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Tassa opinnaytetyossa kasiteltin  ostetun yrityksen ETD Finland Oy:n
(myoéhemmin ETD) integrointia emoyhtioon FSM Oy (myohemmin FSM) seka
FSM:n kasvua sisdisesti (orgaaninen kasvu) ja ulkoisesti (yritysostot). Tyon
toimeksiantajana toimi FSM, jonka strategiana on kasvaa voimakkaasti
tietoverkkotuotteiden markkina-alueella ja visiona on olla Suomen johtava
tietoverkkotuotteiden tukkuliike.

Yritys oli toteuttanut strategiaansa menestyksekkaasti useita vuosia, minka
aikana on tehty useita yritysostoja. Opinnaytetydn aihe koostui kahdesta eri
paakohdasta. Ensin keskityttin vasta ostetun yrityksen integrointiprosessiin
osaksi emoyhtidta — minkalaisista vaiheista ostetun yrityksen integrointi koostui
ja mita integrointiprosessissa tuli ottaa huomioon. Toisena paakohtana
analysoitiin  integrointiprosessin  jalkeisia jatkosuunnitelmia strategisten
kasvutavoitteiden aikaansaamiseksi. Tyo tehtiin kehittamishankkeena, jonka
paatarkoituksena oli analysoida toimeksiantajayrityksen kasvumahdollisuuksia
yritysoston jalkeisessa tilanteessa. Tyon tavoitteena oli tarjota optimaaliset
toimenpide-ehdotukset yrityksen johdolle juuri tehdyn yrityskaupan jalkeen.
Tavoitteeseen paaseminen edellytti markkinatutkimuksen tekemista toimialasta,
joka toteutettiin haastattelemalla alalla pitkdan olleita asiantuntijoita. Tiedon
keruussa kaytettiin hyvaksi myos kansainvalisen tutkimuskeskuksen (BSRIA)
tekemaa raporttia kyseiselta toimialalta. Naiden lisaksi kaytettiin opinnaytetyon
tekijan omaa havainnointia toimintaymparistossa.

Tehty tutkimus antoi hyvan kokonaiskuvan tietoverkkomarkkinoista. FSM:n kasvu
markkinoilla on ollut voimakasta erityisesti yritysostojen ansiosta, joiden
seurauksena  yritys on saanut hyvdn  makkina-aseman  alalla.
Markkinatutkimuksen avulla ja teoriaan tukeutuen voitiin todeta, etta yrityksella
on potentiaalia orgaaniseen kasvuun tietoverkkotuotteissa — seka
kuparikaapelointiin etta valokuituun liittyvissa tuotteissa. Mahdollisuuksia on
edelleen nopeaan kasvuun strategian mukaisilla yritysostoilla.
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This thesis dealt with the integration of the acquired company ETD Finland Oy
(later ETD) into the parent company FSM Oy (later FSM) and the growth of FSM
internally (organic growth) and externally (acquisitions). The work was
commissioned by FSM, whose strategy is to grow strongly in the market for
networking products and whose vision is to be Finland's leading wholesaler of
networking products.

The company had successfully implemented its strategy for several years, during
which time several acquisitions were made. The topic of the thesis consisted of
two different main sections. First, the focus was on the integration process of the
newly acquired company into the parent company, which included the steps the
integration of the acquired company consisted of and matters which had to be
taken into account in the integration process. The second main point was the
analysis of further plans after the integration process to achieve strategic growth
goals. The work was carried out as a development project, the main purpose of
which was to analyse the growth opportunities of the client company in the
situation after the acquisition. The aim of the work was to provide optimal
proposals for measures to the company's management after the recent
acquisition. Achieving this goal required an extensive market study of the
industry, which was conducted by interviewing experts who had been in the field
for a long time. The data collected by the International Research Center (BSRIA)
on the industry in question was also used to collect the information. In addition to
these, the thesis writer's own observation in the operating environment was used.

The study provided a good overall picture of the netowrking market. The growth
of FSM in the market has been strong, especially due to acquisitions, which have
given the company a good market position in the sector. Based on the market
research and information in the theory part of the thesis, it was concluded that
the company has the potential for organic growth in networking products - both
copper cabling and fiber optic products. There are still opportunities for
acquisitions in line with the rapid growth strategy.
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon taustaa

Tama opinnaytetyd0 on kehittdamishanke toimeksiantajayritys FSM:lle. Olen
tyoskennellyt yrityksen palveluksessa kahdeksan vuotta, joista viimeiset nelja
vuotta olen opiskellut liiketaloutta monimuotona tyon ohessa. Kun opinnaytetyo
alkoi olla ajankohtainen kevaalla 2020, pohdimme tyonantajani kanssa, mika olisi
paras aihe seka itseani etta yritysta varten. FSM oli valmistelemassa yritysostoa,

jonka kohde oli jo varmistunut.

FSM on toiminut turvatekniikan maahantuojana vuodesta 1991. Turvatekniikan
tuotteet kasittavat kameravalvontajarjestelmat, murtohalytinjarjestelmat seka
paloturvallisuustuotteet. Vuonna 2014 yrityksen hallitus paatti tehda muutoksen
strategiaansa ja laajentua tietoverkkotuotteiden toimialalle. Osana uutta
strategiaa FSM osti ETD:n koko osakekannan lokakuussa 2020. ETD on neljas

FSM:n ostama yritys, joka toimii tietoverkkotuotteiden toimialalla.

Yrityskaupan kohteen integraatio on luonnollisesti tarkea osa yrityskaupan
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. FSM:lle on aikaisemmin tehty
opinnaytetyd ’Integraation suunnittelun tarkastuslistan luonti yritykselle”
(Rasanen 2019). Opinnaytetydni ensimmaisessa osassa hyddynnetaan kyseista

tyota kaytannon integraation toteutuksen osalta.

Yrityskaupassa kaytettiin earn-out-mekanismia eli lisdkauppahintaa, jolla riskia ja
tuottoa jaetaan myyjan ja ostajan kesken. Lisakauppahinnan maara lasketaan
likevaihdosta ja tuloksesta seuraavan kolmen vuoden aikana yrityskaupasta.
Taman takia ostetun yrityksen integraatio toteutetaan aluksi kevyesti. On tarkea
analysoida myos sitd, mitkd liikketoiminnan osa-alueet kannattaa jattaa
integraation ulkopuolelle seka sita, mita toimenpiteita yrityksen johdon tulisi tehda

paastakseen strategisiin kasvutavoitteisiinsa.
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FSM:n strategiana on jatkaa vahvaa kasvua ja visiona on olla Suomen johtava
tietoverkkotuotteiden tukkuliike. Edella mainittu yrityskauppa on yksi vaihe tata

pitkan aikavalin kasvustrategiaa.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tarkoitus

Nykymarkkinoilla menestyminen edellyttaa keskittymista asiakkaiden tarpeiden
tayttamiseen. Jatkuva markkinoiden, kehityksen ja kilpailijoiden seuraaminen
seka markkinarakojen hyvaksikayttd on kasvua haluavalle yritykselle elintarkeaa.
Kun yritys tuntee toimialansa ja sen ominaispiirteet, on helpompi toimia, kilpailla

ja kasvaa markkinoilla.

Opinnaytetyon tarkoituksena on analysoida yrityksen sisadisia ja ulkoisia
kasvumahdollisuuksia vasta toteutetun yritysoston jalkeen. Opinnaytetyo etsii

vastausta seuraaviin kysymyksiin:

e Miten ostetun yrityksen integraatio kannattaa toteuttaa ja mita
synergiaetuja olisi tarkeaa tavoitella?

¢ Minkalainen toimiala tietoverkkotuotteiden markkinat ovat ja minkalaisista
toimijoista, tuotteista ja jakelukanavista ne koostuvat?

e Kannattaako keskittya orgaaniseen kasvuun vai yrityskauppoihin?

Kehittamishankkeena tehtavan opinnaytetyon tavoitteena on, etta loytamalla
vastaukset edellisiin kysymyksiin, voidaan antaa yrityksen johdolle konkreettiset

toimenpidesuositukset toteutuneen yrityskaupan jalkeen.

1.3 Opinnaytetyon rakenne ja tutkimusmenetelmat

Taman opinnaytetydn teoreettinen viitekehys koostuu yrityksen kasvusta
sisdisesti (orgaaninen kasvu) ja ulkoisesti (yritysostot) seka yrityksen
integraatiosta emoyhtioon. Teorian pohjalta tarkastellaan toimeksiantajayrityksen
asemaa tietoverkkomarkkinoilla ja analysoidaan sen kasvustrategiaa. Sen

jalkeen selvitetaan integrointiprosessissa tehtavia toimenpiteita synergiahyotyjen
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aikaansaamiseksi. Lopuksi tehddan markkinatutkimusta toimialalta, jonka
pohjalta ehdotetaan jatkotoimenpiteita yrityksen strategisten kasvutavoitteiden

saavuttamiseksi.

Markkinatutkimusta tehdaan kvalitatiivisten asiantuntijahaastatteluiden ja
ulkomaisen tutkimuskeskuksen (BSRIA) tekeman tutkimuksen avulla. Tutkittava
toimiala on hyvin pieni ja toimijoita on suhteellisen vahan. Tama vaikeuttaa tiedon
keraamista toimialalta, koska julkista tietoa on saatavilla hyvin rajallisesti. Alan
asiantuntijoiden syvahaastatteluiden avulla saadaan selville toimialan
tarkempiakin ominaispiirteitd ja nain paastaan keraamaan laadukasta tietoa
mahdollisimman laajasti. Olen toimeksiantajayrityksessa toissa opinnaytetyon
tekemisen aikana, minka ansiosta pystyn kayttamaan osallistuvaa havainnointia
tyon empiriaosuuksien johtopaatoksissa. Toimeksiantajayrityksen perustajaa
Harri af Hallstromia, joka toimii myos toimitusjohtajana, on haastateltu tietojen

keraamiseksi yrityksen historiasta, toimintatavoista ja strategiasta.

Lahdeaineistona on kaytetty laajasti seka kotimaista etta ulkomaista tietoa liittyen
aiemmin mainittuun teoreettiseen viitekehykseen. My0s internetistd on haettu

lahteita teorian tueksi.



2 FSM:N KASVUSTRATEGIA

2.1 Perustietoa yrityksesta

FSM on suomalainen perheyhtio, joka on perustettu vuonna 1991. Yritys on
turvatekniikan, tietoverkkojen ja sahkoteknisten tuotteiden maahantuojayritys,
joka toimii strategisena hankintakumppanina suomalaisille turvallisuusalan
urakoitsijoille ja sahkoétukkuliikkeille. FSM:n toiminnan kulmakivind ovat
asiakaslahtoinen palvelu, maailman johtavien valmistajien tuotteet ja laadukas

toimitusketju.

Yrityksen liikeideana on maahantuoda ja myyda jakeluverkoston kautta

kiinteistotekniikan tuotteita, jossa kilpailukeinoina ovat:

¢ Nopea toimitusaika laajasta varastovalikoimasta

e Laadukas ja kattava tuotevalikoima

e Asiantunteva ja saavutettavissa oleva tukipalvelu ja saéannénmukainen
koulutus

¢ Kilpailukykyiset hinnat tehokkaan digitalisoinnin ja selkeiden prosessien
avulla

e Tuottaa tydmaalla tapahtuvaa asennustyota helpottavaa ja nopeuttavaa

jatkojalostusta

2.2 FSM:n strategia ja visio

FSM:n liiketoiminnan ydin on tuottaa turvateknologian ja tietoverkkojen ratkaisut
kilpailukykyisesti ja asiantuntemuksella. Yritys haluaa palvella asiakkaitaan
tarjoamalla laajan tuote- ja ratkaisuvalikoiman ydinliiketoiminta-alueellaan nain
mahdollistaen parhaan ratkaisun jokaiseen tarpeeseen. Tavoitteena on tarjota
markkinoille uusinta teknologiaa ensimmaisten joukossa. Asiakkaan
liketoiminnan ja ansaintalogiikan ymmartaminen on ensiarvoisen tarkeaa; FSM

jatkojalostaa ja  esiohjelmoi  tuotteita  asiakastarpeiden  mukaisesti.
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Ydinstrategiana on toimia ketterasti reagoiden nopeasti asiakkailta tuleviin

tarpeisiin ja palautteisiin seka muihin ympariston tarjoamiin mahdollisuuksiin.

Strategian ytimessa on turvateknologiassa halytysjarjestelmat, halytysten
vastaanottojarjestelmat ja niihin liittyva palvelu, kameravalvontajarjestelmat,
aktiiviset paloturvatuotteet, tietoliikennetuotteet seka tietoverkkotuotteet.
Turvateknologiassa ydintuotteita tdydentavia tuotteita ovat kulunvalvonta- ja
ajanhallintatuotteet, aita- ja aluevalvontajarjestelmat, ennakoivat

paloturvatuotteet seka ovi- ja porttipuhelinjarjestelmat.

FSM on noussut viimeisten vuosikymmenien aikana Suomen johtavaksi
turvatekniikan tukkuliikkeeksi. Turvatekniikan markkinat ovat Suomessa
suhteellisen pienet, joten kasvumahdollisuudet ovat rajallisia. Pienikin kasvu
saattaa edellyttaa suuria investointeja. Taman seurauksena, vuonna 2014, syntyi
FSM:n hallituksen paatos laajentaa tietoverkkoliiketoimintaan.
Tietoverkkomarkkinoihin liittyvia yritysostoja on strategian muutoksen jalkeen
tehty 4kpl.

e Gigaset Oy (2015)

e APS Solutions, liiketoiminta (2016)

e Data Monitor Communications Finland, liiketoiminta (2019)
e ETD Finland Oy (2020)

Tietoverkkotuotteissa strategian ydin on passiiviset lahiverkkotuotteet: kuitu- ja
kuparikaapelit, niiden liittimet, adapterit ja paneelit, sekd |T-mekaniikka.
Viimeisten yrityskauppojen seurauksena myos aktiiviset tietoverkkotuotteet ovat

siirtymassa tukevista tuotteista kohti strategian ydinta.

Toimitusjohtaja (af Hallstrom, 2020) kuvaa FSM:n liiketoimintaa seuraavasti:
”Toimitamme markkinoiden keskihintaa edullisempia, laadukkaita
tietoverkkotuotteita  tukkuliikkeille  ja  merkittéville  informaatiotekniikan
urakoitsijoille, konesalitoimijoille seké niita toimittaville yrityksille. Perustuotteissa
olemme hintajohtaja ja tavoittelemme suurta markkinaosuutta, joka luo luontaista

kysyntééa korkeamman hinnan omaaviin jatkojalostustuotteisiin.”
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS — YRITYKSEN KASVU MARKKINA-
ALUEELLA

3.1 Strategia kasvun tukena

Menestyvat yritykset ovat avainasemassa yhteiskunnan kestavyyden ja kasvun
kannalta. Kasvava yritys on merkittavassa asemassa tyOnantajayrittajyyden
lisaantymisessa. Yrityksen kasvuvaiheessa tekemilla paatoksilla saattaa olla
kauaskantoisia seurauksia, joten tarve tehda oikeita paatoksia on kova. Suomen
yrittdjien, Finnveran sekd tyo- ja elinkeinoministerion julkaiseman

yritysbarometrin (2020) mukaan 43 % pk-yrityksista tavoittelee kasvua.

Osakeyhtion olemassaolon perusta on tuottaa voittoa omistajille, joten yritysten
tarkeimpana tavoitteena on maksimoida voitto. Tulevaisuuden maksimaalista
voittoa yritetaan useasti tavoitella kasvun avulla. Monesti kasvu ei ole itsessaan
ongelma, mutta kannattava ja kestava kasvu on todella vaikea taiteenlaji, jossa
vain harvat yritykset onnistuvat (Storbacka 2005, 7). Tamankin opinnaytetydn
lahtdkohtana on kasvun tavoittelu valitulla tuotesegmentilla. Kasvun tavoitteena

ei ole vain kasvattaa liikevaihtoa vaan myos voittoa ja yrityksen markkina-arvoa.

Elinkaaritarkastelussa kasvu on yksi vaihe yrityksen perustamisen ja
vakiintumisen valissa (Heinonen 2005, 135). Tata elinkaariajattelua voidaan
soveltaa myods kasvussa yhdessa liiketoiminta-alueessa. Yritys voi kasvaa
kasvattavalla myyntiaan, laajentamalla tuoterepertuaariaan ja laajentumalla

toisille markkinoille.

Kasvumahdollisuudet riippuvat yrityksesta ja markkinoista, jolla yritys toimii.
Teknologia, suunnittelu, tuotekehitys, asiakaslahtoisyys ja markkinatilanteen
tarkastelu ovat kasvustrategian kannalta merkittavia asioita. Oikeanlainen
strategia lisda yrityksen kasvumahdollisuuksia. Nopean kasvun yritykset
keskittyvat markkinakanaviensa ja strategisen allianssien kehittamiseen ja
matalamman kasvun yritykset keskittyvat tuotteen laatuun, henkiloston

kouluttamiseen tai kansainvalistymisen toteuttamiseen. (Heinonen 2005, 136)
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Yrityksen kasvustrategiana voi olla sisdinen (orgaaninen) kasvu, ulkoinen
(yrityskauppa) kasvu tai yhteistyd muiden yritysten kanssa. Yritysoston
kannattavuus on kaikissa tilanteissa riippuvainen hinnasta, joka ostettavasta
yrityksesta on maksettava. On siis pohdittava, mika on ylaraja, jota enempaa
yrityksesta ei kannata maksaa ja muut vaihtoehdot tulisivat halvemmaksi. On
myos harkittava, onko yritysosto kasvukeinona mahdollinen vai valttamaton tapa
toimia. Esimerkkind liiketoiminta-alueen pienenemisen tai haastavan
kilpailutilanteen takia yritysosto saattaa olla ainoa tie markkinaosuuden

kasvattamiseen tietylla markkina-alueella. (Tenhunen & Werner 2000, 12)

Harvard Business Schoolin artikkeli (Pisano 2019) kertoo, ettd kasvun maarittely
on yritysjohtajille haasteellista. Monille organisaatioille sana “kasvaa” on
liketoiminnassa eniten kaytetty sana, mutta kun niiden johdolta kysytaan kuinka
heidan yrityksensd kasvavat ja millainen kasvu on tarkeda, vastauksien
antaminen on hankalaa. Pitkan aikavalin kasvun dynamiikan ymmartaminen on
tarkeaa. Artikkelin mukaan yritysten on tarkeaa myos ymmartaa muutokset
toimialalla suunnitellessaan omia kasvutavoitteitaan. Yritysten pitaisi olla
realistisia kasvutavoitteissaan. Hallittu kasvuvauhti pitkalla aikavalilla on

terveempaa kuin nopeat kasvupyrahdykset.

3.2 Markkinatutkimus paatoksenteossa

Markkina-analyysin tavoitteena on auttaa paatOksenteossa markkinatiedon
avulla. Se tarvitsee dataa ja tulkittua tietoa, jota saadaan ulkoisten ja sisaisten
tietojen yhdistamisesta. Markkina-analyysin tiedot koskevat ensisijaisesti
yrityksen markkinoita, sen toimintaymparistoa, asiakkaita ja muita sidosryhmia ja
tuotteita. (Lotti 2001, 27)

Markkina-analyysi syntyy tietoja yhdistamalla. Toimintaymparistossa vaesto
omine asenteineen ja arvoineen luo pohjan taloudelliselle toiminnalle. Vaeston
tutkimus auttaa ymmartamaan oman henkiloston, asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien toimintaa. Tehokas markkina-analyysi edellyttdd myos
kokonaismarkkinoiden kehityksen ymmartamista ja sita, miten markkinaosuudet
ovat jakautuneet. (Lotti 2001, 27)



13

llIman asiakasta ei ole markkinoita. Lojaalit asiakkaat ovat yritykselle elinehto ja
ne tuovatkin usein liikevaihdosta isoimman osan. Omien tuotteiden ja brandien
vertaaminen Kkilpailijoiden vastaaviin on keskeinen osa markkina-analyysia.
Brandien luominen, yllapito ja kehitys edellyttavat jatkuvaa tietovirtaa.
Brandikaan ei ela yksin, vaan se tarvitsee ostajansa ja kohderyhmansa. Kuviosta
1 nahdaan, miten tiedon kayttd markkina-analyysin avulla vaatii tietojen
yhdistamista toimintaymparistosta, markkinoista, asiakkaista ja brandeista. (Lotti
2001)

Tiedon kaytto

(johtamisessa ja taloudellisessa
seurannassa)

Toimintaymparisto I CEELEE Brandit
arkkina i
Viestd (R Kohderyhmé

Kokonaismarkkinat ;
Asiakastyytyvaisyys EI

Vaeston rakenne :
: Markkinaosuudet Henkildston S
Ostovoima : Brandin imago
Kehitysennusteet tyytyvaisyys

Muut sidosryhmat Markkinointiviestinta

Mielipiteet, arvot

KUVIO 1. Markkina-analyysi syntyy tietoja yhdistamalla (Lotti 2001)

3.3 Orgaaninen kasvu

Orgaaninen kasvu on nykyisten tai uusien tuotteiden myymista nykyisella
rakenteella nykyisille tai uusille asiakkaille. Menestyvat yritykset pystyvat
kasvamaan orgaanisesti, joka mahdollistaa kannattavan kasvun ja nain
osingonjaon. Yritysjarjestelyt saattavat aiheuttaa sen, ettd arvonnousua ei
tapahdu heti eikd osinkoa jaeta lahitulevaisuudessa. Yritysjarjestelyiden

suurimpana ongelmana on se, etta suurin osa yrityskaupoista epaonnistuu (70—
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80 %) eivatkd ne talldin luo varallisuutta osakkeenomistajille. Yrityskauppojen
onnistumista arvioitaessa, taytyy ottaa huomioon tuloslaskelman lisaksi my0Os
tase. Yritysoston kustannukset tulee lisata ostajayrityksen taseeseen ja sijoitetun
paaoman maara kasvaa huomattavasti. Mikali yrityksen toiminnassa ei tapahdu
muutoksia ja  yritysoston  taloudellinen lisdarvo on  negatiivinen,

osakkeenomistajien omistaja-arvo pienenee. (Storbacka 2005, 25-26)

Jos myyntia saadaan kasvatettua ottamalla uusia tuotteita valikoimiin, puhutaan
siis orgaanisesta kasvusta. FSM:lla on yli sata tavarantoimittajaa, joiden kanssa
se tekee jatkuvaa yhteistyota. Yritys on pyrkinyt valitsemaan toimittajiltaan
kaupallisimmat tuotteet tuotevalikoimaansa, mutta jokaisessa uudessa
tuotteessa on potentiaalia orgaaniseen kasvuun. Nykyisten resurssien kayton
tehostaminen saattaa johtaa myds orgaaniseen kasvuun. Resursseja voidaan
tehostaa esimerkiksi investoimalla uusiin tuotannontekijoihin tai rationalisoimalla

toimintaa ja yrityksen prosesseja.

AsiakasnakOkulmasta katsottuna orgaaninen kasvu on todiste siita, etta
yrityksella on kilpailuetua ja se tuottaa ylivoimasta arvoa asiakkailleen. Toisin
sanoen ne yritykset kasvavat, jotka pystyvat pitamaan asiakastyytyvaisyyden
korkealla tasolla. Tyontekijanakokulmasta orgaaninen kasvu orgaaninen kasvu
on edullista, silla prosesseja ja toimintatapoja voidaan hioa niin hyvaan kuntoon,
etta ne toimivat. Omistajanakdkulmasta ainoastaan pitkalla aikavalilla, kestavasti
ja johdonmukaisesti orgaanisesti kasvavat yritykset tuovat omistajilleen
lisdarvoa. On kuitenkin selvaa, etta aina yritykset eivat voi nojata toimintaansa
vain orgaaniselle kasvulle vaan joskus tarvitaan myods yritysostoja ja muita

yritysjarjestelyita. (Storbacka 2005, 36).

Myds orgaaninen kasvu tarvitsee investointeja. Se vaatii resurssien suuntaamista
uusien asiakkuuksien luomiseen ja nykyisten johtamiseen. Asiakkuuslahtdisen
kasvun lahtokohtana on suunnata yrityksen investoinnit uudelleen siten, etta
asiakkuuksissa oleva potentiaali voidaan kayttaa taysimaaraisesti. (Storbacka
2005, 115).
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Orgaanisen kasvun yritykselle tuomia hyotyja voidaan tarkastella asiakkaan,
tyontekijan, ja osakkeenomistajan nakokulmasta, jotka muodostavat itseaan

vahvistavan kehan, jota voi tarkastella kuviosta 3.

Asiakkaat . Tyontekijat

* Osoitus kilpailuedusta

ja asiakas-

tyytyvaisyydesta .
* Kontakti asiakkaisiin |

synnyttaa innovaatioim/—) I
ORGAANINEN
k KASVU

* Avain yrityksen
todellisen arvon
arvioimiselle

* Luo pohjan yritys-
jarjestelyille

* "Harjoitus tekee
mestarin”

* Luo mahdollisuuksia
uralla etenemiseen

Osakkeenomistajat

KUVIO 2. Orgaanisen kasvun itseaan vahvistava keha (Storbacka 2005, 35)

Asiakasnakokulmasta katsottuna orgaaninen kasvu tuo yritykselle kilpailuetua
suhteessa Kkilpailijoihinsa seka lisdarvoa asiakkaillensa. Tarpeeksi hyva
asiakastyytyvaisyyden taso on myos edellytys yrityksen kasvulle.
Avainasemassa asiakastyytyvaisyyden yllapitamisessa on laheinen yhteistyo
heidan kanssaan. (Storbacka 2005, 35)

Toinen itsedan vahvistavan kehan elementeista on tyontekijanakokulma.
Storbacka (2005, 36) korostaa, ettd orgaanisesti kasvava yritys on hyva
tyontekija ja uuden henkiloston tarve on jatkuvaa. Tyontekijanakokulmasta
orgaaninen kasvu on edullista, silla prosesseja ja toimintatapoja voidaan hioa niin

hyvaan kuntoon, etta ne toimivat moitteettomasti.

Vaikka valilla tarvitaan myoOs yritysostoja ja muita keinoja kasvuun, todellinen

omistaja-arvon tuottamisen mittari on orgaaninen kasvu. Orgaaninen kasvu voi
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toimia myds perustana yritysostoille, koska menestyksekkaalla orgaanisella
kasvulla voidaan vakuuttaa yritysjarjestelyiden eri sidosryhmat, erityisesti

rahoittajat, toimivasta liikketoiminnasta. (Storbacka 2005, 36)

3.4 Strategiana yritysostot

Koska taman opinnaytetyon toimeksiantajayrityksen strategiassa on maaritelty
kasvaminen nimenomaan yritysostojen avulla, on tarpeellista analysoida
yritysostoja syvallisesti. Milloin yritysosto on mahdollisuus ja milloin se on jopa
valttamattomyys kasvun aikaansaamiseksi? Millaisia riskeja ja uhkia yritysostot
aiheuttavat? Siihen on todennakdisesti syynsa, ettd yrityksen hallitus on
maaritellyt strategiaansa yritysostot. Kuten Katramo ym. (2011, 25) painottaa,
paatos siita, haetaanko orgaanista vai epaorgaanista kasvua, on maariteltava
yrityksen strategiassa ja vain poikkeustapauksissa yritysosto voi olla muuta kuin

strateginen paatos.

Yrityksen strategia on pitkdn tai keskipitkdn aikavalin suunnitelma siita,
minkalaisilla markkinoilla ja millaisten tuotteiden kanssa yritys toimii. Yritysosto
on keino joko markkinoiden tai tuotteiden laajentamiseen tai useissa tapauksissa
molempien. Se voi olla seurausta yrityksen strategisesta tavoitteesta tuotelinjan
taydentamiseen, markkinaosuuden kasvattamiseen tai tavarantoimittajiin

liittyvien sidonnaisuuksien vahentamiseen. (Tenhunen & Werner 2000, 11)

Vaikka yritysosto on yksi voimakkaimmista keinoista kasvaa, se vaatii
huomattavan paljon resursseja. Kun ostettavia kohteita kartoitetaan, on
olennaista arvioida, onko ostettavalla kohteella sellaisia vahvuuksia ja
mahdollisuuksia, joita ei voisi lyhyessa ajassa sisaisesti kehittaa omalle
yritykselle. Usein etsitaan aktiivisesti ostokohteita silloin, kun halutaan laajentua

uudelle liiketoiminta-alueelle. (Katramo ym. 2011, 25)

Yritysosto liittyy usein jonkin uhan tai mahdollisuuden havaitsemiseen
liketoimintaymparistossa. Uhka voi olla likevaihdon laskeminen tietylla

markkina-alueella, jolloin yritys voi kasvattaa markkinaosuuttaan tai lisata
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myyntia toisella markkina-alueella. Mahdollisuus voi syntya esimerkiksi siita, etta

jokin yritys lopettaa toimintansa. (Tenhunen & Werner 2000, 11)

Hyva on pohtia myO0s mahdollisuuksia laajentua uusille markkinoille
kansainvalisessa mittakaavassa. Yritysosto voidaan nahda tassa helpommaksi

ja halvemmaksi kun orgaanisesti laajeneminen ulkomaille.

Kun yritykset menestyvat kotimarkkinoillaan, houkutus voi olla suuri laajentua
kansainvalisesti. Kansainvalistymisen mahdollisista ongelmista kertoo Harvardin
yliopiston julkaisema internet-artikkeli (Alcacer 2012). Sen mukaan ongelmana
on se, ettda monet yritykset mieltavat kansainvalistymispaatoksen lyhytaikaiseksi
strategiseksi paatOkseksi, eika tekojen pitkaaikaisia seurauksia ymmarreta
tarpeeksi hyvin. Alcacerin (2012) mukaan ennen uusille markkinoille siirtymista

pitda varmistaa kolme asiaa:

o Kaytettavissa olevien resurssien riittavyys — onko yrityksella varaa kayttaa
tarvittavia resursseja, varsinkin jos se otetaan pois menestyvasta
yrityksesta.

o Riittavat kyvyt ja resurssit etsia tietoa kohdemarkkinoista — pikainen
paatos siirtya uusille markkinoille vaaran tiedon takia sydvat resursseja ja
energiaa pois organisaatiosta.

o Kyky tehda uusilla markkinoilla jotain parempaa, mita kilpailijat — Uuden
markkinan pitaisi lisata yrityksen kilpailuetua taydentamalla ja lisdamalla

arvoa nykyiseen liiketoimintaansa.

3.4.1 Yrityskauppojen jaottelu strategian mukaisesti

Yrityskauppoja voidaan jaotella yrityksen strategian mukaisella jaottelulla seka
yrityskaupan toteutustavan perusteella (Katramo ym. 2001, 26). Erityyppiset
yrityskaupat liittyvat erilaisiin strategisiin tavoitteisiin. FSM:n historiassa on hyvin
erityyppisia yrityskauppoja, sisaltaen seka osakekauppoja etta
liketoimintakauppoja.
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Yrityskauppa voidaan jaotella toteutustavan mukaisesti horisontaalisiin ja
vertikaalisiin yrityskauppoihin. Jaottelun perustana on yritysostajan strateginen
pyrkimys vaikuttaa markkina-asemaansa suhteessa kilpailijoihin ja asiakkaisiin,
seka omassa arvoketjussaan suhteessa jakeluketjuun. Horisontaalisessa
yrityskaupassa ostaja ja ostettava yritys ovat toistensa kilpailijoita ja toimivat
samoilla markkinoilla. Taman tavoitteena on markkinaosuuden kasvattaminen.
Kilpailijan poistumisen seurauksena ostajayrityksen markkinavoima kasvaa, joka
mahdollistaa aaritapauksessa jopa monopolivoittojen saamisen. Vertikaalisessa
yrityskaupassa ostaja ja ostettava yritys toimii samalla toimialalla, mutta jakelu-,
tai jalostusketjun eri vaiheissa. Yritys saa nain haltuunsa kontrolliinsa sellaisia
osia, joita se ei aikaisemmin ole voinut ohjata. Jos ostetaan tuotantoketjussa
alempana oleva yritys, voidaan tavoitella esimerkiksi toimitus-, ja tuotantoketjun
parempaa hallintaa ja kontrollointia. Ostamalla tuotantoketjun ylempana oleva
yritys voidaan saada parempi kontrolli markkinointi-, ja jakelukanavista. (Katramo
ym. 2011, 26)

Yrityskauppoja voidaan  jaotella myos toteutustavan mukaisesti
osakevaihtokaupoiksi tai liiketoimintakaupoiksi. Liiketoiminnan ostamisena
pidetdan seka aineellisten ettd aineettomien tuotannontekijdéiden muodostavan
kokonaisuuden osan, kuten tulosyksikon tai tuotantolinjan, hankkimista.
(Katramo ym. 2011, 26)

Yrityskaupat, joita FSM on tdhan mennessa tehnyt, ovat 1ahinna horisontaalisia
kauppoja. FSM on pyrkinyt valtaamaan markkinaosuuksia joko samalta
liketoiminta-alueelta, jossa yritys toimii, tai uudelta liiketoiminta-alueelta. FSM:n
strategiana on vahvistaa asemaansa nimenomaan tukkuliikkeena, eika tarkoitus
ole laajentua tuotantoportaassa ylospain (tuotteiden valmistus) eika alaspain
(urakointi). Jos ostettavalla yrityksella on ollut urakointia, ne on ajettu alas, jonka
jalkeen on keskitytty tuotteiden jakeluun urakoitsijoille.

3.4.2 Ostopaatokseen vaikuttavat tekijat ja kohteiden kartoitus

Kuten aikaisemmin on todettu, yritysostot ovat epavarma, mutta nopea tapa

tuottaa kasvua yritykselle. FSM:lla yrityskaupat ovat onnistuneet suhteellisen
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hyvin, ja niilld on onnistuttu saamaan kasvua omalla liiketoiminta-alueella seka

onnistuttu valtaamaan uusia markkina-alueita.

Yhtena ostopaatOkseen vaikuttava tekijana on taloudellisen tehokkuuden
hakeminen ja arvon luonti. Horisontaalisella integraatiolla voidaan hakea
suurtuotannon etuja ja markkinavoimaa. Yksi yritysjarjestelyiden keskeisimmista
tavoitteista on parantaa kohdeyhtion tulosta tai saada kustannussaastoja

synergiaetujen avulla. Syita sille, miksi yritysta ollaan ostamassa voivat olla:

e Markkinaosuuden valtaaminen

e Siirtyminen uudelle markkina-alueelle
¢ Kilpailijan eliminoiminen

e Tuotantokapasiteetin lisdaminen

e Siirtyminen kokonaan uuteen liiketoimintaan

Jos alalla on laskusuhdanne tai alan kasvu ei tuo tarpeeksi kasvua yritykselle,
yrityskauppa saattaa olla ainoa toimenpide kasvun luomiseksi. (Katramo ym.
2011, 32)

Yrityskauppoja analysoitaessa on ominaista miettid myos kilpailuedun
kasvattamista. Katramon ym. (2011, 33) mukaan yritysostajan kannalta
ostohaluun vaikuttavat kohdeyhtion mahdollisuudet vaikuttaa kannattavuuden
paranemiseen ja tuleviin kassavirtoihin hankkimalla yhtioon lisaresursseja
teknologian tai avainhenkildiden avulla. Yritys voi esimerkiksi pyrkia saamaan

kilpailuetua seuraavista:

o Patentit ja mallit

e Henkildston tietotaito
o Liikepaikka

e Tuotantokoneistot

e Asiakassuhteet

e Markkinointikanavat
e Toimittajat

e Veroedut
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Kun ostettavia kohteita aletaan kartoittamaan, Tenhusen ja Wernerin (2000, 16)
mukaan ensiksi on syyta analysoida ostettavien yritysten joukkoa. Talle on monta
syyta:

o Kaikki yritykset eivat ole ostettavissa

o Eri yrityksiin liittyy toisistaan poikkeavat mahdollisuudet yrityksen jatkosta

e Ostokohteet ovat selvasti eri hintaisia (joko absoluuttisesti tai suhteessa
tuloksentekokykyyn)

o Eri yritykset vaikuttavat toimintastrategiaan eri tavalla yritysoston jalkeen

¢ Huomattavasti poikkeavat tuotto-riskikombinaatiot

o Kaytettdvissd eri tasoista informaatiota (yritykset eivat ole

vertailukelpoisia)

Seuraavaksi valitaan alustavat seulontakriteerit sulkemalla pois yritykset,
jotka eivat tayta kaikkia kriteereita. Tenhusen ja Wernerin (2000, 17) mukaan
yrityksille kannattaa maaritella strategiset minimivaatimukset. Tarkeimmat

alustavat kriteerit ostettavista yrityksista on:

e Ostettavan yrityksen toimiala (tuotteet, markkinat ja toimintatavat)
e Ostokohteen markkinaosuus

e Ostokohteen koko

e Ostokohteen maantieteellinen toiminta-alue

e Ostokohteen kasvupotentiaali

e Ostokohteen taloudelliset, tekniset ja muut resurssit

Jos yrityksia on seulonnan jalkeen vahan, voidaan ne kayda tarkemmin lapi
yksitellen. Jos kohteita on wuseampia, kannattaa yritykset jarjestaa
kannattavuusperiaatteen mukaan. Tenhusen ja Wernerin (2000, 18) mukaan
yritysoston suhteellinen edullisuus koostuu pelkistetysti vain kahdesta asiasta;
synergiavaikutuksista ja kauppahinnasta. Jos yrityksen myyntihinta vastaa
yrityksen resurssien liiketaloudellista arvoa, on yritysosto ostajan nakokulmasta
kannattava investointi vain, jos silla saadaan aikaan merkittavia
synergiavaikutuksia. Taulukosta 1 nahdaan, miten synergiavaikutukset ja

kauppahinta on sidoksissa toisiinsa.
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TAULUKKO 1. Yritysoston kannattavuus ostajalle (Tenhunen & Werner 2000, 19)

Kauppahinta <

liikketaloudellinen

Kauppahinta =

liiketaloudellinen

Kauppahinta >

liiketaloudellinen

arvo arvo arvo
Synergiavaikutuksia Osto Osto ei kannata | Osto ei kannata
ei ole mahdollinen
Synergiavaikutuksia Osto on Osto on Osto
on vahan kannattava kannattava mahdollinen

Kuten ylla olevasta taulukosta nahdaan, yritysoston maksimaalinen kannattavuus
saadaan silloin, kuin synergiapotentiaali on suuri. On siis ilmeista, etta
yrityskohteita kartoittaessa on erityisen tarkeaa selvittaa potentiaalisten
ostokohteiden synergiapotentiaali. Synergiapotentiaalia voidaan arvioida
yrityksen vahvuus-heikkousanalyysilla (Tenhunen & Werner 2000, 19). Analyysi

saadaan vertailemalla yritysprofiileita keskenaan:

1. Tehdaan yrityksen vahvuus-heikkousanalyysi, joka voidaan tehda liitteena
1 olevalla kaavakkeella. Sen avulla saadaan yritysprofiili potentiaalisesta
yritysostokohteesta.

2. Muodostetaan edella mainitusta ostokohteesta kuvitteellinen ideaaliprofiili.

3. Muodostetaan kullekin potentiaaliselle yritysostokohteelle yritysprofiili.

4. Tehdaan

yritysprofiileita ideaaliprofiiliin.

rankinglista vertaamalla potentiaalisten  ostokohteiden

Vahvuus-heikkousanalyysi on tehokas tapa tarkastella ostokohteiden
synergiapotentiaaleja. Parhaimmillaan ostokohteen vahvuudet liiketoiminnan
osa-alueilla paikkaavat ostavan yrityksen heikkouksia. Ideaalitilanteessa
yrityskauppa mahdollistaa ostajan vahvuuksien hyodyntamista ja eliminoi sen

heikkouksia.

Ostokohteita kartoittaessa tietoja yrityksestda voi olla vaikeasti saatavilla.

Vahvuus-heikkousanalyysin tekeminen on helpompaa, jos markkinatutkimusta
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on tehty huolellisesti etukateen. Mikali tietoja on vaikeasti satavilla, voidaan

painottaa ostokohteiden tarkeimpia ominaisuuksia.

3.4.3 Yritysoston valmistelu ja due diligence

Kun ostokohteet ovat kartoitettu ja ostokohde on valittu, siirrytdan yritysoston
valmisteluvaiheeseen. Kuten edellisessa luvussa mainittiin, yrityskaupan
kannattavuuteen vaikuttavat synergiavaikutukset ja liiketaloudellinen arvo.
Taman takia yritysoston onnistumisen kannalta yrityksen onnistunut
arvonmaaritys on tarkeassa asemassa. Yritysoston valmisteluvaiheessa tarkeaa
myoOs selvittda huolellisesti ostokohteen transaktiorakenne, joka sisaltaa

markkinariskin, verotuksen ja kirjanpitokaytannén (Katramo ym. 2011, 46).

Yrityskaupan onnistumisen edellytyksend on ostokohteen liiketoiminnan ja
yritysrakenteen syvallinen ja kokonaisvaltainen ymmartaminen. Alustavan
sopimuksen jalkeen, ostokohde tarkistetaan due diligence -menettelyn avulla.
Silla varmistetaan, ettd neuvotteluissa lapi kaydyt asiat ovat ostokohteen
kannalta paikkansapitavia. Due dilicenge -raportti voi sisaltdd muun muassa
seuraavat kohdat (Tenhunen & Werner 2000, 42):

e Yritys ja sen omistus

¢ Yrityksen liiketoimintakonsepti ja liiketoiminta-alueet
¢ Organisaatio ja keskeiset resurssit

¢ Yrityksen talouden ohjaus ja talousjarjestelmat

e Yrityksen suunnittelujarjestelmat

e Teknologian taso ja kehittamissuunnitelmat

e Kansainvaliset toiminnot

e Verotus ja juridiikka

e Sisainen kontrolli ja tilintarkastus

e Laatu- ja miljodosat

Due diligence -raportin laadintaan on suotavaa kayttdaa apuna liiketalouden
asiantuntijoita kuten tilintarkastajia ja lakiasiantuntijoita. Raportti on yleensa

luottamuksellinen ja se jaetaan vain yrityskaupan osapuolille.
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Valmisteluvaihe Toteutusvaihe Integraatio & jalkihcito
Strategiset kysymykset, business plan ja synergiat >
Arvonmaaritys ja taloudelliset vaikutukset >
Transaktiostruktuuri >
Neuvottelut >
Haltuunotto ja integraatio >
Viestinta >
Kilpailuviranomainen >

KUVIO 3. Due diligence osana yrityskauppaa (Katramo ym. 2011, 51)

Yrityskauppaprosessin seuraava vaihe on toteutusvaihe, jossa itse
kauppasopimus toteutetaan. Tassa vaiheessa sovitaan myos kaupan lopulliset
ehdot kuten maksutapa, verotukselliset asiat seka vastuukysymykset. Kun
kauppasopimus on allekirjoitettu ja kaupan yksityiskohdista on paasty
yksimielisyyteen, seuraa yrityksen haltuunotto ja integraatio. Integraatiota

kasitellaan case-tyyppisesti luvussa 4.

Yrityskaupan jalkeisilla valittomilla synergiaeduilla on suuri vaikutus kaupan
onnistumisen kannalta. Merkityksellistda on my6s ostavan yrityksen kyky
suoriutua yritysostoprosessista, johon vaikuttaa muun muassa aiempi kokemus
yrityskaupoista. Oleellisia asioita ostetun yrityksen ominaisuuksista ovat
johtamisresurssit, markkinoiden kasvu ja tekniikan taso. Yrityskaupan
epaonnistumiseen vaikuttavia tekijoita voivat olla (Puolamaki & Ruusunen 2009,
78):

e Markkinoiden ja niiden kehityksen liilan optimaalinen arviointi
e Epaonnistunut haltuunotto
e Liian monen yrityksen ostaminen samanaikaisesti

e Organisatoriset ja henkilostdsyyt
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o Kulttuurierot

o Puutteelliset tai virheelliset kohteen tiedot

e Liiketoimintaympariston muuttuminen prosessin aikana
e Se, etta ollaan liilan kaukana ydinliiketoiminnasta

e Vaara partneri (jos kyseessa on yhteisyritys)

e Se, etta uusia tuotteita ei ole koskaan kehitetty

Puolamaen ja Ruususen (2009, 79) mukaan myos taloudelliset tekijat saattavat
olla riski yrityskaupan onnistumiselle. Esimerkiksi jos konkurssiin menossa oleva
yritys myydaan nimellishinnalla, on kohdetta arvioitava hyvin kriittisesti. Kaiken
kaikkiaan yrityskauppaprosessin ja ostetun yrityksen haltuunoton onnistuminen

edellyttaa erityisen hyvia liiketoiminnallisia kykyja.
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4 ETD:N INTEGROINTI EMOYHTIOON

4.1 Perustietoa ETD:sta ja yrityskaupan taustaa

ETD on perustettu vuonna 2003, jonka jalkeen se kasvoi nopeasti yhdeksi
johtavista kuidun kytkentadan erikoistuneista maahantuojista. Vuonna 2018
FSM:n hallituksessa kartoitettiin parasta mahdollista yritysoston kohdetta, joka
tukisi strategian mukaista kasvua. Yrityksen liiketoiminta kuitutuotteissa oli
vahaista, joten kiintopisteena oli erityisesti kuitutuotteiden toimittajat. Vuoden
2019 tammi-helmikuussa oli ensimmainen yhteydenotto ETD:n omistajaan, jonka

seurauksena aloitettiin neuvottelut. Yrityskauppa allekirjoitettiin lokakuussa 2020.

FSM:n toimitusjohtaja (af Hallstrom, 2020) taustoittaa yrityskaupan motiivia:
"Ennen yrityskauppaa, markkinaosuutemme pirstaloituneessa
valokuitutuotteiden markkinassa oli véhéinen. Muutoksen aikaansaaminen
tukkuliikkeiden valikoimiin oli haasteellista ja liséksi meiltd puuttuivat
operaattorihyvéksytyt kuidut. llman yritysostoja kasvun generoiminen oli

haasteellista.”

Olkkonen (2020) korostaa, etta yrityksen menestyksen takana on korkea laatu:
"ETD:n suurin kilpailuetu on tuotteiden korkea laatu. Yritykselld on laadukkaat
toimittajat,  jotka  pystyvéat toimittamaan  markkinoiden  ylivoimaisesti
laadukkaimpia tuotteita. Kaikki kuitutuotteet ovat operaattorihyvéksyttyjéa.
Vahvuutena on myds erittdin  Kkorkealla oleva toimitusvarmuus seké&

asiakaspalvelu.”

4.2 Integroinnin suunnittelu

Integraation tavoitteena on integroida ostettu yritys menestyksekkaasti
emoyhtioon. Yritysostoprojektin alussa tulee maaritella tavoitteet, kuten
muissakin projekteissa. Selkeiden tavoitteiden asettaminen auttaa tekemaan
paatoksia ja pitdmaan sovitut aikataulut. Yrityksen johto keskittyy yleensa

ostovaiheen toimenpiteisiin. Johdon kiinnostus voi loppua tai ainakin vahentya
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kaupan allekirjoituksen jalkeen, joka on yleensa integraatioprosessin suurimpia
virheita. Integraatioprosessin jattaminen kokonaan linjaorganisaation vastuulle

johtaa yleensa projektin epaonnistumiseen. (Katramo ym. 2011, 445)

Katramon ym (2011, 454) mukaan integraatioprojektista voidaan erottaa

seuraavat vaiheet:

esivalmistelut

valmistelut

valittomat tehtavat / aloitus
liketoimintaprosessi

integroinnin suunnittelu

mmoow >

integroinnin toteutus

Vaiheet A ja B sisaltyvat integroinnin suunnitteluun ja ne voidaan tehda ennen
omistusoikeuden vahvistumista. C, D, E ja F liittyvat itse toteutukseen ja ne

vaativat omistusoikeuden muutosta.

Katramo ym (2011, 452) kertoo, etta pienissa yritysostoissa lahtokohtana on
ostajan lilketoimintaprosessit, jotka otetaan integraatiossa kayttoon sellaisenaan.
Integraatiotimi  koostetaan muutamasta henkilosta, joilla on kokemusta
integroitavista toiminnoista. Integraation vetajan tulee raportoida kuukausittain
projektin edistymisesta kayttaen sovittua raportointipohjaa ja keskittyen Iahinna

poikkeamiin suunnitelluista.

Johtoryhman paavastuut voidaan maaritelld seuraavasti (Katramo ym. 2011,
459):

e Valvoo ja ohjaa vetajan ja integrointitiimin tyota.
e Vastaa tiedottamisesta ja henkiloston motivoinnista.
e Paattaa korjaavat toimenpiteet.

e Vastaa strategisiin tavoitteisiin paasysta.

Vetajan valinta on onnistumisen kannalta eras kriittisimmista tehtavista.

Tiiminvetajalla on tyypillisesti seuraavat tehtavat (Katramo ym. 2011, 459):
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e Tavoitteiden, resurssien ja integrointiprojektin toteutusaikataulun
maaraaminen.

e Suunnittelupalaverien ja aloituspalaverien suunnittelu ja toteutus.

e Integroinnin paivittaisesta etenemisesta vastaaminen.

e Toimiminen muutosjohtamisen moottorina.

¢ Integrointitimien ohjaus ja tukeminen.

e Projektin etenemisesta raportointi

e Aikataulun seuranta.

e Sovittujen asioiden varmistaminen.

e Viestinnan toteutuksesta vastaaminen.

ETD:n integraatio FSM:aan aloitetaan valmistelevalla suunnittelupalaverilla,
jossa valitaan integraatioprojektin vetaja ja johtoryhma. Integraatioprojekti
jaetaan tiimeihin, joille valitaan tiiminvetajat. Tiiminvetgjien vastuulla on aiemmin
tehdyn tarkastuslistan (Rasanen 2019) mukaiset tehtavat. Suunnittelupalavereita
pidetdan ensin ostavan yrityksen (FSM) sisalla ja kaupan vahvistuttua mukaan

otetaan ostetun yrityksen edustajat.

Tarkastuslista toimii muistilistana integraatioprojektissa mukana olevalle
henkilostolle. Tarkastuslistaan on valittu tarkastuskohdat ja ne ovat jaettu
teemoittain  integraatioprojektin  etenemisen  mukaiseen jarjestykseen.
Tarkastuslistan tehtavana on myos toimia keratyn tiedon tallennuspohjana,

palvellen integraatioprosessiin osallistuvaa henkilostda. (Rasanen 2019)

Excel-pohjainen tarkastuslista on jaettu kolmeen osaan: yritysoston valmistelu,
integraation ennakkosuunnittelu ja integraation toteutus. Tarkastuslistan loppuun
koostetaan integraation seurantataulukko. Integraatiotiimien vetajat maarittelevat
tiimeillensa tehtavat Rasasen (2019) luoman tarkastuslistan avulla ja merkitsevat
ne seurantataulukkoon. Tehtavien aloitusaika ja valmistumisen tavoiteaika
merkitdan kunkin tehtavan kohdalle ja tiiminvetajat paivittavat valmiusastetta
tehtavien etenemisen mukaisesti. Johtoryhma valvoo tiimien etenemista ja

seurantataulukko kaydaan lapi kuukausittaisessa johtoryhman palaverissa.
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4.3 Integroinnin toteutus ja muutosjohtaminen

Yritysintegrointi on aina muutosjohtamista. Kyseessa on suuri muutos ostettavan
yrityksen henkilostolle, mutta on myos muistettava, etta osa muutoksista koskee
myoOs ostavan yrityksen henkilostoa. Muutosjohtamisen yksi osa-alue on
kulttuurien kohtaaminen, koska yrityskulttuurit saattavat poiketa hyvinkin
toisistaan. Muutosprosessi on hyva suunnitella etukateen ja niista tulee pitaa
kiinni. Talloin toistuvissa yritysostojen integraatioissa paastaan oppimisen kautta

parempiin tuloksiin. (Katramo ym. 2011, 484)

Kotter (1996, 18) on tutkinut erilaisia muutosprojekteja ja analysoinut minka
vuoksi projektit epaonnistuvat, joista han poimi kahdeksan nakyvinta ja eniten
toistunutta virhetta. Taman analyysin pohjalta han kehitti kahdeksan kohdan
ohjelman, jotka muodostavat rungon muutosjohtamiselle ensimmaisen sadan

paivan aikana:

1. Sitouta henkilostd muutokseen — Luo tarve muutokseen, vauhdita
muutosta tekemalla kiireen tunteen “kriisin” avulla.

2. Luo muutosta ohjaava ryhma — Valitaan asiantunteva ohjausryhma
ohjaamaan muutosta, joka on vastuussa integraation toteuttamisesta.

3. Luo visio ja strategia — Ohjausryhma luo innostavan strategian ja vision,
jotka ohjaavat toimintaa.

4. Viestita muutoksesta — Muutoksista tulee viestittaa selkeasti molempien
yritysten henkildstolle.

5. Henkiléston valtuutus — Sitouta integraatiosta vastuussa olevat tiimit
valtuuttamalla niiden henkildstd paamaarien mukaiseen toimintaan.

6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset — Helpoilla muutoksilla saatavat
pikavoitot luovat onnistumisen tunnetta. Nosta onnistumiset esille
viestinnan avulla.

7. Vahvista muutokset — Al4 julista voittoa liian aikaisin, vaan jatka toimintaa
luomalla lisda muutoksia.

8. Vakiinnuta muutokset — Juurruta muutokset vakiinnuttamalla uudet

toimintatavat yrityskulttuuriin. Muista jatkuva kehitys.
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Integroinnissa tehtavat toimenpiteet on syytd tehda mahdollisimman nopeasti
yrityskaupan jalkeen. "Ensimmaiset 100 paivaa” on tullut yleiseksi kasitteeksi
yritysostojen kohteiden integroimisessa. Tata reilun kolmen kuukauden
ajanjaksoa pidetaan ratkaisevampina integroinnin onnistumisen kannalta. On
arvioitu, henkilosto kestaa epavarmuuden tunnetta taman jakson ajan, joten
integroinnin pitkittymisella saattaa olla suuri negatiivinen vaikutus tyooloihin ja

tyohyvinvointiin.

Ostettavan yrityksen edustajat voidaan ottaa mukaan siind vaiheessa, kun
yrityskauppa on allekirjoitettu. ETD:n yrityskaupassa on tarkeaa, etta
alkuvalmistelut ja suunnittelut on tehty huolellisesti ennen uusien jasenien
mukaan tuloa. Kun yrityskauppa on toteutunut, integraatioprojektin johtoryhma
valitsee uuden johtoryhman, johon kuuluu edustajat myOs ostettavasta
yrityksesta. ETD:sta tulee FSM:n tytaryhtio ja yritysten saumaton yhteistyd uuden

johtoryhman avulla on tarkeaa.

4.4 Integroitavat toiminnot ja synergiahyodyt

Kaupan kohteena olevan yrityksen kannalta on tarkeaa se, miten uusi omistaja
toimii ostamansa yrityksen kanssa. Yritysostojen onnistumisen tai
epaonnistumisen taustalla on monesti juuri se, miten yrityskaupalla saadaan
synergiaetuja. Kuten aiemmin mainittu, yrityskaupan kannattavuuteen vaikuttaa
pelkistettyna kaksi asiaa; kuinka suuri kauppahinta on maksettu ja kuinka paljon
synergiahyotyja pystytadn saamaan. Taman takia integraation aikana

synergiaetujen Idytaminen on ensiarvoisen tarkeaa.

Synergiahyodysta voidaan puhua silloin kun ostavan ja ostettavan yrityksen
toiminnallinen tulos on integraation jalkeen suurempi, kuin tulosten summa olisi
ollut niiden toimiessa erilldaan. Synergia edellyttaa, etta yritysten resurssit ja
toiminnot tulisi olla mahdollisimman yhteensopivia. Synergiapotentiaalin
analysointi perustuu ostajan suunnitelmiin integroida yritys yrityskaupan jalkeen.
On erityisen tarkeda muistaa, ettd negatiivinen synergiaetu ei ole lainkaan

harvinaista. Tama tarkoittaa sita, etta yritysten toimiminen huonommin yhdessa
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kuin erikseen. Syyna talla voi olla esimerkiksi kasvaneet investointitarpeet.
(Tenhunen & Werner 2000, 11)

Yrityksen yhdistamisesta syntyva synergiahyoty voi olla suuremman
markkinaosuuden hyvaksikayttd yrityksen hinnoittelussa. Aarimmaisessa
tapauksessa voidaan puhua jopa maaraavasta asemasta (Tenhunen & Werner
2000, 14).

Synergiahyotyja voidaan saavuttaa myos suuremman volyymin hyvaksikaytossa
tavaran hankinnassa (Tenhunen & Werner 2000, 14). FSM:lIa ja ETD:lla ei ole
kuitenkaan samoja tavarantoimittajia, mutta integraatioprojektin aikana on
kuitenkin syyta selvittaa, voisiko samankaltaisia tuotteita yhdistaa, jolloin
tarkeimmille toimittajille saisi suuremman volyymin. Tama voisi mahdollistaa

hankintakustannusten alenemista.

Tuotannon tehostuminen voi tuoda synergiaetuja siten, etta erityyppisia tuotteita
voidaan valmistaa keskitetysti eri tuotantolaitoksissa (Tenhunen & Werner 2000,
14). FSM:lla on pitka kokemus tuotteiden jatkojalostamisesta ja raataloinnista
asiakkaan tarpeeseen. Mikali ETD:lla esiintyy vastaavia tarpeita,

jatkojalostusprosessit on syyta tehda keskitetysti.

Yksi synergiaetu voi olla kustannusten karsiminen. Kaksinkertaiset toiminnot
voidaan yhdistaa, josta syntyy kustannussaastoja esimerkiksi henkilostotarpeista
(Tenhunen & Werner 2000, 14). On siis olennaista miettida, voiko
henkilostokustannuksissa mahdollisuutta synergiaetujen saamiseen. Kuten
luvussa 4.4 mainittiin, pienen yrityksen integrointi kannattaa toteuttaa
sulauttamalla ostettavan yrityksen toimintoja ostavan yrityksen prosesseihin.
Integroitavia prosesseja voisi olla taloushallinto, laskutus, markkinointi seka osto
ja logistiikka.

Synergiaedut voivat mahdollistaa myds nykayksenomaisen kehitysaskeleen
jommassakummassa  yrityksessa. Tama voi tapahtua tutkimuksen,
yhteistydkumppaneiden, tavaramerkkien, patenttien kehityksen kautta
(Tenhunen & Werner 2000, 15). Esimerkkina voidaan pitda kuitutuotteiden

myyntia FSM:Ila, joiden myynti on ollut aikaisemmin vahaista. Syyna heikkoon
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myyntiin saattaa olla vahvan brandin ja laadukkaan toimittajan puuttuminen.
ETD:n brandi mielletddn markkinoilla hyvin laadukkaaksi tuotteeksi, joka

mahdollistaa kuitutuotteiden myynnin edistamisen myos FSM:ssa.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Asiantuntijahaastattelut

Tietoverkkotuotteiden markkinoiden pienen luonteen takia tietoa on saatavilla
rajoitetusti. Voi olla vaikea hahmottaa, minkalaisia sidosryhmia alalla toimii ja
mika heidan roolinsa on tuotteiden jakeluketjuissa. Tassa tilanteessa
asiantuntijahaastattelut ovat tehokkain keino saada kvalitatiivista informaatiota
markkinoista. Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluina, jossa kasiteltavat
aiheet ovat jaoteltu eri teemoihin. Teemahaastattelua varten muodostetaan

apukysymyksia, joita voidaan tasmentaa haastattelun edetessa.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa kysymysten jarjestysta
ja muotoa ei ole ennalta maaritelty. Teemahaastattelun etuna muihin
haastattelumuotoihin on se, etta aineistonkeruuta pystytaan keraamaan
joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla. Sen lisdksi se mahdollistaa
haastatteluteemojen  jarjestyksen = muuttamisen  haastattelun  aikana.

Teemahaastattelu on eduksi erityisesti silloin, kun (Hirsjarvi & Hurme 2009, 35):

o Kysymyksessa on vahan kartoitettu tai tuntematon alue.

e Haastateltavana olevan puhe halutaan sisallyttaa laajempaan kontekstiin.
e Saatavia tietoja halutaan syventaa tekemalla lisdkysymyksia.

e Halutaan huomioida se, ettd haastateltava ihminen nahdaan objektin

sijaan subjektina ja aktiivisena osapuolena.

Opinnaytety6ta varten on haastateltu alan asiantuntijoita, jotka ovat toimineet
pitkdan tietoverkon toimialalla. Asiantuntijahaastatteluita toteutettiin yhteensa
kolme kappaletta: Alessandro Psenda, Jukka Olkkonen ja Petri Orling.

Haastattelut toteutetaan tapaamisten avulla syksyn 2020 aikana.

Alessandro Psendalla on kokemusta tyoskentelysta tietoverkkotuotteiden kanssa
jo vuodesta 1996, jonka aikana han on toiminut myyntitehtavissa useissa eri
Euroopan maissa. Vuonna 2010 han lanseerasi oman brandin, APS:an, jonka

han myi FSM:lle joulukuussa 2016. Nykyaan han tydskentelee FSM:lla
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tuotepaallikkona. Psendan teemahaastattelun runko on liitteessa 2. Haastattelu
tehdaan Nokialla 12.11.2020.

Jukka Olkkonen on ETD:n entinen omistaja, jolla on vuosikymmenten kokemus
kuitutuotteiden maahantuonnista ja myynnista. Hanen vahvuusalueitaan on
toimialan tuotteet ja niiden ominaisuudet. Kolmas haastateltava Petri Orling on
ETD:n toimitusjohtaja, jonka vahvuudet ovat erityisesti asiakkuuksien hallinnassa
ja myyntitydossa. Vuosien saatossa hanelle on kehittynyt arvokasta tietotaitoa
toimialasta ja sen sidosryhmistd. Olkkosen ja Orlingin teemahaastatteluissa
kaytetdan samaa runkoa (liite 3). Olkkosen ja Orlingin haastattelut tehdaan

Lappeenrannassa 11.11.2020.

Haastatteluja ei litteroida, mutta niiden pohjalta tehdaan muistiinpanot.
Muistiinpanot ja teoreettinen viitekehys auttaa kehittdmaan jatkotoimenpide-
ehdotuksia yrityksen johdolle. Teemahaastatteluiden jatkokasittely voi olla
hankalaa suuren tietomaaran vuoksi, mutta asioita pystytaan selvittamaan myos

jalkeenpain sahkopostien ja puhelinsoittojen avulla.

Teemahaastatteluiden  tutkimustulokset, eli  haastatteluiden  pohjalta
muistiinpanot, on tarkoitus kasitella mahdollisimman useasta nakokulmasta.
Aineistolle tehdaan aineistopohjaista sisallonanalyysia, jossa analysoinnin
kohteena on itse aineisto. Haastattelujen tuloksista on erityisen tarkeaa
analysoida sitd, mitd yhteistd ja mitd eroavaisuuksia niissa on.
Samankaltaisuudet ja eroavaisuudet pystytdan havaitsemaan helposti silloin, kun

sama kysymys esitetaan usealle eri haastateltavalle.

5.2 BSRIA-raportti

Englantilainen tutkimuslaitos BSRIA (Building Services Research and
Information Association) on voittoa tavoittelematon jasenpohjainen yhdistys, joka
tarjoaa markkinatietoa ja erilaisia palveluita rakennusalan eri sidosryhmille.
Tutkimuslaitoksen tavoitteena on tarjota rakennusalalle erilaisia ohjeita ja

ratkaisuja koskien alan toimintatapoja seka ymparisto-, ja tydvoimapolitiikkaa.



34

BSRIA:n tutkija on tehnyt taman tutkimuksen haastattelemalla tietoverkkoalan eri
sidosryhmien henkilostoa. Sidosryhmia ovat tietoverkkotuotteiden valmistajat,
maahantuojat, sahkotukkuliikkeet ja urakoitsijat. Raportissa analysoidaan
Suomen tietoverkkomarkkinoiden kokoa ja luonnetta. Selvityksen alla on ollut
seka markkinoiden nykytilanne etta se, mihin suuntaan markkinat on menossa.
Tutkimuksessa on selvitetty tietoverkkotuotteiden jakelukanava
kokonaisuudessaan; mitka yritykset ovat tuotteiden valmistajia, mitka
maahantuojia ja mita kanavaa pitkin tuotteet paatyvat loppukayttajille.
Markkinaosuudet on arvioitu maahantuojien ja valmistajien osalta. Raportissa
analysoidaan miten tietoverkkotuotteiden markkinat jakautuvat eri tuotteiden
osalta; kupari-, ja valokuitukaapelit, liittimet seka tarvikkeet. Tutkimus on julkaistu
2020.

BSRIA-raportin analysoinnissa paaosassa tietoverkkomarkkinoiden
kokonaisvaltainen tutkiminen. Raportin avulla pyritdan analysoimaan sita, mika
on FSM:n asema tietoverkkomakkinoilla. Raportin analysoinnissa haetaan

vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin:

e Mika on tietoverkkomarkkinoiden luonne ja koko?

e Mitka ovat tietoverkkomarkkinoiden tulevaisuudennakymat?
e Mikd on FSM:n asema suhteessa kilpailijoihinsa?

¢ Minkalaiset ovat tietoverkkomarkkinoiden jakelukanavat?

o Ketka ovat tietoverkkotuotteiden asiakkaat?

e Mista tietoverkkomarkkinoiden tuotteet koostuvat?

BSRIA:n tekemalla tutkimuksella on tarkea rooli myos
asiantuntijahaastatteluissa. BSRIA-raportti toimii yntena teemana haastatteluissa
ja haastateltaville esitetaan kysymyksia liittyen raportissa esitettyihin tuloksiin.
Raportin vertaaminen haastatteluista saatuihin aineistoihin on myds tarkeassa

osassa aineistojen analysoinnissa.
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6 MARKKINATUTKIMUS

6.1 Yleista tietoverkkomarkkinoista

Tietoverkko on erilaisten paatelaitteiden ja niiden valisten tietoliikenneyhteyksien
muodostama  jarjestelma,  joka mahdollistaa  datan  valittdmisen.
Tietoverkkotuotteisiin ~ sisaltyvat muun muassa erilaiset aktiivilaitteet,
kuparikaapelit- ja kaapelointitarvikkeet, valokuitutuotteet ja IT-

mekaniikkatuotteet.

Lahiverkkotuotteiden markkinakehitys on vakaata. Kuitutuotteiden kasvu on
kuparikaapelointia hiukan voimakkaampaa, mutta myos perinteinen
kuparikaapelointi on kasvava ala. Kuparimarkkinat ovat kuitumarkkinat isommat,
mutta ero pienenee kuitumarkkinoihin vuosi vuodelta. Talla hetkella
kuparimarkkinoiden osuus Suomessa on 73 % kuitupuolen 27 % vastaan.
Kuitutuotteiden osuus kokonaismarkkinasta on noussut 3 prosenttiyksikkoa
neljan vuoden takaisesta. (BSRIA 2020)

Psenda (2020) kertoo tietoverkkomarkkinoiden suuresta muutoksesta kahden
viime vuosikymmenen aikana: "Urani alkuaikoina markkinat muuttuivat nopeasti
Ja tavarantoimittajia oli alalla vdhén. Markkinat kasvoivat voimakkaasti ja
tarjouspyyntdjéa tuli paljon. Nykyddn markkinat ovat jo ’“valmiita”. Suomessa
tybaika on kallista ja "aika maksaa”, joten muutokset vievét resursseja ja ne
tapahtuvat hitaasti.” Stabiilit markkinat aiheuttavat sen, etta uusille toimijoille ei
I6ydy helposti tilaa. Hyvana puolena on se, etta talla hetkella liiketoiminnassa

mukana olevat ovat vakaassa asemassa toimialalla.

Rakennusalan kasvu korreloi vahvasti tietoverkkotuotteiden myynnin kasvun
kanssa. BSRIA-tutkimuksen (2020) mukaan kasvu asuintalorakentamisessa oli
suurimmillaan vuonna 2017-2018. Kasvua tapahtui erityisesti kerrostalojen
rakentamisessa. Vaikka investoinnit Suomessa laskivat hieman vuonna 2019,
rakennusalalla investoinnit olivat viela loivassa kasvussa. Nykyinen taloustilanne
aiheuttaa suurta epavarmuutta rakennusalalle. Tutkimus ennustaa maltillista
kasvua vuosille 2020-2022.
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Aiemmin kerrottiin, ettd FSM teki strategisen paatoksen siirtya tietoverkkoalalle
turvatekniikkamarkkinoiden rajallisen koon takia. Myos tietoverkkotuotteiden
markkina on kuitenkin suhteellisen pieni Suomessa, joten ulkomaiden markkinat
saattavat olla houkuttelevia. Af Hallstromin (2020) mukaan mahdollinen
laajamittaisempi laajentuminen ulkomaille, erityisesti Ruotsiin ja Norjaan, on
yritysjohdon harkinnassa. Aijé (2008, 25) kertookin kirjassaan, ettd usein
yrityksen strateginen kansainvalistymispaatos juontuukin juuri kotimaan pienista
markkinoista ja kasvun laantumisesta. Ruotsin tietoverkkomarkkinat ovat 40 %

Suomen vastaavia suuremmat (BSRIA 2020).

6.2 Kilpailutilanne

FSM:n kilpailijoita ovat B2B-markkinoilla toimivat tietoverkkoalan maahantuojat
ja valmistavat yritykset. Tietoverkkotuotteiden markkinoilla on kilpailijoita laidasta
laitaan; suurista monikansallisista yrityksistd Suomessa toimiviin pieniin
paikallisiin yrityksiin. Yritysten vertailu voi olla haastavaa, silla kaikilla yrityksilla
on omat tuotesegmenttinsa ja erilaiset asiakaskuntansa. Esimerkiksi
tavarantoimittajat, jotka myyvat tuotteitaan taysin eri asiakassegmentille, eivat ole

toistensa suoria kilpailijoita.

Suurimmat kilpailijat ovat kansainvalisia kaapelivalmistajia, jotka maahantuovat
tuotteitansa itse tai kanavoivat myyntinsa Suomalaisen maahantuojan kautta.
Suomessa on myods kotimaisia valmistajia, jotka myyvat tuotteensa suoraan
sahkotukkuliikkeille tai urakoitsijoille. Suomessa toimivat maahantuojat tuovat
maahan valmistajien omia brandeja, mutta on myos vyleista kayttaa

maahantuojan omia brandeja, jotka on valmistettu ulkomailla.

BSRIA:n tutkimuksessa (2020) on arvioitu tietoverkkotuotteiden toimittajien
markkinaosuudet. Psendan (2020) mukaan markkinaosuuksien arvioiminen on
haasteellista: "Markkinaosuuksien arvioiminen on haastavaa ja tédmén
tutkimuksen (BSRIA) markkinaosuudet on arvioitu haastattelemalla alan eri
toimijoita eiké haastateltavilla ole haastattelutilanteessa ole vélttamétta ollut

myyntilukuja saatavilla. Yritysten liikesalaisuudet ovat myds voineet rajoittaa
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myyntilukujen antamista.” Vaikka raportissa olevat markkinaosuudet ovat
suuntaa antavia, voidaan todeta, ettd FSM on onnistunut saamaan hyvan
markkinaosuuden toimialalla ja se on talla hetkellda kolmen suurimman

tietoverkkotoimittajan joukossa.

Litteend 4 on Excel-tiedosto, jossa on listattu tietoverkkoalan kilpailijat.
Tietoverkkoalan euromaarainen kokonaismarkkina on jaettu naiden toimijoiden
kesken. Kuparituotteet ja  valokuitutuotteet ovat eritelty erikseen.

Markkinaosuuksien selvittamisessa on kaytetty BSRIA:n tutkimusraporttia.

6.3 Asiakkuudet ja jakelukanavat

B2B-toimialoilla asiakkuuksiin investoiminen on tarkeaa, koska
investointiprosessit ovat pitkia. Tama taas johtaa pitkiin ostoprosesseihin, mika
edellyttad myyntiprosessin yllapitamista ja tuotteiden ja palveluiden raatalointia
asiakkaan tarpeisiin. Sitd mukaan kuin investoinnit asiakkaisiin kasvavat, niita
tulee kasitella samalla tavalla kuin investointia aineellisiin paaomiin. (Storbacka
2005, 23)

Tietoverkkotuotteiden toimialalla sahkotukkuliikkeet ovat suurimpia asiakkaita
maahantuojan nakokulmasta. BSRIA:n (2020) tekeman tutkimuksen mukaan
noin 85 % myynnista kanavoituu sahkotukkuliikkeiden kautta. Olkkosen (2020)
mukaan kuitutuotteissa tama luku saattaa kuitenkin olla ylakanttiin arvioitu.
Sahkoteknisen kaupan liiton tukkujasenia on yhteensa 13 (STK-liitto). BSRIA-
raportin (2020) mukaan viisi suurinta toimijaa kattaa 75 % myynnista. Toimijoita
on siis vahan, joten asiakkuuksiin investoiminen muodostuu entista

tarkeammaksi.

Tietoverkkotuotteiden valmistajalle tai maahantuojalle asiakkaita ovat tuotteita
kayttavat urakoitsijat, joille tuotteet voidaan myyda joko suoraan tai
sahkoétukkuliikkeiden kautta. Sahkotukkujen kautta myytdva osuus riippuu
tuotteista ja erityisesti maahantuojan tai valmistajan jakelupolitikasta. FSM:lla on

hyvat suhteet sahkotukkuliikkeisiin ja se on tehnyt tiivista yhteisty6ta niiden jo
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pitkdan. Suurin osa FSM:n tietoverkkotuotteiden myynnistd kanavoituu juuri

sahkotukkujen kautta.

Tietoverkkokaapelien markkinat koostuvat liikerakentamisesta (19 %),
teollisuudesta (16 %) ja terveydenhuollosta (10 %). Asuinrakentamisen

osuudesta ei ole tietoa kaytettavissa. (BSRIA 2020)

Kaapeli- ja liitintoimittajat

Jakelijat Urakoitsijat

Loppukayttajat

KUVIO 4. Tietoverkkotuotteiden jakelukanava (BSRIA 2020, muokattu)

Suomessa on tietoverkkotuotteiden maahantuojia ja valmistajia, jotka eivat myy
sahkotukkuliikkeille lainkaan, vaan myynti kanavoituu muita reitteja pitkin. On
myds toimijoita, jotka myyvat ainoastaan sahkdotukkuliikkeiden kautta. Olkkonen
(2020) pitaa tata yhtensa liiketoimintariskina: "Mikéli myynnistéd menee suurin osa
sdhkotukkuliikkeille tai jopa vain yhdelle niisté, saattaa se olla maahantuojan
nékdkulmasta riski’. Hellmanin ja Varilan (2009, 139) mukaan asiakasriskit
littyvatkin yleensa merkittaviin asiakkaisiin. Asiakaskantariski on suuri silloin kun
asiakkaita on vahan tai ne muodostuvat tietyn toimialan yrityksista ja riski on

suurimmillaan silloin kun asiakaskanta koostuu vain muutamasta suuresta ja
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kannattavasta asiakkaasta. Yksittdisen asiakkaan kohdalla voidaan puhua
asiakassuhderiskista, joka liittyy asiakkaan uskollisuuteen, asiakassuhteen
elinkaaren lyhenemiseen, asiakassuhteen negatiiviseen kehitykseen, esimerkiksi
kannattavuuteen (Hellmanin & Varila 2009, 141).

6.4 Tuotteet, hinnoittelu ja laatu

Tietoverkkourakoinnissa kaytettavat tuotteet jaetaan perinteisesti kahteen eri
tuotealueeseen, kuparikaapeleihin ja niihin liittyviin  tarvikkeisiin seka
kuitukaapeleihin ja niihin liittyviin tarvikkeisiin. Naiden lisaksi tietoverkkotuotteita

on erilaiset aktiivilaitteet ja IT-mekaniikkatuotteet.

Af Hallstrom (2020) kertoo tuotteiden vaikutuksesta FSM:n asemaan
markkinoilla: "Lahiverkkojen Kuitu- ja kuparikaapeleissa seka niihin liittyvissé
oheistuotteissa olemme kasvaneet nopeasti merkittdvéksi tekijadksi Suomessa.
Markkinatrendi on Cca-kaapeloinnin kasvu heikomman Dca-kaapeloinnin
kustannuksella. Painopistealue on saada merkittdvd markkina-asema Cca-
kaapeleissa. Témén liséksi on térkeété laajentaa tuotevalikoimaamme erityisesti
erikoiskaapeleihin. Yrityskaupan mukana tulleet tuotteet muodostavat rungon
myds aktiivisille tietoverkkotuotteillemme. Yksi painopistealue on tédmén

tuotteiston kehittdminen.”

Kuparikaapelimarkkinat ovat lahes yksinomaan Cat 6- ja Cat 6A-kaapeleita.
Toisin kuin eteldisessd Euroopassa Cat 5 on lahes kokonaan syrjaytynyt
markkinoilta. Toisaalta Cat 7 -tuotteet eivat ole viela saaneet juurikaan jalansijaa
toisin kuin Saksassa. Suojatun kaapeloinnin osuus kuparikaapeloinnissa on 39
%. (BSRIA 2020)

Af Hallstrom kertoo tuotehyvaksyntdjen tuomasta muutoksesta
kuparikaapelimarkkinoilla:  "Lakisééateisten  paloluokkamé&érdysten  (CPR)
koskiessa nykyé&én kaikkea Kkiinteistbjen lahiverkkokaapelointia, kehitys on
hiukan karsinut pienimpié toimijoita. Samalla on havaittavissa siirtyméé Dca-
luokasta kallimpaan Cca-luokkaan. Kehityksen arvellaan voimistuvan.
Suomessa Bca-luokka ei ole kdytéssd edes sairaaloissa tai lentokentilla toisin
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kuin Keski-Euroopassa. Kehityksen seurauksena on erittdin tarkeéé, etta

olemme saaneet laajan valikoiman myds Cca-luokan léhiverkkokaapeleita.”

Kuparikaapelit voidaan perinteisesti jakaa kolmeen eri "tasoon” (Psenda 2020):

1. Maailmanlaajuisilla  markkinoilla  toimivien johtavien valmistajien
tuotemerkit. Tahan kuuluvat suurimmat kaapelivalmistajat, joiden brandit
ovat tunnettuja ympari maailman. Naiden valmistajien tuotteita pidetaan
laadukkaimpana, mutta hintataso on korkein.

2. Toinen taso koostuu maailmanlaajuisesti vahemman tunnetuista
brandeista, joista useat ovat jakelijoiden omia brandeja. Tuotteiden
laatutaso  on hyva ja ne ovat ensimmaista luokkaa
kustannustehokkaampia.

3. Viimeiseen tasoon kuuluvat sekalaiset tuotteet, joiden valmistajia ei
valttamatta ole tiedossa. Laadunvalvonta ei ole niin hyvalla tasolla ja
tuotteiden testaus saattaa olla puutteellista. Taman luokan tuotteet eivat

sovellu ammattikayttoon.

FSM:n tuotteet kuuluvat 1ahinna toiseen tasoon. Psenda (2020) kertoo taman
tason synnysta: "Toinen taso syntyi, kun asiakkaat alkoivat etsimédén halvempia,
mutta toimivia tuotteita. Ndmé& ovat vallanneet suuren markkinaosuuden

markkinoilla halvemmalla hinnalla, laadusta kuitenkaan tinkimatta."

Psenda (2020) kertoo tuotteiden hinnan roolista tietoverkkotuotteissa:
"Kuparikaapeleissa hinta pitdé olla tiettyjen raja-arvojen sisélla, jonka jélkeen
tarkistetaan tuotteen laatu ja toimivuus. Ensimmaisen ja toisen tason laatuerot

saattavat olla pienié ja hintaan vaikuttaa bréndiarvo.”

FSM:lla on useita omia brandeja, joilla on vahva jalansija tietoverkkomarkkinoilla.
Vahva brandi mahdollistaa tuotteiden korkeamman hinnoittelun ja pienemmat
markkinointi- ja jakelukustannukset. Brandi on ensisijainen valine, jolla saadaan
tuotteilta ja palveluilta kilpailijoita parempi hinta (Méakinen ja Kahri 2010, 54-97).
Makisen ja Kahrin mukaan (2010, 54-97) vahva brandi suojaa yritysta
vaikeuksilta. Vahva mieliin pureutunut brandi on hyvinkin pysyva, joten se suojaa

yritysta sen tekemilta virheilta. Virheet saattavat aiheuttaa yrityksen maineeseen
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hetkittaisen kolauksen, mutta karsinyttd mainetta on helpompi paikkailla

vahvemman brandin avulla.

Valokuidun osalta tietoverkoissa kaytetaan joko monimuoto- tai yksimuotokuituja.
Yleisella tasolla yksimuotoja kaytetaan pidemmilla matkoilla ja monimuotoja
kaytetaan rakennusten sisaisissa tietoliikenneyhteyksissa. Valokuitutuotteilla
voidaan sanoa olevan kolme eri asiakassegmenttia: kiinteistdjen tietoverkot,

konesalit ja mobiilitekniikkaan liittyva infrastruktuuri.

Yksi syy sille, mika teki ETD:std kiinnostavan ostokohteen olivat erittain
laadukkaat tuotteet. Olkkosen (2020) korostaa ETD:n tuotevalikoiman laatua:
"ETD:ll& on markkinoiden ylivoimaisesti laadukkaimmat ja tasalaatuisimmat
tuotteet. Kaikki yrityksen valokuitutuotteet ovat operaattorihyvéksyttyjéa, joka
tarkoittaa sita, ettd tuotteet ovat saaneet hyvédksynndn Suomessa toimivilta
teleoperaattoreilta.” Orling (2020) kertoo, etta erityisesti kuidun kytkentaa liittyvat
tuotteet ovat aina olleet yrityksen vahvuus. Naita tuotteita ovat muun muassa

kytkentakuidut, hantakuidut ja kuituadapterit.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Toteutuksen arviointi

Tietoverkkotuotteiden toimiala on suhteellisen pieni, joten julkista tietoa on hyvin
vahan saatavilla. BSRIA-raportti oli tehty haastattelemalla toimialan eri toimijoita.
Ei voida varmuudella kuitenkaan todeta, etta tutkija oli paassyt haastattelemaan
kaikkia eri sidosryhmia. On siis mahdollista, ettd osa tuloksista oli saatu
paattelemalla muiden haastateltavien vastauksista. Kuten Psenda (2020) toteaa,
osa vastauksista saattaa olla annettu haastateltavan muistin varassa olevilla

tiedoilla.

Alan asiantuntijoiden teemahaastattelussa voi olla haasteena vastaajan
mielipiteiden erottaminen faktoista. Vastaaja ei valttamatta tunne riittdvan
monipuolisesti kasiteltavaa asiaa. Riskina on myos se, etta vastaaja haluaa
kaunistella ja saada asiat nayttamaan haluamallaan tavalla. Haastattelussa
pyrittiin kuitenkin erottamaan mielipiteet faktoista selkeasti. Todenperaisyytta

voitiin varmistaa myos kysymalla saman kysymyksen usealta haastateltavalta.

Tata kehittamistyota varten tehdyssa tutkimuksessa kaytettin useaa eri
haastattelua, jonka lisaksi kaytettiin ulkopuolisen tutkimuskeskuksen raporttia,
joka oli niin ikdan tehty haastatteluiden avulla. Mikali haastattelut tehtaisiin
uudelleen, olisivat tulokset samoja. Haastatteluiden lisaksi kaytettiin
opinnaytetyon tekijan omaa havainnointia liiketoimintaymparistossa. Kaikkien
tutkimusmenetelmien avulla saatiin hyvin samankaltaisia tuloksia, joten

tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitaa hyvana.

Haastattelut tehtiin teemahaastatteluina, joten seka haastattelija etta
haastateltava pystyi varmistamaan, ettd kysymykset ymmarrettiin ja niihin
kysymyksiin vastattiin, joihin oli tarkoituskin. N&ain siis voidaan todeta, etta

tutkimus oli myos validi.

Jos opinnaytetyé ei olisi julkinen, olisi yrityksia seka johtopaatdksia voitu

analysoida vapaammin ja konkreettisin esimerkein. Liikesalaisuudet pakottivat
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kuitenkin pohtimaan asioita yleisemmalla tasolla. Myds BSRIA-raportin rajoitetut

tekijanoikeudet antoi haasteen tietojen raportoinnille.

Opinnaytetyd tehtiin tiiviilla aikataululla, joka asetti omat rajoitteensa tutkimuksen
laajuudelle. Koska haastateltavien henkildiden lukumaara oli rajallinen, pyrittiin
haastatteluihin ~ valitsemaan henkilot, joilta olisi ~mahdollista saada

mahdollisimman kvalitatiivista tietoa.

Oman kehityksen ja oppimisen kannalta ty6 oli kaiken kaikkiaan hyvin antoisa ja
se antoi uusia nakokulmia tyouralleni kyseisessa yrityksessa. Tyoskentely oli
motivoivaa ja siina oli helppo edetd nopeasti. Lopussa ehdotetut toimenpide-
ehdotukset ovat tarpeeksi konkreettisia ja helposti ymmarrettavia, joten niista on

todennakoisesti konkreettista apua toimeksiantajayritykselle.

7.2 Pohdinta ja jatkotoimenpide-ehdotukset

Voidaan todeta, ettd vaikka FSM on suhteellisen uusi toimija
tietoverkkomarkkinoilla, yritys on onnistunut saamaan vankan markkina-aseman
alalla. Menestyksen takana on erityisesti onnistuneet yritysostot. Tassa luvussa

pohditaan milla toimenpiteilla jatkuva kasvu voidaan saavuttaa.

Luvussa 4 kasiteltin ETD:n integraatiota laajemmin ja esitettiin toimenpide-
ehdotukset onnistuneet integraation aikaansaamiseksi. Yhteenvetona voidaan
sanoa, etta yrityksen strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa vasta onnistuneen
integraation jalkeen. Henkiloston sopeutuminen muuttuneeseen yrityskulttuuriin
tulee olla sujuvaa ja tavoitteena on siirtya normaaliin toimintaan mahdollisimman

nopeasti.

Ostetun yrityksen integroinnissa on syyta keskittya helposti saataviin
synergiaetuihin (Kotter 1996, 18). Aluksi on tarkeaa keratd saatavilla olevat
"pikavoitot”, eli pienilla toimenpiteilld saatavat synergiaedut. Naita voi olla muun

muassa ristiinmyynti seka volyymiedut ostoissa ja rahtihinnoissa.
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Yritysostoissa yleisin virhe on ostavan yrityksen johdon loppuminen, tai ainakin
vaheneminen, yrityskaupan allekirjoittamisen jalkeen. Vastuun jattaminen
linjaorganisaation haltuun saattaa johtaa integraatioprosessin epaonnistumiseen
(Katramo ym. 2011, 445). On muistettava pitkajanteisyys ja kurinalaisuus
integroinnin toteuttamisessa. Kuukausittainen palaveri uuden johtoryhman
kanssa on tarkedassa asemassa jatkuvuuden kannalta. Johtoryhman tehtavaksi
tehtavana on varmistaa, ettd asiat etenevat alun perin sovittujen aikataulujen

mukaisesti ja muutosprosessi on jatkuvaa.

100 paivan kasitteen mukaan tyontekijat kestavat epavarmuutta reilun kolmen
kuukauden ajan. Taman aikana yritysjohdon on muun henkildston kanssa
kartoittaa toimenpiteet, jolla saavutetaan paras lopputulos
integraatioprosessissa. 100 paivan jalkeen toimenpiteet ja vastuut pitaa olla
selvilla, paivamaarat tulee olla paatetty, organisaatiorakenteen pitaa olla

selkeytynyt ja henkildstoon tehtavat toimenpiteet suoritettu.

Ostetun yrityksen integroinnissa on valtettdvd negatiivisia synergiaetuja
(Tenhunen & Werner 2000, 11). On tarkasteltava erityisesti toimintoja, jotka
toimivat hyvin ennen yrityskauppaa. Tutkitun tiedon perusteella niita ovat ainakin
laadukas toimitusketju, laadukkaat tuotteet, asiantunteva palvelu ja kettera
toiminta. Paallekkaisten toimintojen integroinnissa on varmistettava erityisen

huolellisesti se, etta ndiden kohdalla ei synny negatiivista synergiaetuja.

Ennen kyseista yrityskauppaa FSM:n myynti kuitutuotteissa oli vahaista, kuten
myos ETD:n myynti kuparikaapelointituotteissa. Asiakkaille on mahdollista tarjota
laajempaa tuotevalikoimaa ja vastedes asiakkailla on mahdollisuus ostaa seka
kuparituotteet ettd valokuitutuotteet samasta kanavasta. Ristinmyynnissa on
suuri potentiaali saada synergiaetuja. ETD:n tuotevalikoimaa on mahdollista

laajentaa FSM:n tuotteilla, joita voivat olla muun muassa:

o Kuparikaapelit ja liittimet
e Patch-kaapelit

e Palovaroittimet

o Sahkotarvikkeet

o Aktiivilaitteet
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FSM:n tuotevalikoimaa on mahdollista laajentaa lahes koko ETD:n
tuotevalikoimalla. Uudet tuotteet voidaan ottaa molempien yritysten

verkkokauppaan ja myymalaan.

Tietoverkkoala on suhteellisen pieni ja kilpailtu ala. Tavarantoimittajia on paljon
ja isoilla toimittajilla on vahva asema toimialalla. Noin 85 % tuotteista paatyy
urakoitsijoille ja teollisuuteen sahkotukkuliikkeiden kautta, joten asiakkaita on
vahan. Orgaaninen kasvu on kallista ja suuremmatkin investoinnit saattavat
tuottaa vaatimattoman kasvun. On harkittava tarkkaan sitd, minkalaisia

investointeja on kannattavaa tehda orgaanisen kasvun aikaansaamiseksi.

Yritys on saanut vahvan markkina-aseman stabiileilla markkinoilla.
Yrityskauppojen mukana FSM on saanut hyvia toimittajia, laadukkaan ja laajan
tuoteportfolion, menestyneitda brandeja, asiantuntevaa henkilostéa seka
arvokkaita asiakkaita. Nama luovat suuren potentiaalin myos orgaaniselle
kasvulle. Suurten asiakkaiden ja niiden vahyyden takia asiakkuuksien johtaminen
on avainasemassa (Hellman & Varila 2009, 139). Erityistarkasteluun on syyta
ottaa kyseisten asiakkaiden laadukas asiakaspalvelu. Tuoteportfolion yllapito ja
kehittaminen suurimmille asiakkaille on yksi varmimmista toimenpiteista
lisamyynnin saamiseksi. Uuden henkildston rekrytoinnissa kannattaa arvioida,

onko sahkotukkumyyntiin jarkevaa palkata lisatyovoimaa.

Toimialan stabiilin luonteen takia yritysostojen kartoittamisessa on syyta pysya
aktiivisena. Jokainen yritysosto kasvattaa markkinaosuutta huomattavasti.
Liitteena on taulukko, jossa on kartoitettu alan toimijat Suomessa. Toimijat on
pisteytetty asteikolla 1-5 sen mukaan, miten kiinnostava kohde on yritysoston
kannalta. Arviointikriteereind on kaytetty muun muassa seuraavia kriteereita:
yrityksen sijainti, liikevaihto, tuottavuus, tuotteet ja brandit, asiakkuudet,
henkiloston maara, tunnuslukujen kehitys, tulevaisuuden nakymat seka nykyisen

omistajan kiinnostus myyda yritys.

Tietoverkkokaapeleissa FSM on vahva kuparikaapeleissa ja niihin liittyvissa
tarvikkeissa. Erityisesti asema tukkuliikkeissa on hyvin vahva. FSM:lla on hyvat

ja tunnetut brandit (APS, Kerman, Gigaset), panostaminen on tarkeaa.
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Tuoteportfoliota on syyta yllapitdad ja kehittda erityisesti edella mainittujen
tuotemerkkien alla. Markkinointiin ja tuotendkyvyyteen on hyva panostaa

yhteistyossa sahkotukkuliikkeiden kanssa.

ETD:n yrityskaupan ansiosta FSM:lla on mahdollisuus ottaa valikoimiinsa kuidun
kytkentaan (kytkentakuidut, kuituadapterit, hantakuidut) liittyvat tuotteet.
Yrityskaupan mukana tulivat hyvat toimittajat, laadukkaat tuotteet, seka arvokas
ja tunnettu brandi, jotka mahdollistavat orgaanista kasvua nykyisten asiakkaiden

avulla.

Valokuitutuotteiden tuotesegmentilla toimivien yritysten ostaminen voisi tuoda
suuren markkinaosuuden tuomaa hinnoitteluvoimaa. Korkeammat hinnat
antaisivat toisaalta tilaa pienemmille toimijoilla ja alalle tulo olisi helpompaa. Myos
synergiaetuja olisi myds vaikeampaa saada. Naiden syiden takia keskittyminen
orgaaniseen kasvuun Kyseisellda tuotesegmentillda on jarkevampaa, Kkuin
kasvaminen yritysostojen avulla. Valokuitutuotteiden markkinoilla yritysostoja on
syyta miettia silloin, kun halutaan alkaa myyda taysin uusia tuoteryhmia. Naita
voivat olla muun muassa maakaapelit, aktiivilaitteet, tukiasematuotteet ja

mittalaitteet.

FSM:n myyntiraporttien perusteella tietoverkkotuotteiden myynnista suurin osa
kanavoituu tukkuliikkeisiin ja myynti muita kanavia pitkin on vahaista. Vaikka
tama olisikin strateginen paatos, olisi syyta miettia myés myynnin kasvattamista
sahkotukkujen ulkopuolisella markkinalla. On myos sellaisia asiakkaita, joita

sahkotukut eivat muutenkaan tavoittaisi.

Syyna kansainvalistymispaatokselle on yleensa pienet kotimaan markkinat (Aijo
2008, 25). Tietoverkkotuotemarkkinoiden pienuuden takia on syyta selvittda
myOs laajentuminen ulkomaisille markkinoille, erityisesti muihin Pohjoismaihin.
Ruotsin tietomarkkinat ovat noin 40 % suuremmat kuin Suomen vastaavat ja
Norjan markkinat ovat hieman Suomea pienemmat (BSRIA 2020).
Tietoverkkotuotteiden hintataso on muissa Pohjoismaissa korkeampi (Psenda
2020). Psendan (2020) mukaan kuparituotteiden osalta Ruotsin ja Norjan
markkinat saattavat olla vaikeasti tavoitettavissa, silla ne ovat suurelta osin isojen

toimijoiden hallussa. Kuitutuotteiden osalta markkinat ovat pirstaloituneemmat,
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joka voisi avata mahdollisuuksia yritysostojen kautta. Laajentuminen ulkomaille
vaatii kuitenkin pitkan tahtaimen strategian luomista ja sen harkittua
jalkauttamista. Onnistuminen kotimaisilla markkinoilla ei tarkoita menestysta
ulkomailla (Alcacer 2012). On varmistettava erityisesti resurssien riittavyys ja se,

etta tietoa kohdemarkkinoista on tarpeeksi.

OpinnaytetyOossa selvitettiin tietoverkkotuotteiden markkinoita ja sita, mika on
FSM:n asema alalla. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yrityksellda on
potentiaalia kasvaa seka orgaanisesti etta yrityskauppojen avulla. Orgaanisessa
kasvussa on suurin potentiaali niissa tuote- ja asiakassegmenteissa, joissa FSM
on jo saavuttanut vahvan aseman. Yrityskaupat ovat kiinnostavimpia silloin, kun

halutaan vallata markkinaa uudelta tuote-, tai asiakassegmentilta.
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LITTEET

Liite 1. Vahvuus-heikkousanalyysi (Tenhunen & Werner 2000, 109)

KAAVAKEIL:

Business:

Markkina-alue:

Tuotteet:

Oman yhtién vahvuudet ja heikkoudet sekd osto
kohteiden yritysprofiilit seulontaprosessissa

IIITII  Vahvat puolet
Heikot puolet

Ruudut voidaan téyttad myds osittain

Komponentit

Oma yhtid
huomautuksia

Teknologia:
T&K
Patentit

Valmistus:
Raaka-aineet
Tyévoima

apasiteetti
Varastot

Markkinointi:
Goodwill
Myynn.edist.
Markk.osuus
Jakelu

Tuotteet:
Tavaramerkit

Markk.asema
Valikoima

Asiakkaat:
As.rakenne

Henkilosto:
Markkinointi
Valmistus

Talous:
Liikevaihto
Voitto
Maksuvalm.
Péadom.tuotto

Muuta:
Sijaint
Laaj.mahd.

Oma
V/H

yhtio:

Peili-
kuv

V/H

Ostokohteet:

V/H

V/H

V/H
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Liite 2. Asiantuntijahaastattelu, Suomen tietoverkkomarkkinat

TEEMA 1 — Haastateltavan tyohistoria ja kokemus toimialalta

TEEMA 2 — Tietoverkkomarkkinoiden luonne ja yleista tietoa markkinoista

TEEMA 3 — Tietoverkkomarkkinoiden paamiehet, kilpailijat, asiakkaat ja muut

sidostyhmat

TEEMA 4 — Tuotteet ja toimittajat tietoverkkomarkkinoilla

TEEMA 5 — Kasvumahdollisuudet tietoverkkomarkkinoilla

TEEMA 6 — Suomen tietoverkkomarkkinoiden luonne suhteessa muihin

Pohjoismaihin



Liite 3. Asiantuntijahaastattelu, Suomen valokuitumarkkinat

TEEMA 1 — ETD Finland Oy:n historia

TEEMA 2 — Toimijat valokuitumarkkinoilla

TEEMA 3 — Asiakkaat valokuitumarkkinoilla

TEEMA 4 — Tuotteet ja toimittajat valokuitumarkkinoilla

TEEMA 5 — Kasvumahdollisuudet valokuitumarkkinoilla

TEEMA 6 — Haasteet ja mahdollisuudet ETD:n integroinnissa emoyhtioon
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Liite 4. Ostokohteet (SALAINEN)
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