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HANKINTOJEN INTEGRAATIO YRITYSKAUPASSA

Case Yara Eco Oy

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa yrityskaupan jalkeista hankintatoimintojen integ-
raatiota Yara Suomi Oy:n ostamassa Yara Eco Oy:ssa (entinen Ecolan Oy). Ostavassa yrityk-
sessa on konsernitasolla maaritelty hankintapolitiikka ja -prosessi, joiden mukaista toiminta tulee
olla kaikissa konserniyhtidissa. Tasta lahtokohdasta maarittyy tyon tavoite: ostetun yrityksen han-
kintakaytantéja on muutettava niin, ettd ne vastaavat konsernitasolla maariteltyja vaatimuksia.
Ty0Ossa selvitetddan myds, miten maaritellyt kdytannot implementoidaan ostetussa yrityksessa.

Opinnaytetydssa verrataan ostetun yrityksen hankintatoimintojen nykytilaa tavoitetilaan. Vertailun
avulla I6ydetdan muutosta vaativat osa-alueet, minka jalkeen maaritellaan toimenpiteet tavoiteti-
laan paasemiseksi. Merkittavimmat muutosalueet liittyvat toimittaja- ja sopimushallintaan seka
hankinnasta maksuun-prosessiin. Ostetun yrityksen henkiloston perehdyttamiselld uusiin kaytan-
téihin on keskeinen asema muutoksen lapiviennissa. Tydssa esitetdan tyoroolikohtainen suunni-
telma tarvittaville perehdytyslaajuuksille.

Hankintatoimintojen integroinnilla arvioidaan saavutettavan esimerkiksi kustannuksiin, riskienhal-

lintaan ja yrityskuvaan vaikuttavia etuja, mutta naiden toteutumisen arviointi ja mittaaminen voi-
daan tehda vasta mydhemmin.
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PROCUREMENT INTEGRATION IN ACQUISITION

Case Yara Eco Oy

The purpose of this thesis is to investigate the integration of procurement functions in Yara Eco
Oy (formerly Ecolan Oy) acquired by Yara Suomi Oy after the acquisition. The acquiring company
has a procurement policy and process defined at the group level, in accordance with which oper-
ations must be carried out in all group companies. From this point of view, the purpose of the
work is determined: the procurement practices of the acquired company must be changed to meet
the requirements defined at the group level. The work also examines how the defined practices
are implemented in the acquired company.

The thesis compares the current state of the acquired company 's procurement functions with the
target state. The comparison is used to find the areas that need to be changed and the measures
to reach the target state are defined. The most significant areas of change are related to supplier
and contract management and the procure-to-pay process. Familiarizing the personnel of the
acquired company with the new practices plays a key role in implementing the change. The thesis
presents a work-specific plan for the required orientation levels.

The integration of procurement functions is expected to achieve benefits that affect costs, risk
management and corporate image, for example, but these can only be assessed and measured
at a later stage.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Syyskuussa 2021 lannoitevalmistaja Yara Suomi Oy osti kierratyslannoitteita valmista-
van Ecolan Oy:n ja ilmoitti, ettéd henkilosto siirtyy Yaran palvelukseen ja liiketoiminta tul-
laan yhdistamaan osaksi Yara Suomi Oy:n liiketoimintaa. Tuosta hetkesta kaynnistyi lii-
ketoimintojen integraatio, jossa tavoitteena on, etta kaikki ostetun yrityksen toiminnot
noudattavat soveltuvin osin Yaran prosesseja ja kaytantéja. Ostettu yritys jatkaa tois-
taiseksi omana juridisena yrityksenaan Yaran tytaryhtiona. Marraskuussa 2021 Ecolan

Oy:n nimi muutettiin Yara Eco Oy:ksi.

Yara — Ecolan Integraation lapiviemiseksi perustettiin projekti, jonka organisaatio koostui
ohjausryhmasta, integraatiopaallikdsta (projektipaallikkd) seka kymmenesta liiketoi-
minta-aluekohtaisesta workstreamista (tuotanto, myynti, markkinointi, hankinta, IT, ta-
lous, HR, HESQ, ethics&compliance ja yleishallinto). Integraatioprojektin tyé kaynnistyi
kaupantekohetkesta 1.9.2021 ja projektin puitteissa tehtava tyd paattyi 31.1.2022. Mo-
nien liiketoiminta-alueiden osalta integraatio ei tosiasiallisesti ollut valmis projektin paat-
tyessa, vaan projektin aikana suunniteltuja ja aloitettuja toimenpiteita oli tarpeen jatkaa
ja niitd on edelleen menossa tdman tutkimuksen julkaisuhetkella. Projektin paattymisen
jalkeen vastuu toimenpiteiden suorittamisesta siirrettiin projektiorganisaatiolta ostetun

yrityksen linjaorganisaatiolle.

Integraatioprojekti on koko yrityskaupan onnistumisen kannalta tarkea vaihe. Tutkimus-
ten mukaan suuri osa yritysostoista epdonnistuu. Yritysostoprosessin onnistumisen kan-
nalta tarkeinta saattaa olla se, mita tapahtuu varsinaisen kaupanteon jalkeen. (Liimatai-
nen & Lahteenmaa 2020, 15 - 17.) "Hyvin toteutettu integrointiprojekti johtaa useimmiten
integraation onnistumiseen — harvemmin epéonnistumisessa on kyse véérista lahtoétie-

doista tai epéselvisté olettamuksista ostovaiheessa” (Matinlauri & Rintala 2013, 451).
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1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Opinnaytetyon tavoitteena on saattaa ostetun yrityksen hankintakaytannét vastaamaan
Yaran konsernitasolla maariteltya hankintapolitiikkaa ja -prosessia, joiden mukaista toi-
minta kaikissa yksikoissa tulee olla. Tyén suorittamiseksi on keskeista tunnistaa muu-
tosta tarvitsevat osa-alueet ja laatia suunnitelma muutosten lapiviemiseksi. Ostetun or-
ganisaation koon ja toiminnan luonteesta johtuen Yaran melko raskaasta, isoon yrityk-
seen soveltuvasta prosessista tulee johtaa pieneen yritykseen soveltuvat kaytannot,
jotka kuitenkin tayttavat kaikki keskeiset Yaran vaatimukset. Ostetun yrityksen osalta tu-

lee vastuut maaritelld ja henkildstd perehdyttaa heille uusiin hankintakaytantdihin.
Tutkimuksen paakysymys on:

= Millaiset hankintakaytannot Yara Ecossa tulee olla huomioon ottaen Yaran vaa-

timukset ja Yara Econ toimintaymparist6?
Tutkimuksen alakysymyksia ovat:

= Miten uudet hankintakdytannét implementoidaan?
= Millaisia hydtyja voidaan saavuttaa Yaran hankintaprosessien mukaisella toimin-

nalla verrattuna aikaisempaan toimintaan?

1.3 Tydssa kaytettavat tutkimusmenetelmat

Tassa opinnaytetydssad on kaytetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota.

Laadullisiksi nimitetyt tutkimukset rakentuvat 1) aiemmista, tutkittavasta aiheesta teh-
dyista tutkimuksista ja muotoilluista teorioista, 2) empiirisista aineistoista seka 3) tutkijan

omasta ajattelusta ja paattelystd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 6).

Tassa tutkimuksessa edella kerrottu rakenne toteutuu seuraavasti: Perehdytaan kirjalli-
suuden avulla hankintatoimintojen organisoimiseen seka integraatioprojektin suunnitte-
luun ja toteutukseen, selvitetaan hankinnan nykytila olemassa olevien yrityskohtaisten
aineistojen ja henkildhaastatteluiden avulla, suoritetaan analyysi nykytilan ja tavoitetilan
valisistd eroista sekd maaritellddn toimenpiteet tutkimuksen tavoitteiden saavutta-

miseksi.
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on paatettava, mika asema teorialla on kyseisessa
tutkimuksessa. Tutkimus voi olla teorialahtéinen, jolloin tutkimusaineiston analyysi pe-
rustuu jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin, ja usein tarkoituksena on testata teoriaa
tai mallia uudessa yhteydessa. Aineistolahtdisessa tutkimuksessa teoria rakennetaan
aineisto lahtdkohtana teorian testaamisen sijasta. Edella kuvattujen lahestymistapojen
valimaastossa on teoriasidonnainen tutkimus, jossa aineiston analyysi ei suoraan pe-
rustu teoriaan, mutta yhteydet ovat nahtavissa. Tassa tapauksessa tehdyille 16ydoksille
etsitaan tulkintojen tueksi teoriasta selityksia ja vahvistusta. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 15.)

Tata tutkimusta voidaan pitaa teoriasidonnaisena tutkimuksena. Tutkimuksen tavoite on
varsin tiukasti rajattu perustuen yrityksen hankintaa koskeviin ohjausdokumentteihin ja
yrityskaupan jalkeisen integraation paamaaraan. Tutkimuksen lahtdkohtana ei siis ole
testata yleista mallia tai teoriaa, eika myoskaan rakentaa uutta teoriaa. Tutkimuksen teo-
riaosuudessa on etsitty kirjallisuudesta tutkimuksen viitekehykseen sopivaa tietoa, jonka

avulla on suunniteltu toimenpiteet tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

Tutkimusongelma on tarkeimpia maarittajia sille, millainen aineisto kerataan tai hanki-
taan. Tyypillisia laadullisen tutkimuksen aineistonhankintamenetelmia ovat haastattelu
ja havainnointi. Aineiston maaran maarittelylle ei ole olemassa saantda. Yleensa laa-
dullisessa tutkimuksessa tavoitellaan jonkin ilmién ymmartamista tilastollisten yhteyksien
etsimisen sijaan, mikd mahdollistaa sen, ettei tutkimusaineiston tarvitse valttdmatta olla
suuri, vaan jo yksi tapaus voi olla riittava. Aineiston valinta riippuu tutkimuksen nakékul-
masta ja otos on laadullisessa tutkimuksessa usein harkinnanvarainen eli perustuu tut-
kijan asettamiin kriteereihin. Haastattelulla tarkoitetaan aineistonhankintamenetelmista
puhuttaessa tutkimusaiheeseen liittyvaa, tapauksesta riippuen enemman tai vahemman
strukturoitua keskustelua tutkijan ja haastateltavan valilla. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 47 - 55.)

Tassa tutkimuksessa osa aineiston valintaa on hyvin suoraviivaista, koska nimenomai-
sesti tutkitaan, miten Yaran hankintaa koskevat kirjallisesti kuvatut vaatimukset ja niiden
pohjalta laaditut tyéohjeet ja muu dokumentaatio voidaan implementoida ostettuun yri-
tykseen. Lisdksi hankitaan ostetun yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta saatavaa
ostohistoriaan liittyvaa dataa. Ostetun yrityksen osalta hankintakaytannoista ei ole kirjal-

lista materiaalia, joten tutkimusmenetelmaksi valikoituu taltd osin haastattelut. Haasta-
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teltavaksi valitaan henkil®, joka parhaiten tuntee nykyiset kaytannét. Kaytdnnossa haas-
tattelut ovat avoimia tietyn aihepiirin ymparille sovittuja keskusteluita, joissa jo osittain

sivutaan myds tutkimusongelman ratkaisuun liittyvia kysymyksia.

1.4 Kohdeorganisaatioiden esittely ja integraation tavoitteet

Yara Suomi Oy

Yara Suomi Oy on Yara International ASA:n tytaryhtid. Yara International ASA on glo-
baali kivennaislannoitteiden, teollisuuskemikaalien ja ymparistonsuojelutuotteiden val-
mistaja ja toimittaja, jolla on myyntia yli 160 maahan, toimipaikkoja yli 60 maassa, liike-
vaihtoa noin 11,6 miljardia USD ja noin 17 000 tyontekijaa. Paakonttori sijaitsee Oslossa.
Yara Suomi Oy:n Yara Internationalin tytaryhtio, jonka noin 900 tyontekijaa tyoskentele-
vat Siilinjarven, Uudenkaupungin ja Kokkolan tehtailla, Espoossa sijaitsevassa paakont-
torissa ja Vihdin Kotkaniemen tutkimusasemalla. Siilinjarvella toimii myos fosfaattikaivos,
joka on Suomen suurin avolouhos. Yaran tyollisyysvaikutus on yli 4000 henkea. Lannoit-
teita valmistetaan vuodessa noin 1,5 miljoonaa tonnia, josta 2/3 menee vientiin, ja teolli-
suustuotteita 160 000 tonnia, josta Y2 menee vientiin. Yara Suomen tarina alkaa vuo-
desta 1920, jolloin valtion Rikkihappo- ja Superfosfaattitehtaat perustettiin tuottamaan
vakilannoitteita satomaarien nostamiseksi. Matkan varrella on tapahtunut nimimuutokset
Rikkihappo Oy:ksi ja edelleen vuonna 1972 Kemira Oy:ksi. Liiketoimintarakenteiden
muutosten seurauksena syntynyt Kemira Agro irtautui Kemirasta vuonna 2004 ja muutti

nimensa Kemira GrowHowksi, jonka Yara osti vuonna 2007. (Yara Suomi 2022.)
Yara Eco Oy

Yara Eco Oy (entinen Ecolan Oy) on Yara Suomen tytaryhtid, joka valmistaa maa- ja
metsatalouden kierratyslannoitteita. Tuotteiden myynnista vastaa Yara Suomi Oy. Yritys
on perustettu vuonna 1995, ja talla hetkella se tyollistaa 21 henkilda. Tuotantolaitokset
sijaitsevat Nokialla ja Viitasaarella. Kierratyslannoitteiden raaka-aineina kaytetaan mm.
energia- ja ruoantuotannon sivuvirtoja. Syyskuussa 2021 Yara Suomi Oy osti yrityksen.
Yrityskaupan taustalla on Yara Suomen tavoite vahvistaa kierratyslannoitteiden kehitys-
tyota. (Yara Suomi 2022.)
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2 HANKINTOJEN JOHTAMINEN JA ORGANISOINTI

Yritykset muodostavat liiketoimintaverkostoja, jotka kilpailevat asiakkaista markkinoilla.
Tyonjako verkostossa perustuu siihen, etta yritykset pyrkivat maksimoimaan voitot ja mi-
nimoimaan kustannukset. Jokainen yritys tekee itsenaisesti paatokset siita, mita tehdaan
itse ja mita ostetaan. Kaikki ulkopuolelta ostettava kuuluu hankinnan toimialaan. "Han-
kinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, etta kaikkien tarvittavien tuotteiden
Ja palveluiden saatavuus turvataan parhailla mahdollisilla ehdoilla.” Yrityksen ydin- ja tu-
kitoiminnot tarvitsevat hankintoja toimintojen yllapitamiseen, johtamiseen ja kehittami-
seen. Kaytanndssa kaikki se, mista yritys saa laskun ulkopuoliselta toimijalta, on hankin-
taa. Hankintojen osuus liiketoiminnan kokonaisvolyymista vaihtelee paljon toimialasta

riippuen, mutta on keskimaarin yli 50 % liikevaihdosta. (Nieminen 2016,10 - 12.)

2.1 Hankintojen jaottelu

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 55 - 66) esittelevat kolme erilaista tapaa luokitella

hankintoja. Ensimmainen jaottelu perustuu hyddykkeiden luonteeseen:

- Raaka-aineet. Tuotantoprosessiin tarvittavia valmistusaineita, joita on ennen
hankintaa muokattu tai tyéstetty vahan tai ei lainkaan.

- Tuotannon tarveaineet. Valmistusprosessissa tarvittavia materiaaleja, joita ei lii-
tetd valmistettavaan tuotteeseen.

- Puolivalmisteet. Jo yhden tai useamman tuotantovaiheen lapikayneita tuotteita,
joita tydstetdan lisdd mydhemmassa vaiheessa ja lopulta liitetddn valmistetta-
vaan tuotteeseen.

- Komponentit. Tuotantovalmisteisia lopulliseen tuotteeseen kokoonpanovai-
heessa liitettavia tuotteita.

- Valmistuotteet, kauppa- ja valitystavarat. Hankitaan myytavaksi sellaisenaan tai
litettyna toiseen tuotteeseen.

- Investointihankinnat. Hankinnat, joita ei kuluteta heti ja joiden arvo laskee ajan
kuluessa.

- Kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeet. Tuotteet, joita tarvitaan toi-

mintojen yllapitamiseksi.
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- Palvelut. Kolmannen osapuolen tuottamia toimintoja tai liiketoimintaprosessin

osia. Voivat olla tuotantoon liittyvia tai liittymattomia.
Toinen jaottelutapa perustuu tuloslaskelman kululajikohtaiseen jakoon:

- Suorat hankinnat. Yrityksen valmistamiin tuotteisiin tarvittavat raaka-aineet, puo-
livalmisteet ja komponentit

- Kauppatavarat. Sellaisenaan asiakkaalle myytavat tuotteet.

- Epasuorat hankinnat. Tyypillisesti henkildstéon kohdistuvat palvelut, tydkalut,
tuotannon tarvikkeet, energia jne.

- Investointihankinnat. Esimerkiksi rakennukset, tuotannon koneet ja laitteet. Tyy-
pillisesti kertaluontoisia ja arvoltaan suhteellisen suuria hankintoja, jotka nakyvat

kuluna poistokirjausten kautta.

Kolmas jaottelutapa pohjautuu siihen, ettd ryhmat eroavat toisistaan tavoitteiden ja kay-

tannon toimintamallien suhteen:

- Toistuvan tuotannon hankinnat. Toistuvaan tuotantoon liittyvat materiaalit, ali-
hankinnat ja palvelut. Esimerkiksi sarja- ja prosessituotanto.

- Projektityyppisen tuotannon hankinnat. Projektityyppiseen tuotantoon liittyvat
materiaalit, alihankinnat ja palvelut. Tyypillistd hankinnan muuttuva sisalté eri
projekteissa.

- Investoinnit. Tata ei aina edes tunnisteta hankinnoiksi. Investointiprojektia saate-
taan hoitaa ilman hankinnan ammattilaista.

- Epasuorat hankinnat. Kaikki ne hankinnat, jotka eivat suoraan liity lopputuottee-
seen tai palveluun. Usein hajanaisesti hallittu ja jopa kokonaan johtamaton tai
raportoimaton alue.

- Valitettavat kauppatavarat.

2.2 Hankinnan organisointi

Niemisen (2016, 41) mukaan hankinnan organisoinnin yksi keskeisita kysymyksista on,
toimitaanko keskitetysti vai hajautetusti. Keskitetyssa hankinnassa yritykselld on yksi
hankinnoista vastaava henkilo, ja hanen vastuullaan on valtaosa hankintoihin liittyvista
paatoksista. Hajautetussa hankinnassa paatokset tehdaan liikketoimintayksikoissa, toimi-

pisteissa tai yksittaisilla osastoilla. Adritapauksissa hankintaan liittyva paatéksenteko voi
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olla joko taysin keskitettya tai taysin hajautettua, mutta kaytannéssa useimmiten toimi-
taan jossain naiden valimaastossa. Taysin keskitetylla ja taysin hajautetulla hankintaor-
ganisaatiolla on omat etunsa ja haittansa. Taulukossa 1 on esitetty keskittamisen etuja
ja haittoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 318 - 321.)

Taulukko 1. Hankintaorganisaation keskittamisen etuja ja haittoja (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 319).

KESKITTAMISEN ETUJA KESKITTAMISEN HAITTOJA

Volyymien keskittdminen tuo hankintaan skaala- | Yksikdiden pdatoksenteko rajoittuu mahdollisesti
etua ja neuvotteluvoimaa myds strategisesti tarkeissa asioissa

Hankintoja on mahdollista standardoida laajem- | Standardointi saatetaan tehda ohi liiketoimin-
min tayksikdiden strategisten tarpeiden

Voidaan saavuttaa yhteiset edulliset ostohinnat Saattaa herdttdd vastarintaa yksikoissa

Hankintaorganisaatio on tehokkaampi ja kustan- | Pddkonttorissa on paljon tydntekijoita
nuksiltaan pienempi
Henkiloston keskittymisen myota erikoistuminen | Hankintahenkiloston fokus jad kapeaksi ja yhteys
tulee mahdolliseksi, koulutuksen merkitys lisddn- | muihin funktioihin heikoksi

tyy ja osaaminen kumuloituu

Hankintaorganisaatio on tiivis ja sitd on helpom- | Hankinnan ammattilaisten etdisyys hankittavien
pi johtaa, mitata ja palkita tavaroiden tai palveluiden kdyttdjiin ja tarvitsijoi-
hin suuri

Pddomakulujen ja varastojen hallittavuus helpot-
tuu

Hajauttamisen etuja ja haittoja puolestaan on esitetty tiivistetysti taulukossa 2. "Kéytén-
néssé jommankumman mallin 4arimmilleen vieminen on vain harvoin paras tapa toimia.
Useimmiten parhaiten toimii hajakeskitetty "hybridiorganisaatio”, jossa osa asioista hoi-

detaan keskitetysti, osa hajautetusti.” (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 318 - 320.)
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Taulukko 2. Hankintaorganisaation hajauttamisen etuja ja haittoja (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 319).

HAJAUTTAMISEN ETUJA HAJAUTTAMISEN HAITTOJA
Hajauttaminen mahdollistaa rajoituksettoman Ostovolyymit sirpaloituvat ja neuvotteluvoima
pddtbksenteon liiketoiminnan ehdoilla, mista menetetddn

seuraa suora tulosvastuu

Toimittajat ja tavaroiden tai palvelujen paikalli- Sopimukset, hinnat ja ehdot ovat erilaisia eri
set kiyttajat ovat vilittomasti yhteydessa toi- yksikbissa

siinsa

Toimittajia pystytadn hyddyntdmddan paremmin | Standardointi on vaikeaa

tuotekehityksessa

Ostoon osallistuvien tehtdvdt ovat laaja-alaisia Osaamisen kehittaminen on vaikeaa

Raportointi on yksinkertaista Hankintojen kokonaiskustannukset konserni- ja
yritystasolla on vaikea hahmottaa

Byrokratia ja koordinoinnin tarve vihenevit Hankinnan pa&paino on paikallisilla toimittajilla;
globaaleja mahdollisuuksia on vaikeampi hyGdyn-
tad

Hankinnan tehtavia organisoitaessa yksi harkittava asia on tehtavien jaottelun perusta.
Jaottelun pohjana voi olla liiketoimintayksikko, toimittajat tai tuoteryhma eli toimittaja-
markkinat. Hankintojen hoitaminen yksikaittain voi olla perusteltua, jos yksikot tarvitsevat
keskenaan taysin eri tuotteita ja palveluita, mutta talldin saatetaan kohdata edella esitet-
tyja hajauttamisen haittoja tai ainakin keskittdmisen etuja jaa saavuttamatta. Ostotehta-
vien organisointiin toimittajittain liittyy niin ikdan etuja ja haittoja. Ostajan kommunikointi
tutun toimittajan kanssa on helppoa, mutta samalla saatetaan menettaa ostajan kyky
tehda objektiivisia paatdksia. Toisaalta esimerkiksi suurissa, useita eri yksikoita kasitta-
vissa yrityksissa saattaa olla jarkevaa, etta yksi henkild, "Key supplier manager”, koordi-
noi toimittajayrityksen ja ostavan organisaation yhteisty6ta. Hanen tehtava on hyédyntaa
kokonaisvolyymi ja optimoida hankintoja konsernitasolla. Nykyisin toimittajamarkkinoi-
den piirteet ovat keskeinen hankintojen organisointiperuste. Tama antaa mahdollisuuden
kehittaa ja hyodyntaa ostajien toimialakohtaista kustannusrakenteiden, teknologioiden ja
yritysten tuntemista. "Lead buyer’-konsepti on yksi tuoteryhmakohtaisen organisointita-
van sovellutus. Hankittavan tuote- tai palveluryhman ostajista ja asiantuntijoista kootaan
poikkiorganisatorinen tiimi, joka laatii vastuullaan olevan kategorian hankintastrategiat ja
tekee hankintoja koskevat paatokset. Se myds itse neuvottelee sopimukset tai nimeaa

jonkun tahan tehtavaan. Kilpailutilanteeseen, tuotevalikoimiin ja logistisiin kustannuksiin
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liittyvat syyt vaikuttavat siihen, ettd usein eri maanosissa sijaitsevien yksikdiden kiinnit-
taminen samaan tiimiin ei ole kannattavaa. Sen sijaan esimerkiksi osaamisen kehittami-
nen voi onnistua hyvin myds globaalissa tiimissa. Usein kategoriatiimi tuottaa nopeasti
tuloksia volyymietujen ja ensimmaisten helppojen standardointitoimenpiteiden tulok-
sena. Sen sijaan kilpailukyvyn parantumisesta hyoty tulee yleensa vasta myéhemmin
yhdessa oppimisen ja maaratietoisen kehittdmisen seurauksena, mika edellyttaa sel-

keaa tukea ylimmalta johdolta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 321 - 326.)

2.3 Hankinnan tehtavat

Hankinnan tehtavat voidaan jakaa viiteen ryhmaan niiden laaja-alaisuuden perusteella,
kuten kuvassa 1 on esitetty. Hankintaorganisaatiosta rijppuen ajankayttd voi vaihdella

huomattavasti paivittaisten rutiinien ja strategisluonteisten tehtavien valilla.

Strategiset

linjanvedot

Hankintapolitiikka,
yvhteiset kaytannot

Toimittajien valinta ja johtaminen,
sopimukset

Faivittainen ostaminen, kotiinkutsut,

kaytannon jarjestelyt

Hankinnan henkiloresurssit, koulutus ja palkitseminen,
infrastruktuuri, tietojarjestelmat

Kuva 1. Hankinnan tehtavat pitkajanteisyyden ja vaikutuksen laaja-alaisuuden mukaan
ryhmiteltyna (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 327).
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Strategiset linjanvedot kasittavat tyypillisesti seuraavia asioita: yrityksen hankintastra-
tegiat, tarkeimmat tavoitteet, make or buy-paatdkset, avaintoimittajien valinta, toimittaja-
rajapinnan organisoinnin periaatteet, infrastruktuurin, tietojarjestelmien ja raportoinnin
periaatteet, vastuualueet seka mittaamien ja palkitseminen. Seuraavalla tasolla on han-
kintapolitiikka ja yleiset kdytannot. Nama kasittavat linjauksia esimerkiksi sopimus-
kaytannoista, tehtavien organisoinnista, sisaisen yhteistydn pelisdannoista seka toimit-
tajien johtamisen pelisdannoista. Toimittajien valinta ja johtaminen on strategista
tyota, johon kuuluu esimerkiksi uusien toimittajien etsimista, toimittajamarkkinoiden seu-
raamista, kilpailutusta ja sopimusten laatimista, toimittajien suorituksen seurantaa seka
toimittajan kehittdmisen toimenpiteitd. Hankinnan paivittaisia tehtavia ovat tehtyjen so-
pimusten puitteissa suoritettu tilaaminen, kaytanndon jarjestelyista sopiminen ja toimitus-
valvonta. Viimeisena tasona on hankinnan resurssit ja jarjestelmat. Hankintatoimen
rungon muodostavat tietojarjestelma, raportointi ja mittausjarjestelma. Lisdksi hankinnan
henkildiden osaamisen kehittdminen on tarkea osa hankinnan tehtavia. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 326 - 330.)

2.4 Hankintaprosessi

Edellisessa kappaleessa kuvatut hankinnan paatehtavat liittyvat l1aheisesti toisiinsa, ja
ne voidaan esittdd kuvan 2 mukaisesti yhtena lineaarisena hankintaprosessina. Vaikka
hankintatoiminnon vastuulla ei ole materiaalien vaatimusmaarittely, aikataulutus, varas-
tonhallinta, vastaanottotarkastukset ja laadunvalvonta, tulisi toimintojen tehokkuuden ni-

missa myos naiden linkittya tiiviisti hankintaan. (Van Weele 2018, 7).

Purchasing function

Tactical purchasing Order function
I
I : Follow-
Internal Determiningy, Selecting Expediting \ Follow-up ;
ey Contracting Ordering and and Supplier
customer specification/ supplier . :
evaluation / evaluation
3
|
|
Sourcing | Supply * kK
1 B
Buying
< : >
Procurement

Note: * = USA; ** = UK.

Kuva 2. Lineaarinen hankintaprosessimalli (Van Weele 2018, 8).
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Lineaarisessa prosessissa edellisen vaiheen tuotoksen laatu vaikuttaa oleellisesti seu-
raavien vaiheiden tuotosten laatuun (Van Weele 2018, 29). Niemisen (2016, 53 - 54)
mukaan hankintaprosessia tarkasteltaessa on tarkeaa pitaa mielessa, etta liiketoiminnan
tarpeet ja vaatimukset toimivat prosessin kaynnistajina ja ohjaavat sitd. Hankintaproses-
silla ei ole edellytyksia onnistua, jos tarpeen maarittely on puutteellinen. Tyypillisesti han-
kintaan osallistuu useita toimijoita, jolloin vastuiden ja valtuuksien maarittely rajapinnoilla
on tarkeaa. Onnistunut hankintaprosessi vaatii monenlaisen osaamisen ja asiantuntijuu-

den yhdistamista.

Edelld kuvattu lineaarinen hankintaprossin kuvaus antaa hyvan yleiskuvan hankinnan
tehtavista, mutta se ei tuo esiin esimerkiksi sita seikkaa, etta harvoin hankinnoissa lah-
detaan liikkeelle "puhtaalta poydalta”. Yleensa yrityksella on kokemusta vastaavista han-
kinnoista ja historiatietoa perustuen aikaisempiin toimittajasuhteisiin. Naita tietoja voi-
daan hyddyntaa uusissa hankintaprojekteissa. Uuden hankintaprojektin alkaessa teh-
daan huolellista pohjaty6ta, joka voi pitda sisallddn mm. spend-analyysin, toimittajamark-
kinoiden analyysin, nykyisten toimittajien arviointia. Edelld kerrotuista syista johtuen laa-
jennettu hankintaprosessimalli on yleisesti otettu kayttdon varsinkin suurissa yrityksissa.
Laajennettu hankintaprosessimalli on esitetty kuvassa 3. Malli tunnistaa kolme erillista

avainprosessia:

1) Hankintalahteiden kartoitus, joka pitaa sisallaan mm. seuraavia: Spend-analyysi,
tarvekartoitus, toimittajamarkkinoiden analyysi, hankintastrategian maarittely, kil-
pailutus ja toimittajien arviointi, sopimusten laatiminen ja jalkautus.

2) Osto, joka kasittdd mm. seuraavia asioita: tuotteen etsiminen tuotevalikoimista,
hankintakehotteen valmistelu ja sen hyvaksyttdminen kustannuspaikan omista-
jalla, ostotilauksen tekeminen ja toimitusvalvonta.

3) Maksu, joka kasittaa laskun vastaanottamisen, tarkastamisen ja maksun noudat-

taen sovittuja maksuehtoja. (Van Weele 2018, 32)
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Risk

management

Kuva 3. Laajennettu hankintaprosessimalli (Van Weele 2018, 33).

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 130) toteavat, ettd menestyvissa organisaatioissa

toimittajamarkkinapohjainen kategoriajaottelu on keskeinen osa strategisen hankinnan

tydvalineistda. Hankintakategorialla tarkoitetaan yhtenaistd hankittavien tuotteiden tai

palvelujen ryhmaa. Jaottelun avulla pyritdan I6ytdmaan kullekin ryhmalle parhaat han-

kintakaytannét. Jaottelu voi perustua myos esimerkiksi taloudelliseen merkitykseen ja

hankintojen monimutkaisuuteen. Laajennettu hankintaprosessimalli antaa suuntaviivoja

myds monimutkaisille kategoriahankintaprojekteille (Van Weele 2018, 33). Taulukossa

3 on esitetty yhteenveto hankintahenkildiden roolista ja vastuista prosessin eri vaiheissa.

Taulukko 3. Laajennettu hankintaprosessi: roolit ja vastuu (Van Weele 2018, 36).

Source Purchase Pay
Role Design category Prepare and execute Implement cotract, secure
procurement  sourcing strategy tender, select supplier  order to pay
Aspects * Project management » Specification * Reporting

* |nternal analysis * Supplier selection * Logistics

= External analysis = Negotiate and = Administration

» Portfolio management contract ¢ Contract management +

= Strategic choices review

e QOrdering
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3 YRITYSKAUPAN JALKEINEN
INTEGRAATIOPROJEKTI

Hyvin suunnitellussa yrityskaupassa voidaan tunnistaa nelja paavaihetta, jotka ovat: val-
misteluvaihe, neuvotteluvaihe, taytantdéonpanovaihe seka haltuunotto- ja integraatio-
vaihe. Haltuunotolla tarkoitetaan tassa yhteydessa kohteen ottamista kontrolliin ja integ-
roinnilla liiketoimintakokonaisuuksien yhdistamista joko taysin tai osittain. Ostajan tavoit-
teista riippuen integraatioaste eli haltuunoton laajuus vaihtelee tapauskohtaisesti. Joka
tapauksessa haltuunotto on suunniteltava yksityiskohtaisesti etukateen, koska se on
koko yrityskauppaprosessin kriittisimpia vaiheita. Hyvan suunnitelman lisaksi tulee var-
mistaa riittavat resurssit sen toteuttamiseen. (Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 104 -
105; 336; 389.)

3.1 Integraation suunnittelu

Hyva ja toteuttamiskelpoinen integraatiosuunnitelma ovat keskeisia yrityskaupan onnis-
tumisen edellytyksia. Ostajayrityksen on jo hyvissa ajoin ennen yrityskauppaa tiedettava,
miten kohde tullaan integroimaan. Ennen yrityskauppaa tehdyssa integraatiotyén suun-
nittelussa voi jopa tulla esiin seikkoja, jotka johtavat koko yrityskaupan perumiseen. (Lii-
matainen & Lahteenmaa 2020, 390 - 391; 406.) Matinlauri ja Rintala (2013, 441) totea-
vat, ettd integrointi on mahdollista ja kannattavaa suunnitella ennen lopullista yrityskau-
pan solmimista, ja etta talla voi olla vaikutusta jopa kaupan toteutumispaatdkseen. Kuten

kuva 4 esittaa, integraatiolla on merkittava rooli koko yrityskauppaprosessissa.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Satu Valikangas



19

Kaupan vahvistaminen/julkistaminen

*

l L Strategian tdsmentaminen

Strateginen
paatos

Markkina-

Intergraatior
tutkimukset

suunnittelu

]

100
paivaa

Integraatio

Sisdinen viestinta

Ulkoinen viestinta

Kuva 4. Yrityskauppaprosessi (Matinlauri & Rintala 2013, 444).

Integraation suunnittelun kulmakivi on asettaa paamaara sille, miltd uuden kokonaisuu-
den halutaan nayttavan yhden, kolmen ja viiden vuoden kuluttua. Naista paamarista 1ah-
tien suunnitellaan tarvittavat toimenpiteet. Integraatioprosessi tarkoittaa ostajan ja koh-
deyrityksen yhdistamista. Liimataisen ja Lahteenmaan (2020, 395 - 397) mukaan Integ-
raatioprosessin kriittisia osa-alueita ovat: integraation tavoitteet, integraatiosuunnitelma,
integraation johtaminen, integraatiotiimi, integraatiobudjetti seka seuranta ja raportointi.
“Integraatiossa luodaan yritysostolla tavoiteltu arvo ja varmistetaan synergioiden toteu-
tuminen.” Integraatioprosessin tavoitteena on yhdistaa ostettu yritys onnistuneesti osta-

vaan yritykseen. Kuvassa 5 esitetaan esimerkki integraatioprosessista.
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A. B. C. D. E. F.
Esivalmistelut Valmistelut Valittomat Liiketoiminta- Integroinnin  Integroinnin
tehtévat/ prosessi suunnittelu toteutus
kick-off
Tiimi 1 il \
Tiimi 2 | ] \
Tiimi N /
Ostajan omat  Uuden johdon | Aloitus- Integraatiotimin ~ Suunnittelu-  Projektinghman
valmistelu- palaverit palaveri/  palaverit palaveri palavent
palaverit projekti-
ryhmé
Johdon palaverit/Ohjausryhman saannélliset palaverit

Kuva 5. Esimerkki integraatioprosessista (Erkkila & Valpola 2011, 116).
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Matinlauri ja Rintala (2013, 445) jakavat integraatioprosessin koko integraation onnistu-

misen kannalta kahteen oleelliseen osaamistasoon: Liiketoimintaprosessi (taulukko 4),

johon ostettu yritys integroidaan seka integrointisuunnitelma, jolla varmistetaan liiketoi-

mintaprosessin integrointi. Tarkea dokumentti integroinnin suunnittelussa on liiketoimin-

taprosessin kuvaus, silla sen avulla kohdeyrityksen henkilostolle voidaan selkeasti ku-

vata toimintaprosessi, johon heidan odotetaan sitoutuvan (Matinlauri & Rintala 2013,

447).

Taulukko 4. Liiketoimintaprosessin sisaltd (Matinlauri & Rintala 2013, 447).

toimitusvastuut
— Agentit ja diilerit

Yhteenveto

18 4 3. 4, 5.-10.

Johtamis- Myynti ja Osto, valmistus Huolto Tukitoiminnot

jarjestelmat markkinointi ja varastointi
Organisaatiot Asiakas- Toimittajien Varaosat Taloushallinto
ja vastuut segmentit valinta Huolto Laatu ja

— Operatiivinen — Tuotteet — Hyvaksyminen — Modemisaatiot tyoturvallisuus
organisaatio Epaoleellisten Varaston koon Konversiot Henkilostohallinto
Operatiivisten tuotteiden optimointi Takuut Tietohallinto
organisaatioiden hallinta — Suunnittelu — Varaosien — Tiedotus
integraatio Markkinointi- Toimitus hinnoittelu Lakiasiat

— Raportit ja vastuut — Varastointi — Agentit ja diilerit
aikataulut - Myynti- ja

Liiketoimintaprosessin globaali kuvaus, laatukasikirja tms.

Paikalliset ohjeet (liittyvat kyseisen maan/toimipisteen ohjeisiin)
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Integraatioprosessit voidaan jakaa kolmeen eri kokoluokkaan tai vaikeusasteeseen sen
mukaan, mika on kohdeyrityksen ja ostavan yrityksen kokoero. Suuressa yritysostossa
kahta suurta tai samankokoista yritysta integroitaessa seka liikketoimintaprosessit etta
integraatioprosessit raataldidaan tapauskohtaisesti. Keskisuuressa yritysostossa on
kyse niin merkittdvasta kokonaisuudesta, etta integroinnin yhteydessa halutaan tarkas-
tella myds ostavan yrityksen rakenteita. Pienessa yritysostossa kohdeyritys sulautetaan
ostavan yrityksen liiketoimintaymparistoon. Talloin tyypillisesti ostajan liiketoimintapro-
sessit otetaan kohdeyrityksen toiminnoissa kayttoon sellaisenaan. (Matinlauri & Rintala
2013, 451)

Integroinnin laajuutta voidaan tarkastella niin ikdan kolmen asian maarittamisen kautta:
ostettavasta yrityksesta integroitavat osat, integroimattomat osat seka lopetettavat tai
pois myytavat osat. Osaltaan naista seikoista riippuu integraatioprojektin vaativuus ja
kesto. Jos kohdeyrityksessa otetaan kayttoon ostavan yrityksen toimintaprosessit, on

kasilla aina koko henkildstd6a koskeva vaativa projekti. (Matinlauri & Rintala 2013, 456.)

Usein haltuunottoa varten tehdaan ns. sadan paivan suunnitelma ensimmaisen kolmen
kuukauden aikana toteutettavista asioista. Taman lisaksi tyypillisesti suunnitellaan en-
simmaiset 12 ja 24 kuukautta seka tulevaisuutta myds pidemmalle. (Liimatainen & Lah-
teenmaa 2020, 405.)

Erkkilan ja Valpolan (2011, 116) mukaan integraation toteutus voidaan jakaa seuraaviin

vaiheisiin:

- Paiva1
- Ensimmaiset 100 paivaa
- Vastuiden siirto linjaorganisaatiolle

- Toteutus ja ankkurointi.

Paiva yksi tarkoittaa paivaa, jolloin ostaja on kohdeyrityksen omistaja tai yritykset toimi-
vat yhtena juridisena yrityksena. Ensimmaisena paivana tehtavien asioiden kiireellisyys
vaihtelee tapauksesta riippuen. Esimerkkeja ensimmaisena paivana toimeenpantavista
tai varmistettavista asioista ovat: avainhenkildiden pysyminen yrityksessa ja tarkeimpien
sidosryhmien tiedottaminen. (Erkkila & Valpola 2011, 117.)

Riippuen haltuunoton laajuudesta Ensimmaiset 100 paivan aikana voidaan kerata lisaa
tietoa kohdeyrityksesta, yhdessa suunnitella implementointiprosessia tai toimeenpanna

jo aikaisemmin suunniteltuja toimenpiteita (Erkkila & Valpola 2011,118).
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Aika-arvo 100 paivaa perustuu siihen, ettd se on aika, jonka ihminen kestda epavar-
muutta omasta tulevaisuudestaan. Yrityskaupoissa usein nama 100 paivaa ratkaisevat

integroinnin onnistumisen. (Matinlauri & Rintala 2013, 445.)
Vastuiden siirto linjaorganisaatiolle voi kasittda seuraavia asioita:

- Strategian ja tavoitteiden kommunikointi integroidulle organisaatiolle

- "100 paivan” aikana tehtyjen paatosten toimeenpano

- Johtamisjarjestelma — ja muista muutoksista tiedottaminen

- Tydpajojen jarjestdminen uuden oppimiseksi ja yhteistydn rakentamiseksi

- Uusien tavoitteiden asettamista

Tassa vaiheessa uusi organisaatio tulee olla maaritelty, koska kaytantd on osoittanut,
ettd toimiakseen tehokkaasti ihmiset tarvitsevat selkeita rakenteita. Integraatiotiimin tu-
lee esittdad selkeat tavoitteet, toimenpiteet ja ohjeet sisaltava suunnitelma tarvittaville re-
sursseille. (Erkkila & Valpola 2011, 118.)

Integraation viimeinen vaihe on toteutus ja ankkurointi. Tassa vaiheessa on tarkeaa
varmistaa, ettd henkilét ymmartavat yrityskaupan syyt, strategian ja tavoitteet seka sen,
miten tdma vaikuttaa henkil6dn itseensa. Tama vaihe kestaa haltuunoton laajuudesta
riippuen 1 - 5 vuotta. Yrityskulttuurin muutos voi kestaa viela pidempaan. (Erkkila & Val-
pola 2011, 119.)

Galpin ja Herndon (2014, 151) hahmottelevat kuvassa 6 odotukset ja suunnitelmat in-

tegraation eri vaiheissa.
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Kuva 6. Odotukset ja suunnitelmat integraation eri vaiheissa (Galpin ja Herndon 2014,
151).

Integraatiolle asetettujen tavoitteiden toteutumista voidaan seurata useista eri nakdkul-
mista: integraatioprojektin tehtavien toteutuminen ja pysyminen aikataulussa, ostovai-
heessa maariteltyjen taloudellisten tavoitteiden ja synergiaetujen realisoituminen seka
esimerkiksi henkildston tyytyvaisyys (Matinlauri & Rintala 2013, 481).
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3.2 Integraatioprojekti

Valpolan (2004, 68) mukaan muutosten toteutus kannattaa projektoida, koska organisoi-
tuna muutoksen suunnittelu ja implementointi selkiytyvat. Projektiorganisaation maarit-

taminen lahtee integroinnin tavoitteista. Tyypillisesti alussa on kaksi keskeista tavoitetta:

- saada perusasiat kuntoon (raportointisuhteet, sopimukset, tyénjako)
- integroida organisaatiot toiminnallisesti yhteen (toimintatavat, muutoksiin sitoutu-

minen).

"Integraatio on projekti, jolla on useita alaprojekteja”. Maaritelmansa mukaisesti projek-
tilla on alku ja loppu. Loppu voidaan maaritella paivamaaraksi, projektin kestoksi tai saa-
vutetuksi tavoitteeksi. Tutkimusten mukaan nopeus on tarkea onnistumisen edellytys.
Myos saanndllinen edistymisen seuranta ja valitavoitteiden asettaminen on olennaista

onnistumisen kannalta. (Erkkila & Valpola 2011, 122.)

Integraatioprojektiryhman rakenteen muodostamiselle ei ole olemassa yhta ja ainoaa
menetelmaa. Rakenteen suunnittelussa pohdittavia asioita voivat olla mm. kuinka monta
osallistujaa otetaan mukaan, tydskennelldankd pareittain/pienissa ryhmissa ja peruste-
taanko ylatason asiantuntijaryhma, jolla on valitdn paatdsvalta. (Erkkila & Valpola 2011,
124 -125.)

Erkkilan ja Valpolan (2011, 124 - 26) mukaan integraatioprojektin rakenne voidaan muo-

dostaa alla esitettyjen mallien mukaisesti.

1. Useita ryhmia
Useimmiten tata mallia kaytetadan laajoissa ja monitahoisissa tai kansainvalisissa
integraatioissa ja mallilla saadaan aikaan vuorovaikutusta integroitavien organi-
saatioiden valilla. Tama malli vaatii selkeda tavoitteenasetantaa ja kurinalaista
projektijohtamista. Yleensa malli vie aikaa kaytannon tydsta, koska useita keski-
tason esimiehia on tyéryhmien jasenina. Perinteinen integraation projektiryhma-
malli on, ettd jokaista liiketoiminta-aluetta varten on integraatiotiimi ja silla vetaja.
2. Kahdennetut ryhmat
Tassa mallissa ostavassa yrityksessa ja kohdeyrityksessa on omat lilkketoiminta-
aluekohtaiset integraatiotiimit, joilla on yhteiset tavoitteet. Tassa mallissa saa-
daan paremmin sitoutettua ja aktivoitua kohdeyrityksen henkil6ita kuin perintei-

sessa mallissa.
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3. Yksi suuri rynma
Parhaiten tata mallia voidaan kayttaa pienissa ja keskisuurissa integraatioissa ja
kun ostaja tuntee hyvin kohdeyrityksen toiminnot. Ostavalla yrityksella taytyy olla
selvat suunnitelmat paivasta 1 alkaen seka kaytettavissa integraatiokokemusta
omaavia henkil6ita. Tama malli vaatii pitkia, jopa 2-7 paivan kokouksia.

4. Liiketoiminta-alueparit
Tama malli soveltuu parhaiten kaytettavaksi, kun tarvitaan nopeita paatoksia,
osallistuminen molemmista yrityksistd on mahdollista, integroidaan vain muuta-
mia toimintoja seka tavoitteet ja tehtdvat ovat selvid. Tyd voidaan tehdd myods
siten, ettd ostava yritys sijoittaa yhden tai useamman asiantuntijankohdeyrityk-

sen ostettuun toimintoon.

Galpin ja Herndon (2014, 135) ehdottavat, ettad integraatiota viedaan eteenpain yhden
projektiryhman kautta (kuva 7). Ryhmassa kaikilla on selkeat roolit, vastuut ja tavoitteet.
Galpinin projektiorganisaatiomallissa projektirynman rakenteeseen kuuluvat ohjaus-
ryhma, integraatioprojektin johtoryhma seka toimintokohtaiset integraatiotiimit. Ideaalita-
pauksessa ohjausryhma koostuu integraatioon liittyvien toimintojen ylemman tason paal-
likdistd. Ryhman tehtadvana on mm. antaa strategiset suuntaviivat, tehda ylatason paa-
toksia, priorisoida, huolehtia resurssoinnista seka seurata johtoryhman tyoskentelya.
Johtoryhman rooli on koordinoida integraatiotiimien tyotd seka koko prosessia. Johto-
ryhma valvoo integraatiotiimien perustamista ja niiden vetgjien valintaa sekd varmistaa

tiimien valisen koordinoinnin ja tiedonkulun. (Galpin ja Herndon 2014, 134 - 136.)
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Common Integration Team Governance Model

Example: . |
Integration Project Core Team/Resources
# . Daily coordination of the integration of the task
Executive Team/Officers ¥ g -
forces and merger communication resources
(Integration oversight, ;
S A * Integration manager
strategic direction, impasse . .
L 3 * Core team resources TBED—assistant project manager,
resolution, investment N
decis a _ ] communications, legal, HR
ELESNONS, mtegrap_on PR » Consultant—provide tools, templates, best practices,
go/no-go decisions) . . )
and work assistance regarding integration
management and integration plans design
Cultural Human Manufacturing Legal/ Technology/ Purchasing Finance
Integration Resources Environmental R&D
. o Integration Task Forces
Information Communications Sales/ . X teg - .
. (Integration designs of operational and functional areas)
Systems Marketing
{4-6 members per task force)

(Coleaders per task force; one from each company when possible)
(Each task force responsible for deliverables and due dates)

Kuva 7. Integraatioprojektin organisaatiomalli (Galpin ja Herndon 2014, 135).

Yksi onnistuneen integraation edellytyksista on, etta integraatioprojektin johtoon on ni-
metty taysipaivainen integraatiopaallikkd, jolla on kyky johtaa ja vieda lapi muutospro-
sesseja. Menestymisen mahdollisuuksia lisaa, jos integraatiopaallikdlla on vahva koke-
mus yrityksen toiminnoista. Tyypillisesti integraatiopaallikké nimetdan ostavasta organi-
saatiosta. Johtoryhmaan olisi hyva nimittdad kohdeyrityksesta tuleva apulaispaallikkd,

jonka tehtava on valittda palautetta johtoryhmalle. (Galpin ja Herndon 2014,136 - 137.)

Toimintokohtaiset integraatiotiimit muodostavat suurimman osan integraatioprojektiryh-
maa. Naiden tiimien vastuulla on laatia oman alueensa integraatiosuunnitelma, etsia sy-
nergiaetuja seka jalkauttaa toimenpiteet, joita tarvitaan onnistuneeseen integraatioon.
Tarvittava tiimien maara riippuu taysin integraation strategisista tavoitteista, yritysraken-
teesta ja prosessien vaatimuksista. Useimmiten tiimeja perustetaan yrityksen funktio-
naalisen organisaation mukaisesti. Monialaisen pohdinnan varmistamiseksi myos joille-
kin liiketoimintaprosesseille voidaan perustaa omia tiimejaan. Tallaisia toimintoja ovat
esimerkiksi asiakaspalvelu ja tuotehallinta. Tiimien tyolla on keskeinen asema koko pro-
jektissa, ja siksi tiimin vetajien tulee riittavan kokeneita ja auktoriteetin omaavia. Tiimien
vetgjilla tulee kuitenkin olla riittdvan yksityiskohtainen osaaminen omaan liiketoiminta-
alueeseensa. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta on hyddyllista, jos timeissa on jasenia
seka ostavasta ettd kohdeyrityksesta. Talla on sekd symbolinen etta liiketoiminnallinen
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merkitys. Materiaalisen arvon lisaksi tiimeilla on tarkead merkitys suhteiden luomisessa

ostavan ja kohdeyrityksen organisaatioiden valilla. (Galpin ja Herndon 2014, 137 — 138.)

"Hyvin toteutettu integrointiprojekti johtaa useimmiten integraation onnistumiseen.” (Ma-
tinlauri & Rintala 2013, 451)

3.3 Toimintokohtaisten integraatiotiimien tehtavat

"Se mité integraatiossa konkreettisesti tapahtuu, riijppuu téysin ostajan asettamista stra-

tegisista tavoitteista.” (Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 398)

Galpin ja Herndon mukaan (2014, 144) integraatioprojektin alkuvaiheessa toimintokoh-
taisten integraatiotiimien vetdjille tulee antaa yleiskuva yrityskaupasta, odotettavissa ole-
vista synergiaeduista seka tieto seikoista, jotka on paatetty jo neuvottelujen tuloksena.
Heille tulee my6s antaa myos selkeat ohjeet odotetusta tuotoksesta, pakollisista ja va-

linnaisista prosessivaiheista, aikatauluista ja dokumentointivaatimuksista.

Jokaisen integraatiotiimin ensimmainen tuotos on perustamisasiakirja, joka palvelee
mm. suunnittelua, roolien jakoa, resurssointia ja vastuunjakoa. Dokumentin tulisi olla yk-
sityiskohtainen ja johtoryhman tulisi katselmoida se perusteellisesti. Perustamisasiakirja
sisaltaa tyypillisesti seuraavia asioita: ylatason paamaara, synergiaetutavoitteet, tieto- ja
dokumenttivaatimukset, jo tunnistetut toimenpiteita vaativat osa-alueet, rajapinnat toisiin
tyéryhmiin, ryhman resurssivaatimukset sekd kommunikointisuunnitelma. (Galpin ja
Herndon 2014,146 - 147.)

Integraatiotiimien tyéta helpottamaan Galpin ja Herndon (2014, 146 - 147) ovat laatineet
kuvassa 8 esitetyn mallin. Nykytila-analyysin avulla varmistetaan, etta ostavasta yrityk-
sesta ja kohdeyrityksesta yhdessa etsitdan kohdeyritykselle paras ratkaisu. Yleinen virhe

on, etta kaytantdja muutetaan vain, koska ostavalla yrityksella on lupa niin tehda.
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Task Force Planning Process

E Action: Conduct “as is” analysis
Output: Basic understanding of the current situation
P g Where
Are We?
Action: Collect data
Output: Information, process maps (if applicable), and measures
Action: |dentify solutions Where Are
Output: Integration designs We Going?
Action: Develop integration plans How Do We
Output: Road map for installation Get Thera?
Action: Gain approval Are We in
Output: Go-ahead from steering committee and/or merger team | Agreement?
Action: Prepare detailed installation Are We
Output: Announcements, training materials, logistics, scheduling Ready?
Action: Conduct installation activities Go
Output: Training, moves, announcements
Action: Measure and monitor, adjust Course
Output: Progress reports, process adjustment Corrections
Action: Hand off to local management
Output: Management ownership
Finish
Action: Complete project
Output: Celebration
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Kuva 8. Integraatiotiimien tydskentelyn vaiheet (Galpin ja Herndon 2014, 148).

Galpinin ja Herndonin (2014 149 - 150) kuvaamassa integraatioprojektimallissa integ-
raatiotiimien edellytetdan osallistuvan prosessiin, jolla saavutetaan tehokas tyéryhmien
valinen viestinta ja koordinointi. Tata varten tiimin vetaja koostaa lyhyen vakiomuotoisen
muistion ja osallistuu johtoryhman ja muiden tiimien vetajien kanssa yhteisiin saanndlli-
siin valmisteltuihin palavereihin. Muistiossa ja palavereissa kasitellaan lyhyesti seuraa-

vat asiat:

- Edellisen jakson tarkeimmat suoritetut tehtavat
- Olennaiset onnistumiset ja saavutukset
- Ratkaisemattomat ja odotettavissa olevat asiat sekd seuraavat vaiheet

- Muu tarpeellinen tieto ja kysymykset
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Integraatiotiimeilla tulisi olla kaytdéssaan yksi tai useampia suunnittelupohjia, jotka maa-
rittelevat integraatiosuunnitelman odotukset ja joista kdy ilmi vaadittava tieto ja sen tark-

kuus.
3.4 Muutosjohtaminen integraatioprosessissa

Yrityskaupan jalkeinen integrointi on aina muutosjohtamista, koska varsinkin kohdeyri-
tyksen henkilostd kokee suuren muutoksen. Osa muutoksista voi koskea myods ostavan
yrityksen tyontekijoita ja lisaksi yrityskulttuurien yhdistamiseksi tarvitaan muutosjohta-
mista. (Matinlauri & Rintala 2013, 484.)

"Muutosjohtamisen onnistumiselle on kaikkein térkeintd mééritelld, mikd on muutos, joka
halutaan. Muutosta voidaan tarvita uuden mahdollisuuden hyvéksikayttoon tai puuttei-
den korjaamiseen. Muutosprosessin ohjaaminen on siirtymisté nykytilanteesta haluttuun
tilaan”. (Valpola 2004, 27.)

Erkkilan ja Valpolan (2011, 140) mukaan muutosjohtaminen on ratkaisevassa asemassa
kaikissa yrityskaupoissa. Heidan mukaansa projektissa tulee tiedostaa, mika on kysei-
sen yrityskaupan muutoksen painopiste: mitd halutaan integroida, mita vanhasta halu-
taan vahentaa tai poistaa seka mikad on paaasiallinen muutosta ohjaava voima. He ke-
hottavat myds etsimaan tasapainon sen valille, mitka ovat valttamattomia muutoksia ja

mitka asiat voivat odottaa.

Haluttuihin lopputuloksiin padsemiseksi muutos tarvitsee aina viisi tekijaa, jotka on esi-
tetty kuvassa 9. Jos jokin esitetyista tekijoista puuttuu tai on rajoittunut, osa tuloksista ei
toteudu (Erkkila & Valpola 2011, 147). Muutosten priorisointi on tarkeaa, koska ihmiset
saavat voimaa tarpeelliseksi kokemistaan muutoksista ja valmiiksi saaduista tehtavista.
(Valpola 2004, 29 - 30).

Yhteisen . ' | } '

_ Muutoskyvysta Ensimmadiset Ankkurointi | [ onnistunut

M nakemyksen ¥ YY) g I . v e f
huclehtiminen toimenpiteet kdytantoon \ muutos

| Muutostarpeen

l"\dGI'I!tE'W‘ luominen

Kuva 9. Muutoksen viisi onnistumistekijaa (Erkkila & Valpola 2011, 146).
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Muutostarpeen maarittely motivoi organisaation ihmisia kulkemaan kohti muutosta,
koska useimmat ihmiset edellyttavat itseltddn ammattimaista panosta ja haluavat onnis-
tua tehtavassaan. On tarkeaa jakaa tosiasiat kohderyhman kanssa. Yhteinen nakemys
antaa kokonaiskuvan, miten haluttuun tulokseen paastaan tarkeimpien asioiden osalta.
Tallaisia voivat olla esimerkiksi IT, uusi organisaatiomalli, uusi brandi, uusi asiakaspal-
velu ja lyhyemmat toimitusajat. Yhteinen nakemys antaa prioriteetit seuraavan 2 -3 vuo-
den toimenpiteille. On huomattava, etta riippuen osapuolten kokemuksesta ja koulutuk-
sesta, yhteinen ndkemys voi saada erilaisia merkityksid. Muutosvoimaa tarvitaan muu-
toksen toteutukseen ja se voi vaihdella yksikoiden valilla esimerkiksi sen mukaan, miten
tottuneita organisaatiossa ollaan muutoksiin. Toiset voivat ndhda muutoksen uhkana ja
toiset puolestaan energiaa antavana asiana. Ensimmaiset toimenpiteet ovat kriittisia,
koska ne helposti maarittelevat suhtautumista seuraaviin askeliin. Ankkurointi kaytan-
toon saattaa isoissa yrityskaupoissa kestaa jopa vuosia. Tavallisesti ei edes pystyta sa-
nomaan, milloin tarkalleen ottaen integraatioprosessi on saatu paatdkseen. (Erkkila &
Valpola 2011, 147 - 148.)

Edella kuvattuja viittd tekijaa voidaan kayttda projektisuunnitelman perustana ja niista

voidaan suunnittelun avuksi muotoilla esimerkiksi seuraavat kysymykset:

- Millainen kasitys muutostarpeesta on ja mita pitaisi vield tehda tosiasioiden ja
mahdollisuuksien ymmartamiseksi?

- Mista aloitetaan ja mita pitda tehda yhteisen nakemyksen muodostamiseksi?

- Millainen muutoskyky eri ihmisilld on ja mitd sen lisdamiseksi voidaan tehda?

- Mitkad ovat ensimmaiset toimenpiteet ja onko niilla riittava vaikutus positiivisen
alun saamiseksi?

- Millaisia kokemuksia on aikaisempien muutosten kaytantédén ankkuroinnista ja

miten implementointia voidaan nopeuttaa? (Erkkila & Valpola 2011, 148.)
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4 YARAN JA OSTETUN YRITYKSEN
HANKINTAKAYTANNOT

Tassa kappaleessa kuvataan Yaran hankintakaytannoét seka ostetun yrityksen toiminta-
tapa ennen yrityskauppaa. Yaran hankintaa koskevassa osuudessa lahteina ovat Yaran
konsernitason sisaiset ohjausdokumentit ja niistd edelleen johdetut Yara Suomi Oy:n
hankinnan ty6ohjetasoiset dokumentit. Ostetun yrityksen osalta tiedot perustuvat yrityk-

sen toimitusjohtajan kanssa integraatioprojektin aikana kaytyihin keskusteluihin.

4.1 Hankinnan organisoituminen Yarassa

Yarassa kaikki hankinnan tehtavat on keskitetty yhteen kategoriaperustaiseen hankinta-
organisaatioon. Kategorioiden maarittely perustuu spend-analyysiin, kriittisyysmaaritte-
lyyn seka toimittajanhallinnan vaatimuksiin. Yaran hankintaorganisaation visiona on olla
maailmanluokan hankintaorganisaatio, jota voidaan verrata parhaisiin globaaleihin yri-
tyksiin, ja jossa kaikki toiminta tehddan ammattimaisella otteella huomioiden laatuun,

hintaan ja riskeihin liittyva asiat.

Hankinta on jaettu kolmeen osaan: Direct Procurement, Indirect Procurement ja Procure-
ment Governance, Systems & Excellence. Direct ja Indirect Procurementin alla on useita
hankintakategorioita, joista jokaisella on kategoriapaallikkd ja hanella kategoriasta riip-
puen erikokoinen organisaatio. Indirect Procurementissa kategorioilla on lisdksi monia-
laiset 5-10 hengen kategoriatiimit, joiden jdsenet edustavat eri toimipaikkoja ja toimin-
toja. Edelld kuvatun keskusorganisaation lisaksi tuotannollisilla toimipaikoilla on hankin-
tapaallikdt omine tiimeineen. Hankintaorganisaatiossa toimipaikkojen hankintapaallikot
kuuluvat Indirect Procurementtiin, mutta raportoivat linjaorganisaatiossa oman toimipaik-

kansa tehtaanjohtajalle.

Direct Procurement: Hankkii tuotannossa tarvittavat raaka-aineet ja materiaalit. Tyypil-
lisesti hankitaan suuria maaria. Mahdollistaa parhaiden kaytantdjen jakamisen ja suuren

ostovolyymin hyédyntamisen.

Indirect Procurement: Hankkii toiminnassa tarvittavat tuotteet ja palvelut. Mahdollistaa

parhaiden kaytantéjen jakamisen ja spendin yhdistamisen.
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Procurement Governance, Systems & Excellence: On globaalilla tasolla vastuussa
Yaran hankintaa ohjaavista dokumenteista ja kaytdssa olevista jarjestelmista seka par-
haiden kaytantéjen jakamisesta. Tukemalla ja haastamalla hankintojen suorituskykya se

varmistaa, ettd hankinta tuo kilpailuetua Yaralle.

4.2 Yaran hankintapolitikka

Yaran hankintapolitikka maarittelee hankinnan suunnittelun ja toteutuksen suuntaviivat,
ja se koskee kaikkea hankintaa Yarassa. Hankintapolitikka antaa Direct ja Indirect Pro-
curement organisaatiolle mandaatin hallita kaikkea kolmannen osapuolen spendia ja
vastaavasti kaiken spendin tulee pohjautua hankintapolitikan mukaiseen toimintaan.
Hankintapolitikassa maaritelladn hankintaprosessi, joka kuvataan tarkemmin Hankinta-
prosessi-dokumentissa. Jokaisella kustannuspaikan omistajalla on vastuu siita, etta
kaikki ulkopuolisilta toimijoilta tulevat laskut perustuvat Yaran hankintapolitiikan ja -pro-
sessin seka muun asiaankuuluvan (esim. Integrity Due Dilligence, Data Privacy) ohjeis-
tuksen noudattamiseen. Hankintapolitikassa maaritellaan, etta hankinnat organisoidaan

optimaalisiin hankintakategorioihin.

4.3 Yaran hankintaprosessi

Yaran hankintaprosessi noudattaa hyvin pitkalti kappaleessa 2.4 esitettya Van Weelen
(2018) kuvaamaa laajennettua hankintaprosessimallia. Yaran hankintaprosessi on esi-

tetty kuvassa 10.
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Kuva 10. Yaran hankintaprosessi.

Kuvassa esitetyt prosessin vaiheet pitavat sisalladn seuraavia elementteja:

A. Procurement Strategy/Hankintastrategia. Hankintastrategian paivitys 3-5 vuo-
den valein perustuen yrityksen strategiaan ja sisaltden ylemman tason toimenpi-
teet, aikataulut ja vastuut.

B. Category Management/Kategoriahallinta. Kategorian pitkan tahtaimen suunnit-
telu (2-3 vuotta), vastaamaan omalta osaltaan hankintastrategiassa asetettuihin
arvontuottotavoitteisiin.

C. Collaborative procurement planning/Hankintasuunnittelu. Yaran sisaisten si-
dosryhmien kanssa yhteisty0Olla tehty konkreettisten toimenpiteiden suunnittelu
varmistaa lisaarvon kaikille yksikoille ja toiminnoille. Jokaisen kategoria laatii vuo-
sittain itselleen liiketoimintasuunnitelman.

D. Source-2-Contract (S2C)/Hankintaldhteen selvityksestéd sopimukseen. Uusien
ja uusittavien sopimusten laatimisen prosessi sisaltaen hyvaksymiskaytannot.

E. Tactical procurement planning Direct Procurement/Taktinen hankintasuun-
nittelu. Direct Procurementin toimialaan kuuluvien hankintojen tarvesuunnittelu,
hintaseuranta ja riskienhallinta seka spot-kaupassa volyymien jakaminen eri toi-
mittajille.

F. Procure-to-Pay (P2P)/Hankinnasta maksuun prosessi. Operatiivinen paivittai-

nen hankintaprosessi alkaen hankintatarpeesta siihen hetkeen, kun lasku on
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maksettu. Prosessin vaiheet on esitetty kuvassa 11. Prosessissa noudatetaan
tehtavien eriyttdmisen periaatetta, mika tarkoittaa sita, etta eri henkildiden tulee

suorittaa prosessin eri vaiheet.

Procureto Pay

: \Create&maintairi\ Approval \\| Createand \| Receive \\Perform 3-way\“\ .\
) \dentify need J’F requisitions //  workflow \> Place PO } good/service verffication ~ // Pay invoice )

/ J

Kuva 11. Yaran hankinnasta maksuun prosessi.

Supplier Relation Management (SRM)/Toimittajanhallinta. Toimittajahallinnan tarkoi-
tus on tuottaa lisdarvoa I6ytamalla parhaat mahdolliset toimittajat seka kehittaa toimitta-
jia. Tavoitteita ovat mm. kustannusten aleneminen, toimittajariskin hallinta, laadun pa-
rantaminen ja innovaatioiden hyddyntaminen.

Performance management/Suorituksen hallinta. Asetetaan tavoitteet, seurataan niiden
toteutumista ja tarvittaessa tehdaan korjaavia toimenpiteitd. Onnistumista mitataan so-
vituilla KPI-mittareilla.

Compliance Management and auditing/Vaatimusten mukaisuuden hallinta ja auditoin-
nit. Sadanndllisilla katselmuksilla varmistetaan, ettd hankinta toimii maariteltyjen proses-
sien mukaisesti. Erityisen tarkeita ovat hankintapolitiikan ja -prosessin noudattamien

seka sovittujen tyokalujen oikeanlainen kaytto.

4.4 Yaran hankinnassa kaytettavat tyokalut

Hankintaprosessin mukaisten tehtavien suorittamiseksi tai niitd tukemaan on Yarassa

kaytossa useita tyokaluja. Niiden kayttd suhteessa eri vaiheisiin ndkyy kuvassa 12.
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Collaborative Tactical
Procurement Category Source-to-
procurement procurement Procure-to-pay
i -"‘"‘"“““" planning contract pianning"

Supplier relationship management
Performance and compliance mgmt./auditing
Sales/Trade*

One Yara Procurement content on Sharepoint
Framework, templates, SRM, Yara Procurement Academy and other relevand documentation (DP Playbock, check lists, etc.)

Sievo
Spend analysis, Savings management and reporting, KPls, Payment terms tracking, etc.

CMs
Contract management, sourcing tool

P2P SAP tools
SAP SRM-SUS, Self Billing, E-Catalogue

cLIC
Authorization matrix

Kuva 12. Hankinnan tyokalut Yarassa.

One Yara Procurement content on Sharepoint. Globaali alusta, joka sisaltaa ohjeis-
tusta, dokumenttipohjia, dokumenttikirjastoja seka linkkeja hankintaprosessin eri vai-
heissa hyodynnettavaksi.

Sievo. Ohjelmisto, jota kaytetdan spend-datan analysointiin, sdastéjen raportointiin ja
KPI-seurantaan.

CMS (Contract Management System). Hankinta- ja sopimustenhallintajarjestelma,
jonka avulla kdydaan tarjouskilpailuita, ja jonne kaikki sopimukset tallennetaan.

P2P SAP tools. Kaikki P2P prosessin vaiheet suoritetaan hyédyntden SAP-jarjestel-
maa.

CLIC. Kaikki Yaran puolesta tehdyt sitoumukset dokumentoidaan tanne.

4.5 Yara Suomen hankintakaytannot

Yara Suomi Oy:ssa noudatetaan Yaran konsernitason hankintapolittikkaa ja -prosessia,
joiden pohjalta on laadittu Yara Suomen hankinnan tyéohjeet. Ty6ohjeissa annetaan yla-
tason dokumentteja konkreettisemmat toimintaohjeet kaikkiin hankintaprosessin vaihei-
siin. Tyoohjeet ovat valvottu dokumentti, jonka yllapidosta ja hyvaksynnasta vastaavat
Yara Suomen toimipakkojen hankintapaallikdt yhteistydssa. Prosessin noudattamista
seurataan sopivien mittareiden seka erilaisten katselmuksien ja auditointien avulla. Yara
Suomen hankintaa hoitaa yksi toimipaikkarajat ylittava tiimi, jonka organisoituminen on
naytetty kuvassa 13. Keskushankintaorganisaation mukaiset kategoriat on vastuutettu
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Suomi-tason kategoriapaallikdille. Myds esimerkiksi hankinnan tydkaluihin liittyvia tehta-
via (esim. SAP MM ja CMS super user) on vastuutettu maatasolla. Organisaatiomalli
parantaa tyon tehokkuutta ja tukee konsernitason hankintaprosessin noudattamista kai-
killa Yaran Suomen toimipaikoilla verrattuna siihen, etta kaikki toimipaikat hoitaisivat vas-
taavat tehtavat yksinaan. Hankintaprosessin keskeisia elementteja on yhteistyd Yaran
sisdisten sidosryhmien kanssa. Kaytannon tasolla tdma nakyy esimerkiksi siten, etta yk-
sittdisen hankinnan maarittelyvaiheessa hankintakohteelle sovitaan tekninen vastuuhen-
kil6. Hanen vastuullaan on maaritella hankintakohteen sisaltd, mahdolliset spesifikaatiot
ja tarkemmat tekniset suunnitelmat. Tekninen vastuuhenkild osallistuu hankintaneuvot-
teluihin yhdessa kaupallisen vastuuhenkilén kanssa. Myos sopimuksilla on kaupallisen

vastuuhenkilon lisaksi maaritelty tekninen vastuuhenkild.

Yara Suomessa tehtailla varastoitavien varaosien varastohallinta ja siihen liittyva opera-
tiivinen toiminta ovat myos hankinnan vastuulla ja kyseisten toimintojen henkil6t kuuluvat

hankintatiimiin. Kokkolan toimipaikalla varaosien varastointi on ulkoistettu palvelu ja siita

syystd omassa organisaatiossa ei ole varastointiin liittyvaa henkildstoa.
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Kuva 13. Yara Suomi Oy:n hankintatiimi.
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4.6 Yara Econ hankintakaytannot

Yara Ecossa ei ole kirjallisesti maariteltya hankintapolitiikkaa tai -prosessia. Tassa esi-
tetyt prosessikuvaukset perustuvat Yara Econ henkildiden haastatteluun integraatiopro-
jektin yhteydessa. Yara Econ organisaatiossa ei ole erikseen hankintaa nimettya henki-
163, vaan tahan liittyvia tehtavia hoitavat toimitusjohtaja, tehdaspaallikét ja muut toimi-
henkilét oman toimialansa mukaisesti. Hankinnat hyvaksyy toimitusjohtaja tai talouspaal-
likkd. Investoinneissa hyvaksyjana on yrityksen hallitus. Monet hankinnat perustuvat va-
kiintuneisiin toimittajasuhteisiin ja suullisiin sopimuksiin. Toiminnanohjausjarjestelmaan
tehdaan ostotilaukset vain tiettyjen raaka-aineostojen osalta. Hankinnalle ei ole maari-

telty kirjattuja tavoitteita tai mittareita.

Yara Ecossa voidaan erottaa toisistaan kaksi erilaista prosessia: 1) epasuorat hankinnat
ja teollisten raaka-aineiden hankinta seka 2) raaka-aineina kaytettavien sivuvirtatuottei-

den hankinta.

Epasuorat hankinnat ja teollisten raaka-aineiden hankinnat

Rahallisesti suurin epasuorien hankintojen kategoria ovat kuljetuspalvelut, joista merkit-
tavin osuus on metsalannoitteiden levityksessa tarvittavat helikopteripalvelut. Myos
maantiekuljetuksissa on iso liikevaihto, mikd muodostuu lannoitteiden kuljetuksista asi-
akkaille seka ostettujen raaka-aineiden kuljetuksista tuotantolaitoksille Nokialla ja Viita-
saarella. Kuljetusten suuri spend on seurausta siita, etta tyypillisesti myynti tehdaan toi-
mitusehdolla DPA (Delivered at Place) ja hankinnat toimitusehdolla FCA (Free Carrier).
Muita merkittavan liikevaihdon epasuoria hankintoja ovat tehtaalla kaytettavat koneura-
kointi- ja sakityspalvelut, pakkaukset seka erilaiset hallinnolliset palvelut, esimerkiksi ta-
loushallinto. Epasuorien ja teollisten raaka-aineiden hankintaprosessi on esitetty ku-

vassa 14.

- - B.
( A Tarve /} Toimittaja- F’{ Kil a%llutus }% Hankin%a' aatos
kartoitus ek =

Kuva 14. Yara Econ epasuorien ja teollisten raaka-aineiden hankintaprosessi.
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Kuvassa esitetyt prosessin vaiheet pitavat kaytanndssa sisallaan seuraavia asioita:

A. Tarve. Toiminnoissa tunnistettu tarve palvelulle tai tuotteelle.

B. Toimittajakartoitus. Ratkaisu- ja toimittajavaihtoehtojen kartoitus. Yara Ecolla
on kaytossa paljon vakiintuneita toimittajia. Usein toimittaja valitaan naiden jou-
kosta.

C. Kilpailutus. Tarjouspyynto ja tarjousvertailu, mikali tarjous on pyydetty useam-
malta toimittajalta.

D. Hankintapaatoés. Toimittajan valinta ja sopimus. Useiden toimittajien kanssa ei
ole olemassa kirjallista sopimusta.

E. Ostotilaus. Palveluissa ostotilaus puhelimitse tai sahkopostitse ja tietyissa
raaka-ainetilauksissa kayttden Lemonsoft-toiminnanohjausjarjestelmaa.

F. Vastaanotto. Palvelusta ei ole olemassa ostotilausta, joten palvelun vastaan-
otosta ei tehda kirjausta jarjestelmaan. Mikali raaka-aineen ostosta on tehty os-
totilaus jarjestelmaan, tehdaan vastaanotosta vastaanottokirjaus perustuen rah-
tikirjaan ja/tai punnitustositteeseen.

G. Laskun vastaanotto. Laskun tarkastaminen, tilidinti ja hyvaksynta. Jarjestelma
ei kytke laskua ja ostotilausta toisiinsa.

H. Laskun kasittely. Laskun kirjaaminen ja maksatus tilitoimiston toimesta.

Sivuvirtatuotteiden hankinta

Yara Econ tuotteiden raaka-aineperustan muodostavat energian- ja ruoantuotannon
ravinnepitoiset sivuvirrat. Naiden hankinta eroaa jonkin verran edella kuvatusta han-
kintaprosessista. Merkittavin ero on, ettd naiden raaka-aineiden hankinta on periaat-
teessa palvelun myyntia toimittajalle — ostaja ratkaisee toimittajan ongelman, joka
tassa tapauksessa on toimittajan oman prosessin sivuvirtana syntyvasta tuotteesta
eroon paaseminen. Edella kerrotusta syysta hankinnan kilpailutus voi olla painvastai-
nen epasuorien ja teollisten tuotteiden hankintaan verrattuna. Toimittajat kilpailuttavat
sivuvirtatuotteiden vastaanottajia I0ytaékseen kumppanin, jolla vastaanottomaksu on
alhaisin ja palvelu heidan tarpeisiinsa parhaiten soveltuva. Taloushallinnon nakokul-

masta kyseessa on myynti ja rahavirtaan liittyvat prosessit ovat sen mukaisia.
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5 YARA ECON UUDET HANKINTAKAYTANNOT JA
NIIDEN IMPLEMENTOINTI

Tassa kappaleessa esitetdan vastaus tutkimuksen paakysymykseen: Millaiset hankinta-
kaytannoét Yara Ecossa tulee olla huomioon ottaen Yaran vaatimukset ja Yara Econ toi-
mintaymparistd. Myo6s tutkimuksen alakysymys, miten uudet hankintakaytannét imple-
mentoidaan, saa vastauksen. Selkea kaytantdjen kuvaus, niiden kommunikointi ja pe-
rehdytys sidosryhmille seka systemaattinen noudattaminen varmistavat hankinnan in-
tegraation onnistumisen kaytannossa. Yaran hankintaprosessin mukainen toimintatapa
tarkoittaa isoa muutosta ostetun yrityksen olemassa oleviin kaytantoihin. Laheinen yh-

teistyd Yara Suomen hankintatiimin kanssa kuitenkin helpottaa muutoksen lapiviemista.

5.1 Hankinnan integraation vaiheet

Ostetun yrityksen hankintakaytantdja on muutettava siten, ettad ne vastaavat Yaran han-

kintapolitikan— ja prosessin vaatimuksia. Hankintojen kaytanndn integraatiossa edetdan

taulukossa 5 esitetylla tavalla.

Taulukko 5. Hankinnan integraation vaiheet kdytannossa.

Miten/Miti tehd&din Yara Eco integraatiossa

Vaihe Vaihe Galpinin mallissa
1 Nykytilan kartoitus
2 Tiedonkeruu
3 Tavoitetilan maarittely
4 Integraatiosuunnitelman laadinta

5 Tavoitetilan hyvaksynta

6 Implementointisuunnitelman laadinta
7 Implementointi

8 Mittaaminen

9 Linjaorganisaatiolle siirto

10 Projektin paattdaminen

Yara Econ henkildiden haastattelut

Yara Econ ostoreskontrasta saatavan datan ana-
lysointi, haastattelut

Yaran hankintaprosessin mukainen toiminta
Ylatason suunnitelma projektinseurantapalave-
reissa esitettavaksi

Erillista hyvaksyntaa ei tarvita

GAP-analyysi Yara Suomen hankinnan tydohjeet
vs. Yara Econ kaytannot

Implementointi aihealue kerrallaan, perehdytys
Kaytt6on samat mittarit kuin Yara Suomen han-
kinnassa

Projektin paattyessa vastuut maaritelty
Keskeneraisten asioiden siirto linjaorganisaation
vastuulle
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Nykytilan kartoitukseen ja tiedonkeruuvaiheisiin on saatavilla vain vahan kirjallista mate-
riaali, joten naiden vaiheiden suoritus perustuu paaasiassa Yara Econ toimitusjohtajan
haastatteluihin. Ostoreskontrasta otetun raportin perusteella saadaan kokonaiskuva yri-
tyksen ostoista. Raportilla olevat yritykset voidaan jarjestaa spendin mukaan suuruusjar-
jestykseen ja niita voidaan luokitella ostokohteen luonteen mukaan. Samaan raporttiin
voidaan lisata tieto sopimustilanteesta sekd muuta toimittajanhallinnan kannalta tarkeaa

informaatiota.

Tavoitetilan maarittely on tassa integraatioprojektissa hyvin suoraviivaista: toiminnot tu-
lee olla Yaran prosessien mukaisia. Jo integraatiotyon alussa on ilmeista, etta ostetun
organisaation pieni koko ja toiminnan osittain erilainen luonne tuovat haasteita Yaran
prosessien kayttoonottoon. Tasta syysta alkuoletus on, etta tietyilta osin joudutaan teke-
maan poikkeuksia, jolloin muodostuu Yara Econ sovellettu hankintaprosessi. Erillista hy-
vaksyntaa tavoitetilalle ei tarvita. Sen sijaan, mikali osoittautuu, ettd Yara Econ proses-
siin jaad merkittdvia eroavaisuuksia Yaran edellyttdamaan prosessiin, keskustellaan nai-
den hyvaksyttdmistarpeesta erikseen Yaran hankinnan keskusorganisaatiossa olevan

prosessin omistajan kanssa.

5.2 Hankintaprosessin maarittely

Konkreettisin vaihe kohti uusia hankinnan kaytantdja on tehda GAP-analyysi, jossa ver-
rataan asioiden nykytilaa (Yara Econ nykyiset hankintakaytannot) tavoitetilaan (Yaran
hankintaprosessi). GAP-analyysista saadaan tuotoksena selkea lista asioista, jotka vaa-
tivat muutosta. Yara Suomi Oy:ssa noudatetaan Yaran konsernitason hankintapolittikkaa
ja -prosessia, joiden pohjalta on laadittu Yara Suomen hankinnan tydohjeet. GAP-ana-
lyysin pohjaksi otetaan nimenomaan em. tydohjeet. Muutosta edellyttavien asioiden li-
saksi on huomattava, ettd kaytanndssa kaikki Yaran hankintaprosessin mukaiset toimin-
tatavat ovat uusia ostetun organisaation henkil6ille eli he tarvitsevat perehdytyksen uu-

siin kaytantoihin.

GAP-analyysissa tunnistetut keskeisimmat muutosta vaativat eroavaisuudet liittyvat han-
kintaprosessin kuvauksen puuttumiseen, toimittaja- ja sopimushallintaan seka hankin-
nasta maksuun-prosessiin. Integraation myota Yara Ecossa saadaan kayttoon selkea
prosessi ja systemaattinen tapa hoitaa hankintaa. Toimittajien spend-tietojen ja riskiar-

vioinnin perusteella aloitetaan sopimusten laatiminen hyédyntéden Yara Suomen sopi-
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muspohijia. Yaran prosessista poiketen ensivaiheessa ei ole mahdollista tai jarkevaa kil-
pailuttaa kaikkia toimittajia, vaan tehda kirjalliset sopimukset olemassa olevien toimitta-
jien kanssa. Sopimuksiin maaritellaan toimittajille tavoitteita, joiden toteutumista seura-
taan toimittajan kanssa pidettavissa sopimusseurantapalavereissa. Sopimuspohjien li-
saksi myds muut Yara Suomen toimittajanhallintakaytannét ja -dokumentit otetaan kayt-
toéon. Joihinkin dokumentteihin joudutaan tekemaan pienia yksittaisia muutoksia, ja nain
ollen muodostuu Yara Eco spesifisia dokumentteja. Soveltuvin osin Yara Suomen sopi-
muskumppaneiden sopimuksia laajennetaan koskemaan myds Yara Ecoa. Sopimusten
arkistointiin ja toimittajanhallintadokumenttien sailytykseen otetaan kayttdon sama toi-

mintatapa kuin Yara Suomessa.

Yara Ecossa kaytdssa olevassa toiminnanohjausjarjestelmassa ei ole hankinnasta mak-
suun-prosessin (P2P, Procure-to-Pay) osalta samoja toiminnallisuuksia kuin Yaran SAP-
toiminnanohjausjarjestelmassa. Yarassa P2P-prosessin keskeinen vaatimus on, etta
hankintapyyntd ja ostotilauksen toteutus on eriytetty niin, ettéd eri henkilot suorittavat
P2P-prosessin eri vaiheet. Verrattuna Yara Econ nykyiseen toimintamalliin tdhan tarvi-
taan suuri muutos. Ensinndkin yritykseen tulee luoda kaytanto, jossa kaikille yrityksen
ulkopuolelta tuleville laskuille 16ytyy jarjestelmasta vastaava ostotilaus. Toiseksi on suun-
niteltava, miten Yaran vaatimukset saadaan taytettya, vaikka toiminnanohjausjarjes-
telma ei suoraan tue vaadittua toimintatapaa. Mikali uutta kaytant6a ei saada taysin

Yaran vaatimuksia vastaavaksi, talle haetaan hyvaksynta ao. prosessin omistajalta.

Yara Ecolle ei laadita kokonaan omaa hankinnan tyéohjetta, vaan ainoastaan doku-
mentti, jossa viitataan Yara Suomen tyoohjeisiin ja kuvataan tarvittavat poikkeukset.
GAP-analyysin perusteella P2P-prosessia lukuun ottamatta kaikkia Yara Suomen han-

kinnan tydohjeessa kuvatut periaatteet voidaan ottaa kayttéén Yara Ecossa.

5.3 Hankintaprosessin implementointi

Seuraava vaihe hankinnan integraatiossa on maaritellyn hankintaprosessin kayttoon-
otto, mika edellyttaa sita, ettd hankintojen johtamiseen ja operatiiviseen toimintaan on
maaritelty resurssit ja henkildt saavat riittdvan perehdytyksen. Jo ennen varsinaisen in-
tegraatioprojektin paattymista on esitelty Yara Econ uusi organisaatio. Uudessa organi-
saatiossa on maaritelty, etta toimitusjohtaja vastaa hankintaprosessin mukaisesta toi-
minnasta ja toimii useimpien sopimusten kaupallisena vastuuhenkiléna. Tehdaspaallikot

ja tarvittaessa myos muut toimihenkilét voivat olla sopimuksen teknisia vastuuhenkiloita.
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Hankinnan operatiivisia tehtavia voivat hoitaa edella mainittujen henkildiden lisaksi erik-
seen maaritellyt toimihenkilét. Mikali hankinta liittyy selkeasti jonkun Yara Suomen kate-
goriapaallikén toimialaan tai kyseessa on Yara Suomen sopimuksen laajentaminen, ot-

taa kyseinen kategoriapaallikké sopimusvastuun.

Kaytannossa taulukossa 5 kuvattu vaihe “Linjaorganisaatiolle siirto” on tehty jo ennen
kuin implementointi on ollut valmis. Yara Suomen hankintaorganisaation vahva tuki kui-

tenkin jatkuu, kunnes implementointi on saatettu loppuun.

Perehdytyksen hoitamiseksi laaditaan perehdytyssuunnitelma. Perehdytyksesta huoleh-
tii hankinnan integraatiosta vastuussa oleva Yara Suomen hankintapaallikkd. Henkil6i-
den erilaisista rooleista riippuen voidaan tunnistaa tarvittavan kolme eri perehdytyslaa-
juutta. Toimitusjohtaja tarvitsee laaja-alaisen osaamisen koko Yaran hankintaprosessiin.
Tehdaspaallikailla tulee olla perustiedot koko prosessista seka syvallisempi osaaminen
hankintakohteen maarittelyyn ja toimimiseen hankintaneuvotteluissa. Muut toimihenkilot
tarvitsevat noin tunnin kestavan perehdytyksen, jossa kerrotaan perusperiaatteet ja se,
miten heidan tulee nama omassa tehtavassaan ottaa huomioon. Perehdytyssuunnitel-
man toteuttamisessa kaytannon haasteena on niukka aikaresurssi seka perehdyttajan
ettd perehdyttavien osalta. Osa perehdyttamisesta tapahtuu kaytannon toimenpiteita
tehdessa ja osa vaatii ohjeistuksen ja dokumentaation systemaattista lapikayntia. Jat-
kossa Yara Econ toimitusjohtaja osallistuu Yara Suomen hankintatiimin kokouksiin ja

koulutuksiin.

Perehdyttamisen lisdksi Yara Econ hankintaan liittyville henkildille tulee saada kayttoon
hankinnan tydkalut, jotka on kuvattu kappaleessa 4.4. Kaytannodssa tama tarkoittaa, etta
henkilGille pyydetaan tarvittavat kayttdoikeudet jarjestelmiin ja ohjelmistoihin. Ainoana
merkittdvana tyokaluihin liittyvana poikkeuksena tulee olemaan toiminnanohjausjarjes-
telma SAP, jota ei Yara Ecossa oteta kayttdon. Hankinnan dokumenttien hallintaan luo-

daan Yara Suomen kaytant6a vastaava toimintatapa.

5.4 Hankinnan mittaaminen

Mydhemmin voidaan tarkastella, miten hankinnan integraatio onnistui. Mikali Yara Eco
toimii hankintaprosessin mukaisesti, voidaan todeta integraation onnistuneen. Prosessin

mukaista toimintaa voidaan todentaa auditoinneilla ja katselmuksilla. Lisaksi prosessin
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mukaisen toiminnan mittaamiseksi Yarassa on kaytdssa KPI-mittareita, joita voidaan ot-
taa kayttéon myds Yara Ecossa. Tallaisia ovat esimerkiksi: sopimuskattavuus (mika
osuus koko spendista on katettu sopimuksilla) ja ostotilauskattavuus (mika osa laskute-
tusta summasta perustuu jarjestelmassa oleviin ostotilauksiin). Naiden mittareiden kayt-
téonotto edellyttaa, ettad toiminnanohjausjarjestelmasta saadaan riittdvan helposti mitta-
reiden laskentaan tarvittava data. Integraation onnistumista voidaan tarkastella myos
sen tuomien saastojen ja lisdarvon kautta, johon Yarassa on myos jo olemassa metodo-
logia valmiina sovellettavaksi. Edella kerrottujen mittareiden lisdksi Yarassa tulee olla
toimipaikoittain maaritelty tavoitteet maksuaikojen parantamiseksi ja hankintahenkil®s-

tén osaamisen kehittamiseksi. Nama mittarit otetaan kayttéén myds Yara Ecossa.

5.5 Johtopaatdkset

Edellisessad kappaleessa on esitetty vastaus tutkimuksen paakysymykseen ja toiseen
alakysymykseen. Vastausta tutkimuksen toiseen alakysymykseen, millaisia hydtyja voi-
daan saavuttaa Yaran hankintaprosessien mukaisella toiminnalla verrattuna aikaisem-
paan toimintaan, voidaan pohtia systemaattisen hankintatoimen tuomien etujen kautta.
lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 22 - 27) esittavat, etta tutkimusten mukaan hankin-
nalla on suuri vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Menestyneissa yrityksissa hankinta ja
toimittajamarkkinoiden johtaminen nahdaan tarkeana yrityksen tulevaisuuden ja strate-
gisen aseman kehittamisen kannalta, kun taas heikoimmin menestyneissa yrityksissa
hankintaa pidetaan tukitoimintona. *Viisailla hankintatoimen ja toimittajamarkkinoiden
Jjohtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa kaikkiin yrityksen Kilpailukyvyn ja kannattavuuden
elementteihin: kustannuksiin, Katteisiin, liikevaihtoon, kieronopeuksiin, sitoutuneeseen
paédomaan, joustavuuteen, ketteryyteen, maineeseen yrityskuvaan ja strategiseen ase-
maan.” Kappaleessa 4 kuvattu Yaran hankintaprosessi ja -organisaatio ovat hyvin pit-
kalti kirjallisuudessa esitettyjen parhaiden kaytantojen mukaisia. Kun tama prosessi ote-
taan kayttéon myods ostetussa yrityksessa, voidaan silla olettaa olevan edelld kuvattu
positiivinen vaikutus ostetun yrityksen liiketoimintaan. Uusien kaytantéjen kayttédnotto
ja omaksuminen luontevaksi osaksi jokapaivaista toimintaa vaativat muutoksia totuttui-
hin toimintatapoihin ja ostetun yrityksen henkiléiltd uuden oppimista. Verrattuna aikai-
sempaan voi uusi toimintatapa aluksi tuntua ty6laalta ja jopa byrokraattiselta. Osa uuden
mallin tuomista hyédyista on nahtavissa pian, mutta osa konkretisoituu hyvinkin pitkalla

aikavalilla tai on vaikeasti suoraan mitattavissa.
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5.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella luotettavuuskasitteiden reliabiliteetti ja
validiteetti avulla. Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten pysyvyytta eli sita, etta uusittaessa tut-
kimus saataisiin samat tutkimustulokset. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkitaan oi-
keita asioita eli etta tutkimuksessa on tutkittu, sitd mita on luvattu. (Kananen 2017, 175 -
176.)

Tuomen ja Sarajarven (2018, 122 - 123) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita, mutta ainakin seuravia asioita voidaan
arvioida:
- Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mita tutkitaan ja miksi.
- Aineiston keruu: milla menetelmilla ja tekniikoilla aineisto keratty ja liittyikd siihen
jotain erityispiirteita.
- Tutkija-tiedonantaja-suhde. Miten suhde toimi?
- Tutkimuksen kesto.
- Aineisto analyysi: miten aineisto analysoitiin, miten tuloksiin ja johtopaatdksiin
tultiin.
- Tutkimuksen luotettavuus: arviointi, miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoinen,
miksi tutkimusraportti on luotettava.

- Tutkimuksen raportointi: miten tutkimusaineisto on koottu ja analysoitu.

Yhteenvetona edellisista voidaan todeta, etta tutkijan tulee antaa lukijoille riittavasti tietoa

siitd, miten tutkimus on tehty.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymys ja alakysymykset muotoutuivat kaytannon tar-
peesta selvittaa, milla muutoksilla yrityskaupan kohdeyrityksen hankintatoiminnot saa-
daan vastaamaan konsernin vaatimuksia, seka miten tarvittavat muutokset saadaan vie-
tya kaytantoon. Konsernin sisaisissa ohjausdokumenteissa on yksiselitteisesti maaritelty
ohjeistuksen noudattamisen "pakollisuus” seka noudatettavat prosessit. Tutkimuksen ai-
neiston keruu oli hyvin kaksijakoinen tehtava. Keskeisena aineistona tutkimuksessa oli
konsernin hankintaa koskeva ohjeistus ja kaytannét, jotka kaikki ovat kirjallisia doku-
mentteja. Ostetun yrityksen puolelta ei puolestaan kaytanndssa ollut saatavissa mitaan
valmista kirjallista materiaalia. Taltad osin tiedonhankinta perustui kokonaan ostetun yri-
tyksen toimitusjohtajan haastatteluihin seka taloushallinnosta saatavaan ostohistoriaan.

Haastatellulla henkildlla oli tehtavansa puolesta hyva kokonaiskuva, miten hankintaan
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liittyvat asiat on ostetussa yrityksessa tahan asti hoidettu. Haastatteluilla saatuja tietoja
tarvittiin muutostarpeiden maarittelyssa. Haastattelut toteutettin Teams-palavereina

marraskuun 2021 ja tammikuun 2022 valisena aikana.

Tutkimuksen keskeisena elementtina oli ostetun yrityksen hankinnan nykytilan ja tavoi-
tetilan valisten erojen selvittdminen (GAP-analyysi) seka niista edelleen johdetut toimen-
piteet tavoitetilan saavuttamiseksi. GAP-analyysi suoritettiin erittelemalla Excel-tauluk-
koon konsernin hankintaprosessin vaatimukset ja kirjaamalla samaan dokumenttiin os-
tetun yrityksen tila kyseisen aiheen osalta. Samaan taulukkoon maariteltiin toimenpiteet
muutosta vaativien aiheiden kohdalle. Tassa yhteydessa myos arvioitiin, onko konsernin
hankintaprosessissa sellaisia vaatimuksia, joita ei ostetun yrityksen pienesta koosta ja
toiminnan erilaisesta luonteesta johtuen sellaisenaan voida soveltaa. Tassa kuvatun
analyysin pohjalta 10ytyi myos vastaus tutkimuskysymykseen. Tutkijan pitka kaytannon
kokemus konsernin hankintaprosessin parissa auttoi merkittavasti analyysin suorittami-

sessa ja toimenpiteiden maarittelyssa.

Tutkimuksen lopputulokselle oli asetettu hyvin tarkkarajainen tavoite ja yrityskauppa oli
jo toteutunut tutkimuksen alkaessa. Tasta syysta teoriaosuudessa kaytiin lapi, mita han-
kintatoimintojen johtamisesta ja yrityskauppaa seuraavasta integraatioprojektista on kir-
joitettu muutamissa perusteoksissa. Useassa kohtaa kaytannon tyon aikana voitiin to-
deta, etta kirjallisuudessa esitetyt mallit vastasivat hyvin tutkimuksen aikana havaittua
todellisuutta seka hankintojen johtamisen ettd integraatioprojektin toteutuksen osalta.

Hankinnan integraation vaiheet toteutettiin teoriaosuudessa esitetyn mallin mukaisesti.

Arvioitaessa tutkimuksen validiteettia voidaan todeta tutkimuksen kohteen ja tarkoituk-
sen olleen maaritelty hyvin selkeasti ja tutkimuksen aikana 16ydettiin vastaus tutkimus-
kysymykseen. Reliabiliteetin voidaan arvioida olevan hyva. Tutkimuksen peruspilarina
oleva konsernin hankintaohjeistus on organisaation laatujarjestelman valvottu doku-
mentti. Ostetusta yrityksesta haastatteluilla hankittu tieto on peraisin asiantuntevalta

henkilolta, ja tietojen luonteesta johtuen sen voidaan olettaa olevan varsin objektiivista.
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6 YHTEENVETO

Syyskuussa 2021 lannoitevalmistaja Yara Suomi Oy osti kierratyslannoitteita valmista-
van Ecolan Oy:n (mydhemmin Yara Eco Oy), ja edessa oli kaikkia liiketoiminta-alueita
koskeva integraatio, jonka toteuttamiseksi aloitettiin projekti. Projektin tavoitteena oli
muuttaa ostetun yrityksen toimintoja siten, ettd ne vastaavat Yaran sisaisia ohjeita ja
kaytantoja. Projektissa kymmenen liiketoiminta-aluekohtaista workstreamia tyéskenteli-
vat oman vastuualueensa parissa tunnistaakseen muutostarpeet ja maaritelldkseen tar-
vittavat toimenpiteet. Yksi workstreameista koski hankintaa. Varsinainen projekti paattyi
tammikuun 2022 lopussa, ja vastuu muutosten lapiviennista siirrettiin ostetun yrityksen

linjaorganisaatiolle.

Taman tutkimuksen tavoite oli varsin selkea: emoyhtidon hankinnan toimintamallit tulee
saada kayttoon ostetussa yrityksessa. Mielenkiintoa nostatti useasta lahdeteoksesta I0y-
detty vaittama siita, etta moni yrityskauppa epaonnistuu, ja etta tarkein syys epaonnistu-
miselle on puutteellisesti suoritettu toimintojen integraatio. Tutkimuksen lopputuloksena
tiedetaan, mita ja miten asioita ostetun yrityksen hankintakaytanndissa on muutettava.
Vasta se, miten maaritellyt toimenpiteet onnistutaan suorittamaan ja uudet toimintatavat
saadaan osaksi jokapaivaista toimintaa, lopulta maarittelee hankinnan integraation on-

nistumisen. Tama jaa nahtavaksi ja mitattavaksi myéhemmin.
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