudatettu asianmukaisia standar-

deja ja kaikki kaytetyt lahteet on huolellisesti dokumentoitu.

7.2 Jatkotutkimusehdotukset

Opinndytetyossa tarkasteltiin yrityskaupan integraation kriittisimpia osa-alueita tutkimuskysymys-
ten avulla, joista yksi keskeinen osa-alue oli kulttuuri. Haastatteluissa ilmeni, etta kulttuurin johta-
minen koetaan usein haasteelliseksi yrityskaupan integraation kontekstissa. Jatkotutkimusehdo-
tuksena suositellaan tarkemman selvityksen tekemista kulttuurin johtamisesta yrityskaupan
integraatiossa. Tama voisi sisdltaa syvallisemman analyysin siitd, mitka tekijat vaikuttavat kulttuu-
rin yhteensopivuuteen ja miten organisaatiot voivat parhaiten sovittaa yhteen erilaisia kulttuurisia
elementteja tehokkaan integraation varmistamiseksi. Jatkotutkimuksen avulla voitaisiin saavuttaa
syvallisempaa ymmarrysta kulttuurin johtamisen haasteista ja mahdollisuuksista yrityskaupan in-

tegraation onnistumisen kannalta.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Voitteko jakaa kokemuksianne yritysintegraatioiden parissa tyoskentelysta?

Mitka ovat tyypilliset haasteet, joita yritys voi kohdata integraatioprosessin ensimmaisen
365 paivan aikana?

Kuinka suuri rooli erilaisten yrityskulttuurien yhteensovittamisella on integraation haas-
teissa? Milla tavalla erilaiset kulttuurit on vaikein sovittaa yhteen?

Millaisin toimenpitein varmistatte, etta yrityksen jatkuvuus sailyy integraation aikana?

Minkalaisia teknologisia haasteita olette kohdanneet integraatioprosesseissa?

Mita haasteita voi syntya henkildstén motivoinnissa ja sitouttamisessa integraation ai-
kana?

Miten sailytatte asiakassuhteet ja varmistatte asiakastyytyvaisyyden integraation aikana?

Millaisia kommunikaatiohaasteita olette havainneet integraatioprosesseissa henkil0stoa,
asiakkaita ja kumppaneita kohtaan?

Kuinka tunnistatte ja hallitsette riskeja integraatioprosessin aikana?

Miten varaudutte odottamattomiin haasteisiin ja muutoksiin?

Millaisia kommunikaatiohaasteita olette havainneet integraatioprosesseissa henkilostoa,
asiakkaita ja kumppaneita kohtaan?

Miten teette strategisia paatoksia integraation aikana ja miten varmistatte niiden linjautu-
van yrityksen tavoitteisiin?

Mitka tekijat ovat olleet avainasemassa onnistuneissa integraatioissa?

Mita neuvoja antaisitte organisaatioille, jotka valmistautuvat integraatioprosessiin?



