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JOHDANTO

Omistajanvaihdosteeman ymparilla kdydaan vilkasta keskustelua yritysten tulevaisuudesta. Niin julki-
nen sektori kuin yksityinen sektori tekee toita sen eteen, etta mahdollisimman moni yrittdja saisi jat-
kajan yritykselleen. Suomessa on yli 40 000 elakoéityvaa yrittajaa, jotka tavoittelevat yrityksensa myyn-
tia tai sukupolvenvaihdosta seuraavan kymmenen vuoden aikana. Taman lisdksi 25 000 yrittdjaa on
aikonut lopettaa liiketoiminnan. Yrityskauppaa varten yrityksen tulee olla hyvassa kunnossa, joten
yrityksen kehittédmista ei saisi lopettaa missaan vaiheessa. Yrityskauppa on kasvuyrittdjyyttéa parhaim-
millaan, silld yrityskaupat lisaavat yrityksen kehitysta. (Varamaki, Tall, Joensuu-Salo, Viljamaa ja Ka-
tajavirta 2021, 115-119.)

Omistajanvaihdoksessa analysoidaan ostettavan yrityksen rakenteellisia, operatiivisia ja teknisia asi-
oita ostavaan yritykseen. Nykyistd enemman tulisi kiinnittda huomiota kulttuurillisiin ja johtamiseen
liittyviin yhtdldisyyksiin. Mikali rakenteellisia ja kulttuurisillisia eroja ei huomioida, integraatio ei on-
nistu. Kun yrityskaupan suunnittelussa ja toteutuksessa huomioidaan molempien yhtididen kulttuurit,
niin niiden yhteen nivouttaminen on helpompaa ja onnistuminen varmempaa. Kun pienempi yritys
siirtyy isomman yrityksen omistukseen, toimintatavat voivat muuttua. Naité muutoksia on mm. byro-
kratian lisédntyminen, paatdksenteon monimutkaistuminen, innovaation ja ketteryyden katoaminen.
Tyontekijoiden nakokulmasta yritysosto voi vaikeuttaa t6itd, silla he ovat sitoutuneet erilaiseen yritys-
kulttuuriin. (Teerikangas 2008, 181, 183.)

Jotta yrityskaupan yhteydessa tapahtuva muutos saadaan toteutettua, se vaatii oikeanlaista johta-
mista. Johtamisen tulee olla vahvaa ja maaratietoista. Henkildkunnan on tiedettdvéa maaranpaa ja
punainen lanka. Muutosjohtajuutta helpottaa, jos keskijohto ja henkilékunta ovat tietoisia mihin muu-
toksella suunnataan. Johdolla on oltava vastaukset kysymyksiin miksi, miten ja mita. Muutosjohtami-
nen on vuorovaikutusta ja nain ollen johdolla on oltava viestintasuunnitelma. (Ménkkénen ja Roos
2010, 129-131.)

Opinnaytety6n aihe sai alkunsa, kun Yrityskauppakulttuurin kehittdminen Pohjois-Pohjanmaalle-han-
ketta kirjoitettiin. Hankkeen paatoteuttaja on Pohjois-Pohjanmaan Yrittdjat ry ja osatoteuttajana on
Oulun Yliopiston Kerttu Saalisti Instituutin MikroENTRE mikroyrittdjyyskeskus. Hankesuunnitelman kir-
joitti Paula Pihlajamaa ja Kai Hanninen. Hankkeen tarkoitus on nimensa mukaisesti kehittda yritys-
kauppakulttuuria alueen yrityksiin, mikd on hyvin pitkélti asennety6td. Padviesti tdssa kategoriassa

on, etta yrityksen ostolla yritys voi kasvaa.

Opinnaytetytssa keskitytadn pieniin ja keskisuuriin yrityksiin (pk-yrityksiin). Toimeksiantajana téssa
opinnaytetydssa on Oulun Osuuspankki. Oulun Osuuspankki kuuluu OP ryhmaén, jonka omistaa asi-
akkaat ja se on Suomen suurin finanssiryhmd. OP ryhman tavoitteena on edistda asiakkaittensa ja
toimintaympariston kestévaa taloudellista menestystd, turvallisuutta ja hyvinvointia. OP Ryhmalla on
kolme liiketoimintasegmenttia, jotka ovat Vahittdispankki, Yrityspankki ja Vakuutus. (Oulun Osuus-
pankki 2021a). Oulun Osuuspankki korostaa luottamuksen ja avoimuuden merkitysta yrityskauppapro-
sessin aikana ja sen jalkeen. Pankin rooli on ennen kaikkea ostajan rahoituksen suunnittelu ja jarjes-

taminen. Pankki arvioi kohdeyhtion osingonjakokykya ja liiketoiminnan tuottamaa kassavirtaa. Taman
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lisaksi tarkeitd kysymyksia on avainhenkildiden sitouttaminen, liiketoiminnan jatkuvuuden turvaami-

nen, kehitysmahdollisuuksien l&pikdyminen ja padomaresurssin tarve. (Ollikainen 2021.)

Lahtokohtaisesti ongelmaksi suurimmissa yrityskaupoissa on koitunut yrityskulttuurien kohtaaminen.
Kun yritys ostaa toisen yrityksen, kaksi erilaista kulttuuria kohtaa. Molemmissa organisaatioissa on
ollut omanlaisensa tapa toimia. Kun toimintatavat yhdistetdan, niin todennakdisesti muodostuu kon-
flikteja. Yrityksen siirtdminen jatkajalle aiheuttaa yksistdan yrittdjalle jo monenlaisia tuntemuksia, tyol-
listavissa yrityksissa myds henkilokunta reagoi yrityskauppaan. Taman vuoksi yrityskauppa ja integ-
raatio tulee suunnitella jo hyvissa ajoin ennen kauppakirjojen allekirjoittamista. Opinndytetydn paa-
ongelma on, miten yrityskulttuurien kohtaaminen muutetaan yrityskaupan voimavaraksi. Alaongel-
mina tutkitaan, millainen on johdon rooli yrityskulttuurien onnistuneessa sulautumisessa, miten uusi
yrityskulttuuri otetaan vastaan ostettavassa yrityksessa ja miten yrityskulttuurien synergisointia kay-

tannossa tehdaan?

Opinnaytetytn tietoperustassa hyddynnetaan pk-yritysten omistajavaihdoksesta ja yrityskulttuurista
aikaisemmin julkaistuja tutkimuksia ja aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Lisaksi opinndytetyon kirjoit-
tajalla on substanssiosaamista yrityskaupoista. Opinndytety6 on toteutettu kvalitatiivisella tutkimusot-
teella, lahestymistapana on tapaustutkimus ja aineisto on hankittu puolistrukturoidulla teemahaastat-
telulla. Opinnaytetydn kohdeyritykset edustavat eri toimialoja ja tietoa haetaan yleisesti keskittyen

yrityskulttuuriin omistajanvaihdoksissa.

Opinndytety6 on jaettu viiteen eri osioon. Kolmessa ensimmaisessa osiossa on teoreettinen viitekehys,
jonka jalkeen siirrytaan tutkimustuloksiin ja johtopaatoksiin. Teoriassa on tarkasteltu yrityskauppapro-
sessia ja yrityskulttuuria. Neljdnnessa osassa syvennytaan yrityskulttuurien kohtaamiseen omistajan-
vaihdoksessa. Tutkimustuloksissa esitelldaan, millaisia prosesseja yrityksilld on, kun he lahtevat suun-
nittelemaan omistajanvaihdosta. Miten he ovat viestineet aiheesta ja millaisia vinkkeja kokeneet yrit-
tajat antaisivat omistajanvaihdosta suunnitteleville? Opinnaytetyon loppuun on kirjattuna johtopaa-
tokset teorian sekd haastatteluiden pohjalta. Taman opinndytetydn tavoitteena on tuoda esiin hyvia
kaytanteita yrityskulttuurien yhteensaattamisessa ja nostaa esille mahdollisia kipukohtia, jotka ovat

valtettavissa tietoisuuden lisadmisella ja hoksauttamisella.
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YRITYSKAUPPA

Jokainen yrityskauppa on yksildity tapahtuma, joka sisdltdd monia eri yksityiskohtia ja nakdkulmia,
jotka tulee ottaa huomioon jo suunnitteluvaiheessa. Yrityskauppa voidaan toteuttaa kahdella eri ta-
valla, joko osakekaupalla tai liiketoimintakaupalla. Liiketoimintakaupassa ostetaan yrityksen ydintoi-
minta kuten esimerkiksi yrityksen henkilokunta, yrityksen nimi ja koneet/laitteet. Osakekaupassa os-
taja hankkii itselleen yrityksen osakkeita. Ostettavan yrityksen y-tunnus ja nimi sdilyvat yrityksella ja

uudella omistajalla. (Oulun Osuuspankki 2021b.)

Yrityskauppa nopeuttaa yrityksen kasvua, kun yritys ostaa toiselta yritykseltd resurssia, teknologiaa,
markkinoita, jakeluteita, alihankintasuhteita, raaka-ainevarastoja seka nimea ja mainetta. Yrityskau-
passa haetaan synergiaa, jonka avulla poistetaan pdallekkaisyyksia, ylimaardinen resurssi, varmempi
rooli markkinoilla ja toimintaympéristossa. Valittémia seurauksia yritysostoilla voi olla henkildstdn irti-
sanoutuminen, asiakassuhteiden paattyminen, prosessien pitkittyminen ja nain ollen suunnitellut kus-
tannushyddyt jadvat saavuttamatta. Nama nayttaytyvat ulkopuolisille asiakaspalvelussa ja toimitus-
varmuudessa. Mikali yrityskauppaa ei suunnitella kunnolla, merkittavimmatkin yrityskaupat voivat epa-

onnistua ennen kuin prosessia on edes aloitettu. (Everi 2011, 33-35.)

Yrityskaupasta yleisesti

Jotta yrityskauppa onnistuu, sille on aina laadittava seka strategiset etta taloudelliset tavoitteet. Naita
tavoitteita tarkastellaan kokonaisvaltaisesti yrityskaupan jalkeen. Tarkeaa tavoitteiden asetannassa
ovat tavoitteiden realistisuus, mittausmahdollisuus ja kunnianhimoisuus. Strategiset tavoitteet perus-
tuvat ostavan yrityksen kasvustrategiaan. Taloudelliset tavoitteet perustuvat ostettavan yrityksen lii-
ketoimintaan ja yrityksen ennustettavaan kassavirtaan. Naiden lisdksi kdydaan lapi yhtididen syner-
giaedut. (Liimatainen ja Lahteenmaa 2020, 27-28.) Yrityskauppa voidaan strategisesti jaotella use-
ammalla tavalla. Se voidaan jaotella joko horisontaaliseen ja vertikaaliseen tavoitteeseen tai se voi-
daan erotella konsentriseen ja konglomeratiiviseen yrityskauppaan. Tavoitteen taustalla on ostajan
tavoite asemastaan markkinoilla. Horisontaalisella tavoitteella voidaan pyrkia lisédmaan markkinavoi-
maa ja konglomeratiivisella tavoitteella voidaan pyrkid tasoittamaan riskeja ja kausivaihtelua. (Kat-

ramo, Lauriala, Matinlauri, Niemeld, Svennas ja Wilkman 2013, 26.)

Horisontaalisessa yrityskaupassa ostaja ja ostettava yritys ovat yleensa kilpailijoita. N&in ollen hori-
sontaalisessa yrityskaupassa pyritdan lisadmaan omaa markkinaosuutta toimialalla. Riskina tallaisella
yrityskaupalla ovat kartellit seka hintasopimukset. Vertikaalisella yrityskaupassa toimijat toimivat sa-
malla toimialalla ja yritysoston tarkoitus on laajentaa omaa toimintaa toisen yrityksen ostamisella.
Esimerkkina alihankkijayrityksen ostaminen, ndin ostava yritys saa laajennettua omaa toimintaproses-
siaan eika ole sidoksissa enda toiseen yritykseen. Tavoitteena voivat olla mm. kustannussaastét tai

parempi markkinakontrolli. (Katramo ym. 2013, 27.)

Konsentrisessa yrityskaupassa ostaja ja ostettava yritys toimivat eri toimialoilla. Yhtenevaisyyksia nai-

den yritysten osalta voivat olla yrityksien markkinat, markkinointi- ja jakelukanavat tai teknologia.
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Konglomeratiivisessa yrityskaupassa ei puolestaan ole minkaanlaista yhtenevaisyytta, silla siind keski-
tytdan kokonaan uusiin markkinoihin tai tuotteisiin. Talloin tavoitteena on markkina-alueen tai tuote-

linjan laajentaminen. (Katramo ym. 2013, 28.)

Liimataisen ja Lahteenmaan mukaan yritysostot voidaan jaotella kolmeen eri riskikategoriaan, ndma
kategoriat ovat matalan, kohtuullisen ja korkean riskin yritysostot. Matalan riskin tunnusmerkeiksi
voidaan todeta vahvat synergiaedut, ostajan korkeampi markkina-arvo, ostavan yrityksen vahva yri-
tyskauppakokemus, avainhenkildiden vahva osaaminen, yhtididen laheinen sijainti ja yrityskulttuurien
yhteensopivuus. Kohtuullisen riskin tunnusmerkkeja ovat kohtuulliset synergiaedut, ostajan hieman
parempi markkina-asema, ostavan yrityksen kohtuullinen yrityskauppakokemus, avainhenkiliden
kohtuullinen osaaminen, yhtididen suhteellisen Iaheinen sijainti ja yrityskulttuurien samankaltaisuus.
Luonnollisesti korkean riskin tunnusmerkeiksi voidaan listata synergiaetujen olemattomuus, ostavan
yrityksen markkina-arvo on ostettavan markkina-arvoa pienempi, ostajalla ei ole yrityskauppakoke-
musta, eivatka avainhenkil6t ole erityisen osaavia, yhtitt sijaitsevat kaukana toisistaan ja yhtididen

yrityskulttuurit ovat erilaisia. (Liimatainen ja Lahteenmaa 2020, 45-46.)

2.2 Yritysoston prosessi

Yrityskauppaprosessi on monivaiheinen ja siihen liittyy paljon eri yksityiskohtia (kuva 1). Yhta ainoaa
prosessia ei yrityskaupoissa ole, silld jokainen tapaus on yksildllinen. Yleisella tasolla voidaan erotella
prosessin vaiheet alkamaan strategisesta paattksesta. Ostavan yrityksen on maariteltdva omat tavoit-
teensa yrityksen ostamiselle. Kasvuyritykselle on erittdin tarkeda miettia, etta yritysosto ei vahingoita
perustoimintaa ja taloutta. Yritysostostrategiassa on mietitty, millainen yritys halutaan ostaa ja mita
yritysostolla tavoitellaan. Téaman jalkeen voidaan tehdd markkinatutkimus seké ostokohteen kartoit-
taminen. Kohteita kannattaa kartoittaa laajasti, silld kaikki kohteet eivdt ole myytdavand. Kun kohteet
ovat selvilla, 1dhdetdan tekemadn alustavia tiedusteluita kohteen ostomahdollisuuksista. Néiden jal-
keen suunnitellaan transaktiorakenne ja kdydaan kauppaneuvotteluita. Tarkeda on ldahted suunnitte-
lemaan my0s integraatiota saman aikaisesti. Kauppaneuvotteluiden aikana tehdaén tarvittavat Due
Diligence tarkistukset. Kun yrityksen asiat on kayty tarkasti |api, kauppa toteutetaan. Yrityksen oston
jalkeen aloitetaan integraatio, tehdaan sopeutustoimenpiteet ja huolehditaan jélkihoidosta. Ostavan
yrityksen kriittiset sata paivaa alkaa, jolloin he ottavat yrityksen ja henkiléston haltuun. Koko prosessin

ajan on tarkeda yllapitaa vuorovaikutusta ja viestintaa. (Katramo ym. 2013, 444).

Yrityskaupan alkuvaiheen juridiset osa-alueet ovat kilpailuoikeus (isoissa yritysostoissa), verosuunnit-
telu, jonka tarkeytta ei voi koskaan korostaa liikaa, yhtidoikeudelliset asiat, rahoitusjuridiikka, arvopa-
perimarkkinoita sdateleva normisto, tydoikeus, mahdollisesti immateriaalioikeus ja ymparistooikeus.
Tarkeimmat sopimukset yrityskaupassa ovat salassapitosopimus, aiesopimus, Due Diligence raportti,
kauppasopimus, osakassopimus, yhtitoikeudelliset asiakirjat, rahoitussopimukset seka kontrolloidussa

huutokaupassa information memorandum. (Katramo ym. 2013, 341-343, 345.)



10 (58)

Kaupan vahvistaminen/julkistaminen

*

Strategian tdsmentdaminen

Integraation
Strateginen Markkina- suunnittelu 100

padtds tutkimukset Integraatio
Due paivaa

Sisdinen viestintd

Ulkoinen viestinta

Kuva 1. Yrityksen ostoprosessi (Katramo ym. 2013, 444).

Yrityksen arvo voidaan laskea usealla eri tavalla, mutta tyypillisimmat laskutavat ovat: tuottoarvo,
substanssiarvo ja markkinaldhtéinen arvonmaaritys (Liimatainen ja Lahteenmaa 2020, 301). Synergi-
oiden evaluoinnilla on erittdin tarkea rooli yrityskaupan prosessissa. Synergiointiin liittyvien arviointien
analyysin kannalta on tarkedad, etta tuottolaskelmat tehdaan realistisesti oikeiden tietojen perusteella.
(Katramo ym. 2013, 39, 44-45.) Ostaja kiinnittad huomiota myds yrityksen brandiin, joka koostuu
henkil6kohtaisesta kasityksestd, tuote-esittelyistd, valikoimista, valaistuksesta, sijainnista ja parkkipai-
koista, kalusteista, verkkosivuista, markkinointimateriaaleista, asuista, ulkonddsta, kyltityksesta, auki-
oloajoista, muista asiakkaista sekd palvelukokemuksesta. (Everi 2011, 26.) Yrityskauppaa suunnitel-
taessa tulee maaritella, miten brandin vaihto konkreettisesti tapahtuu, kuinka brandi muuttuu siirty-
essaan tai vaihtuessaan yrityksen strategiaan. Liséksi omistajien tulee miettia kuinka he tukevat bran-
dia yrityskaupan jalkeen. (Everi 2011, 43.)

Oulun Osuuspankki (2021b) on jakanut omistajanvaihdosprosessin neljdan eri vaiheeseen (kuva 2),
ensin on valmisteluvaihe, jossa kasitelladn yrityksen strategisia asioita, toisena on neuvotteluvaihe,
jossa kaydaan teknisid asioita lapi, kolmannessa vaiheessa kasitellddn yhdistémisvaihetta ja neljan-
nessa vaiheessa on kaupan allekirjoitus. Vaiheet sisaltdvat niin kovia teknillisid arvoja kuin pehmeita

arvoja, jotka koskevat enemman henkilostoa.
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Yrityskauppaprosessi
Valmisteluvaihe Neuvotteluvaihe
* Yritysosto-strategia * Investointicase, miksi kohde ostetaan?
* Tunnistetaan ostokohteet * Duediligence
Selvitetaan ostomahdollisuus » Tarjoustaktiikka
Yhdistamisvaihe Kaupan allekirjoitus
Integrointisuunnitelman + Sopimukset
toteuttaminen + Rahansiirrot

* Yrityksen haltuunotto heti
yrityskaupan jalkeen

o @D

Kuva 2. Oulun Osuuspankin kuvio yrityskauppaprosessista (Oulun Osuuspankki 2021b).

Due Diligence tarkistus tehddan paatdksenteon tueksi, se vahvistaa kohteen arvonmaarittelya ja aut-
taa yrityskaupan jalkeisessa haltuunotossa ja integraatiossa. Due Diligence tarkistuksen avulla ostaja
saa tarkastetun kokonaiskuvan ostettavasta yrityksesta. Ostaja voi tehda omat johtopdatoksensa ja
ennakkovalmistelut saatujen tietojen perusteella. Due Diligence tarkistuksen perusteella voidaan joko
lopettaa kauppaneuvottelut tai jatkaa niitd. Kauppakirjaan voi laittaa Due Diligence tarkistuksen yri-

tyskaupan toteutumisen ehdoksi. (Katramo ym. 2013, 50-52.)

Due Diligence -tarkistuksen voi tehda hyvin laajasti tai suppeammin. Tarkistuksen laajuus riippuu teh-
tavasta yrityskaupasta, ostettavan yrityksen koosta seka kauppatavasta. Suppeassa versiossa ostajalle
selvitetdan ostettavan yrityksen liiketaloudellinen, taloudellinen, oikeudellinen ja verotuksellinen na-
kdkulma. Laajimmillaan se voi olla esimerkiksi KPMG:n tarjonnan mukainen, jossa katsotaan taloudel-
linen, verotuksellinen, juridinen, henkiloston, eldkkeiden, ympdristdasioiden, kestdavan kehityksen,
operatiivisen, kaupallisen, IT-toimintojen, teknologiaratkaisujen, tietoturvan, hallinnon, pérssilistautu-
misen, toiminnan asianmukaisuutta koskeva, korruption vastainen, kiinteistdjen ja/tai vakuutusten
due diligence -tarkistukset. (KPMG 2021.)

Henkildéston Due Diligence -kartoituksessa ostaja selvittda tyontekijoiden madran ja tydsuhteiden laa-
dun seka myyjan roolin merkityksen yrityksessa. Neuvotteluissa kdydadn lapi mahdolliset ristiriidat,
sairaspoissaolot, oikeustapaukset, paattyneet tydsopimukset, immateriaalioikeudet ja tydehtosopi-
mukset. Ostajan on tdrkeaa tietad, millainen henkildsté omistajanvaihdoksen yhteydessa siirtyy ja
mika heidan tyotyytyvadisyytensa on. Ostavan yrityksen on suunniteltava miten he huomioivat henki-
|6stda koskevat edut, ehdot ja vastuut. Tarkead henkilostd Due Diligence yhteydessa on huomioida
tietosuojalain saadokset, henkilttietoja ei saa luovuttaa, mutta yleisia tietoja henkildstdsta saa antaa.

(Jarmas ja Nieminen 2022.)
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Kansainvélinen yrityskauppa

Yrityksen kansainvalisyys tulee monesti yrityskaupan kautta. Silloin isossa kuvassa ovat yrityskulttuu-
rien lisdksi maakulttuurit, jotka tuovat kaupan yhteyteen uusia elementteja kuten maiden lait ja saa-
dokset, eri toimintatavat (kuva 3). Ostetut yritykset ovat usein keskittyneet kotimaan markkinoihin, ja
heillda on vahva usko omiin tuotteisiinsa ja osaamiseensa. Ennen yrityskauppaa yritys on luonut toi-
minnalleen hyvan pohjan. Kun yritys kasvaa kohti kansainvalisyytta, yrityksen on mietittava strategi-
ansa uusiksi. Enda ei riitd, ettd ymmartaa kotimaan markkinat ja tunnistaa kotimaiset asiakkaansa.
Nyt yrityksen johdon tulee ottaa vastaan viesteja kansainvalisiltd markkinoilta ja muokata toimintata-

pansa vastaamaan niita. (Teerikangas 2008, 185.)

Monikulttuurinen
ajattelutapa

Monokulttuurinen
ajattelutapa

Monikulttuurinen
tietamys ja ymmarrys

Paikallinen
ajattelutapa

imainen

®

Ulkomaan
markkinoiden
tuntemus

Paikallismarkki-
noiden tuntemus

-
@]
b

Kansainvalinen

Kotimaan

asiakkaiden Kansainvalisten

tarpeiden tuntemus asiakkaiden tarpeiden
tuntemus

Kuva 3. Kotimaisen ja kansainvalisen yrityskaupan eroavaisuudet (Teerikangas 2008, 216).

Kansainvalisia yrityskauppoja seuraa Ty6- ja elinkeinoministerid, heidan apunaan on ministerion joh-
dolla toimiva viranomaisverkosto. Verkoston tarkoitus on osallistua yrityskaupan vahvistusprosesseihin
antamalla lausuntoja ja kannanottoja. Kansainvalisia yrityskauppoja varten on laadittu yritysostolaki
(172/2012), joka lahtdkohtaisesti suhtautuu myonteisesti yritysostoihin, mutta tarpeen vaatiessa, tiet-
tyjen ehtojen tayttyessa, rajoittaa yritysostoja. (Tyd- ja elinkeinoministerié 2022.) Kansainvalisiin yri-
tyskauppoihin on tarjolla asiantuntija-apua, esimerkiksi yritysvalittajiltd. Niin Suomessa kuin muilla

mailla on myds avoimia verkkokauppapaikkoja, jonne voi jattda osto- tai myynti-ilmoituksen.

Integraatio

Kuten aikaisemmin on kaynyt ilmi, yrityskaupan suunnittelu Iahtee tavoitteista. Nama tavoitteet pei-
lautuvat integraatiosuunnitelmaan (kuva 4). Ostavalla yritykselld on oltava laadittuna selkeat tavoit-
teet molempien yritysten osalta. Tavoitetila voi olla vuoden, kolmen tai viiden vuoden tavoite, joka on
pilkottu valitavoitteisiin. Tavoitteet voidaan luokitella kolmeen eri tavoitteeseen, yhteiseen tavoiteti-
laan, integraatio- tavoitteisiin ja Due Diligence- tavoitteisiin. Ensin tdytyy madaritelld yhteinen tavoite-
tila ja sen perusteella miettia integraation tavoitteet, mitd yritysostolla haetaan. Kun ndma asiat ovat
tiedossa, voidaan madritelld Due Diligencen tavoitteet, mita yrityksestd halutaan tietda ja mitka asiat

ovat tdrkeitd kdyda lapi onnistuneen yrityskaupan kannalta. Integraatioprosessi voidaan jaotella
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kahteen kategoriaan, toinen on liiketoiminnallinen prosessi ja toinen on integrointisuunnitelma tai

konkreettisimmin tehtavalista. (Katramo ym. 2013, 445.)

3.
Due Diligence-
tavoitteet

Kuva 4. Integraation suunnittelu (Liimatainen ja Léhteenmaa 2020, 395).

2.4.1 Integraatioprosessi

Integraatioprosessia voi kuvailla samalla tavalla, kuin mitd tahansa prosessia (kuva 5). Ensin maari-
telldan tavoitteet, jonka pohjalta tehddan kokonaisvaltainen suunnitelma. Prosessille valitaan ammat-
titaitoiset johtajat ja osaava tiimi jokaiselle vastuualueelle, jotka maaritelldan tarpeen mukaan. Jotta
prosessi etenee aikataulun mukaisesti, sille on laadittava oma rahoitussuunnitelma ja mittarit milla
tavoin tavoitteisiin padsya seurataan ja mitka sen vaikutukset taloudellisesti ovat. Jokainen integraa-
tioprosessi on yksildllinen ja se suunnitellaan ko. yrityksen tarpeisiin ja tavoitteisiin peilaten. Vaiheiden
vdlille voi laatia valitavoitteita, joiden kautta ndhdéan, onko prosessi aikataulussa ja mennyt suunni-

telmien mukaan. (Liimatainen ja Lahteenmaa 2020, 396.)

Kuva 5. Integraatioprosessin vaiheet (Liimatainen ja Lédhteenmaa 2020, 396).

Integraation sadan ensimmaisen padivan aikana tulee tehda henkiléstéon liittyvat paatdkset ja muu-
tokset. Sadan pdivan ajan ihminen kestda epavarmuutta omasta roolistaan. Tama ajanjakso maarittaa

hyvin pitkalti sen onnistuuko yrityskauppa. Pienemmissa kaupoissa integraatio paattyy jo sadan paivan
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jalkeen, mutta isommissa kaupoissa tama on vasta alku muutokselle. (Katramo ym. 2013, 445.) Yri-
tyskaupan suunnittelussa on otettava huomioon, kuinka vahvasti ostettu yritys sulautetaan ostavan
yrityksen organisaatioon, miten yritysten yritysstrategiat kohtaavat vai jatkavatko yritykset erillisina
yhtidina. Integraation onnistuminen ldhtee heti oston jalkeisista toimista. Integraation peruspilarit
ovat ripea toiminta, viestintd, integraation tydkalut, suunnittelu ja visio tulevasta. (Teerikangas 2008,
68, 70-71.)

Konflikteihin tulee aina varautua. Naita voivat olla esimerkiksi arvokonflikti, joka tarkoittaa ihmisten
eri arvoja, uskomuksia ja ideologioita. Jotta taman konfliktin voi ylittda, ihmisten on hyvaksyttava
toisten erilaisuudet. Keskustelu etenee parhaiten, mikéli se saadaan keskittymaan konkreettisiin asi-
oihin ja vaihtoehtojen tarkasteluun. Toinen konflikti on valtakonflikti, jossa ihmiset pelkaavat ase-
mansa puolesta ja siksi vastustavat uudistumista. Valtakonfliktissa henkil6t taistelevat joko avoimesti
tai takana vaikuttaen. Taistelulla he hakevat oman paikkansa pitamista tai sen vahvistamista. Valtapeli
tulee saada nopeasti loppumaan, silla siihen menee turhaa aikaa. Tassa kohtaa testataan johtajien
kypsyys laukaista tilanne. Tietokonfliktin aikana ihmiset eivat tieda tarpeeksi ja he eivat saa selkeita
vastauksia kysymyksiinsa tai heilld ei ole tarpeeksi tietoa tai osaamista ko. asiasta. Tassa kohtaa tie-
dottamiseen taytyy kiinnittda enemman huomiota ja viestia asioista selkedsti ja tarpeeksi laajasti.
Neljas konflikti liittyy turvallisuuteen. Turvallisuuskonfliktissa henkil6t ovat hatadntyneitd muuttuvien
olosuhteiden johdosta. Tama johtaa muutosvastarintaan. Turvattomuuden tunne on inhimillista ja se
taytyy ymmartaa. (Valpola 2011, 106—-108.)

2.4.2 Johtaminen

Integraation johtajalla on erittain térkea ja keskeinen rooli yrityskaupassa. Hanet otetaan prosessiin
mukaan jo ennen sopimuksen allekirjoittamista, jolloin varmistetaan hanelle parhaat edellytykset vieda
integraatio onnistuneesti loppuun. Kun johtaja otetaan hyvissa ajoin mukaan, han oppii tuntemaan
ostettavan yrityksen johdon ja henkildkunnan. Johtajan tyo ei lopu kauppakirjojen kirjoittamiseen,
vaan hdnen tyonsa jatkuu yhteensulautumisvaiheessa esim. johdon tukena tai mentorina. Integraa-
tiojohtajalta vaaditaan paineensietokykya ja palautteen vastaanottotaitoa. Integraatio on monisyinen
ja vaativa prosessi. Taman vuoksi sen onnistuminen sataprosenttisesti on harvinaista. Johdon toimen-
kuvaan kuuluvat yrityskaupan jdlkeinen tukeminen, opastaminen ja kannustaminen. Toimenkuvaan
kuuluvat myds yrityskulttuurimuutoksen edistéminen ja uusien toimintatapojen jalkauttaminen ostet-
tuun yritykseen seka viestinnan edistaminen ostavan ja ostettavan yhtion valilla. Integraatiojohtaja
varmistaa, etta ostettavan yrityksen asiat ovat ylimman johdon kasittelyssa ja toimii johtajana, mikali
ostetun yrityksen johto ei jaa yritykseen. Han myds auttaa uutta henkildostda tutustumaan oikeisiin
ihmisiin emoyhtitdssa. (Teerikangas 2008, 83—-84.) Integraatiojohtajan tulee olla hyva verkostoituja ja
luottamusta herattava. Integraatiojohtajan oletetaan olevan yrityskaupan ammattilainen. (Teerikan-
gas 2008, 86-87.)

Johdon lisdksi, integraatioon tarvitaan erilaisia tiimejé viemaan sita eteenpdin. Integraatiossa tiimit
jaetaan osa-alueittain. Mitd tehokkaammat tiimit, sitd nopeammin saadaan tuloksia. Tiimien vastuu-

nimet voivat olla esimerkiksi strategia, viestintd, yrityskulttuuri, juridiikka markkinointi, tuotanto,
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jakelu, myynti, suunnittelu, tuotekehitys, henkildstd, IT, laki, hankinta ja/tai talous. (Valpola 2011,
91.) Mikali organisaatioiden sisalla ei ole osaamista naihin liittyen, on mahdollista kdyttaa ulkopuolisia

asiantuntijoita.

Evaluaatiovaihe Yhteensulauttamisvaihe Lopputulos

Henkinen tila
ostetussa
organisaatiossa
ennen ostoa

Qrganisaatioiden Oston jalkeen toteutettavien
yhteensopivuus muutosten haasteellisuus

o
&

Yhteensulauttamisen johtaminen

DSt'i_’_a ) 1) Strategia 2) Peruspilarit (suunnittelu, visiot, ripeys, viestinta,
edeltavd tyokalut) & 3) Asenteet (yhteisty5ts, muutosta & oppimista edistévat)
toiminta

Ostavan yrityksen
integraatio ja ylin
johto

Ostetun yrityksen

johto Koko henkildkunta

K\ .
.

™
.

Negatiiviset tunnereaktiot

Kuva 6. Yrityskaupan tunnereaktiot eri vaiheissa (Teerikangas 2008, 115).

Integraation tukitoimilla (kuva 6) tarkoitetaan muutosmyonteisyytta ja vastavuoroista oppimista, ne-
gatiivisiin tunnereaktioihin on myds syyta varautua. Tunnereaktiot voidaan jakaa kolmeen eri vaihee-
seen. Ensimmadinen vaihe on evaluaatiovaihe, joka on ennen yrityksen ostoa edeltava aika. Yhteensu-
lauttamisvaiheessa ja lopputuloksessa johtamisen rooli korostuu ja negatiivisia tunteita voi olla niin
ostavan yrityksen johdolla, ostetun yrityksen johdolla kuin koko henkilékunnalla. Tassa kohtaa johdon
asenteella ja muutosjohtamisella on suuri merkitys. (Teerikangas 2008, 116.) Valpola jakaa kymme-
nen neuvoa, jotka ovat hyvin samalla linjalla Teerikankaan kanssa. Muutosjohtamisessa tulee olla
selked strategia, joka ohjaa integrointia. Muutoksen suunnittelee ja toteuttaa samat henkilét, joten
johto ja avainhenkil6t valitaan huolella kompromisseja valttéden. Projektiorganisaation on oltava selkea
ja he tekevat tarvittaessa nopeitakin paatoksia. Tarvittaessa henkildstd, joka on muutoksen jarruna,
luovutaan. Muutoksesta viestitaan aktiivisesti, ja perusasiat laitetaan kuntoon nopeasti (roolit, tydpai-
kat ja -sopimukset). Muutoksessa taloudellinen ohjaus ja tarvittavat tunnusluvut maaritelldan nopeasti
ja otetaan toimintaan. Integraatiossa otetaan parhaat kaytanteet jakoon, luodaan edellytykset yhteis-
tydlle ja debatoinnille. Johto on ajan tasalla strategisten kysymysten kanssa, se ei pysahdy vaan jatkaa
eteenpdin oppien niin omista kuin toisten kokemuksista. (Valpola 2011, 237.) Katramo ym. (2013,
423) nostaa onnistumisessa merkityksellisena projektin oikea-aikaisen toteuttamisen ja seurannan.
Integraation epaonnistumisen syita Katramon ym. mukaan ovat viestinnan ja tiedon puute, epaselvat

tavoitteet, vaativien johtamistaitojen puute ja johdon kiinnostuksen vaheneminen kauppakirjojen
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allekirjoittamisen jdlkeen. Jos asiaa katsotaan brandin kautta niin Everi (2011, 150) toteaa, ettd yri-
tyskauppa epaonnistuu, mikali yrityskulttuuriin liittyy vahvoja konflikteja. Yritysten henkildkunta ei
lahde yhteistydhon, vaan toimivat ns. omiensa kanssa, jonka my&ta uusia vastuualueita ei oteta hal-

tuun, IT-jarjestelmat eivat ole synergiassa, tyontekijat tekevat itsenadisia paatoksia ja prosessit eivat

etene.
IMahdollisuudet kunnon
keskusteluun/dizlogiin
Kaikki tarkedt paatokset tehty Nopeus Rooli + Onnistuneet
Ristiriidat rathaistu wiestinndss3 identitestti pilottiprojektit
EMNEN STARTTI YHTEENMENON AMKKURDINTI

JALKEEN

i

TAHTO OMMISTUA

Kuva 7. Integraation onnistumisen kriittiset kohdat (Valpola 2011, 231).

Implementoinnissa kdytetdan todennakdisesti ulkopuolista asiantuntijaa, jotta esimerkiksi oikeaa ajoi-
tusta pystytdan hyédyntamaan ja muutosvastarinta véltetdan. Integraatiossa ei voi unohtaa johtoa
ja sen tarkeyttd (kuva 7). Lopputuloksessa nakyy omistajien tahtotila onnistua. Prosessi léhtee liik-
keelle ensimmaisistd paatoksista ja mahdollisten ristiriitojen selvittdmisestd. Startissa korostuu vies-
tinnan merkitys, lisdksi johdon on oltava nakyva ja siella tulee olla osaavaa muutosjohtajuutta. Joh-
toon pitaa pystya luottamaan ja luottamus synnytetdan jo neuvotteluiden aikana. Esihenkildiden tulee
olla ihmislaheisia ja myds heidan tulee kuunnella henkilékuntaa. Henkildkunnalla tulee olla mahdolli-
suus dialogiin ja kunnon keskusteluun. Johdon tulee kiinnittda huomiotaan omaan kayttaytymiseen,
jotta he eivat vahingossakaan viesti valinpitémattdmyydestd, eri hierarkiasta tai ylpeydesta. On tér-
keda, ettd ostavan yrityksen johto on tietoinen seka ostavan etta ostettavan yrityksen kulttuureista,

mutta se ei korosta niiden eroavaisuuksia. (Valpola 2011, 222-230.)

Yhdistymisen yhteydessa maaritelldén arvot ja mietitadn arvojen jalkautus. Arvot vieddan toimintata-
voiksi pikkuhiljaa ja henkiléstdlle annetaan aikaa sitoutua niihin. Mikéli aikaa ei anneta, se saattaa
pahimmassa tapauksessa juurruttaa avainhenkilihin passiivisuuden ja tata kautta koko yrityskauppa
voi epdonnistua. Jo neuvotteluvaiheessa kdydaan lapi yhteiset johtamisjarjestelmat ja jarjestelmien
samankaltaisuudet. Yksi huomioitava asia on organisaatioiden kypsyys toimia eri tilanteissa. Toimin-
nallisesti eroavaisuuksia voi olla perusasioissa kuten kasitteissa ja rutiineissa. (Valpola 2011, 222-
230.)
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Integraation ty®kalut

Yhtena vaihtoehtona integraation edistamiseksi on kayttda erilaisia tydkaluja (kuva 8). Tyokalut voivat
olla joko henkildstoon tai prosesseihin liittyvida. Tyokalut edistdvat ostajan ja ostettavan yrityksen vuo-
rovaikutusta, toiselta oppimista ja yhteisty6ta. On tarkeda, etta molempien yritysten henkildkunta on
tekemissa toisensa kanssa, jotta he oppivat tuntemaan toisensa. Tydkalujen avulla luodaan yhteista
"me” henked. Tydkaluista voi ottaa kayttdon joko kaikki tai ne, joihin kaivataan apua. Kaytettyja tyo-
kaluja on yhteiset koulutukset, yhteiset tiedoituskanavat, vierailut, integraatiotiimit ja yhteistyoprojek-
tit tai -prosessit. (Teerikangas 2008, 74-75.)

Toiselta oppiminen

Yhteiset prosessit Koulutus

. o Intranet
Yhteisprojektit

. & wiki
- Integraation
= tydkalut =4
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o &
o ) &
3 Tiedotus- IS
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°
Vierailut &
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Kuva 8. Integraation tydkalut (Teerikangas 2008, 74-75).

Luottamus on tarkea osa yrityskaupassa ja nain ollen toimijoiden tulee luottaa sovittuihin peliséantdi-
hin seka paatoksiin (Valpola 2011, 56—60). Neuvotteluissa tulee madaritelld entisten ja nykyisten omis-
tajien roolitus ja aika, kuinka pitkaksi aikaa entiset omistajat ovat sitoutuneita yritykseen yrityskaupan
jalkeen. Tdssa kannattaa huomioida tydsuhteen helppo katkaiseminen mm. konfliktitilanteiden vuoksi.
Johdon on otettava huomioon henkildkunnan epavarmuus ja avainhenkildston motivointi. Lisdksi
suunnittelussa huolehditaan yrityksen nimi ja tuotebrandit seké raportoinnin muutokset. Seurannan
vuoksi seurantapalaverit ja kommunikointi on tarkead miettia suunnitteluvaiheessa, jotta ne eivat jaa
tekematta. (Katramo ym. 2013, 494-495.)

2.4.4 Viestintd ja seuranta

Viestinnan rooli on merkittédva kaikissa muutostilanteissa. Omistajanvaihdoksessa liikkuu paljon tun-
teita ja epavarmuutta, joten on tarkeda tiedottaa henkildstdd. Tiedottamisella saadaan luotua henki-
|6stdon luottamusta ja avoimuutta, téta kautta heiddn motivaationsa ja sitoutuneisuutensa paranevat.
Viestinta voidaan jakaa kolmeen eri tasoon: yritystason viestintdaan, paikalliseen yksikkdtason viestin-
taan ja arkisiin kohtaamisiin. Yrityksen tasolla kerrotaan viralliset tiedot yrityskaupasta. Mikali kyseessa
on isompi yrityskauppa, paikallisessa viestinnassa yksikdn johtaja tiedottaa omia tydntekijéitdan. Ar-

kiset kohtaamiset ovat luonteva epadvirallinen viestintdkanava. Se miten arkiset kohtaamiset
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kadnnetdaan hyodyksi yrityskaupan onnistumiseen, on yksiléllistd, mutta ne tulee ottaa huomioon ko-
konaisviestinnassa. Haasteena koetaan, miten viestitdan asioista, jotka eivat ole vield virallisia. Tassa

kannattaa ottaa kayttoon suoruus ja rehellisyys. (Teerikangas 2008, 75-78.)

Seuranta on tdrkea osa integrointia, integraatiosuunnitelmassa tulee miettid mittarit, jotta tavoitteisiin
paasya voidaan seurata. Lisaksi seurannassa hyddynnetdan yrityksen aikaisempia raportteja. Mitta-
reina kdytetadn niin taloudellisia kuin toiminnallisia mittareita, niin kovien arvojen kuin pehmeiden
arvojen mittareita. Seuranta tapahtuu esimerkiksi kerran kuukaudessa kokonaistilannekuvalla ja seu-
rantamittareiden paivittamiselld. Seurannan tiheys maaritellaan integraatiosuunnitelmassa. Kuten kai-
kissa projekteissa myds integraatiossa tehdaan loppuraportti. Siihen on kirjattuna koko projektin on-
nistuminen, kehittdmiskohteet ja mahdolliset muut huomiot, jotka vaativat toimenpiteita. (Katramo
ym. 2013, 480-481.)
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3 YRITYSKULTTUURI

Yrityskulttuuria ei voi piilotella, silla sen aistii heti kun tulee yritykseen. Yrityskulttuurin tunnistaa ih-
misten kadyttaytymisestd ja heidan toiminnastaan. Yrityskulttuuri ndkyy asiakaspalvelussa, mita pa-
rempi kulttuuri, sen parempi asiakaspalvelu ja yrityksen tulos (Piha 2017). Yrityskulttuuri on organi-
saation tapa toimia ja se voi muuttua ja kehittyd koko ajan. Yrityskulttuurissa kyse voi olla hyvin
pienistd asioista, jotka kuvastavat kuinka asiat ovat yrityksessa hoidettu. Se ilmenee esimerkiksi ti-
loista, ohjeistuksista ja vieraan vastaanottamisesta. Neuvottelutilanteessa yrityskulttuuri nakyy tyon-
tekijoiden kayttaytymiselld, tekevatko tyontekijat itsendisesti paatoksia vai haetaanko esihenkilén hy-
vaksyntaa vilkaisemalla hanta ennen vastausta. Yrityskulttuuri voi olla henkilditynyt ja johdolla onkin
iso rooli kulttuurin kehittamisessa. (Valpola 2011, 147, 154.)

Jos katsotaan eri yrityskulttuurien yhteisia maaritelmia, niin kulttuuri on aina kokonaisuus, se siséltaa
asenteita, uskomuksia, arvoja, odotuksia ja ideologioita. Yrityskulttuuri on tyontekijdissa hyvin vah-
vasti ja sitd ei ajattele paivittain. Yleensa kulttuuri tiedostetaan uuden tilanteen edessa ja ndin kdy
monesti yritysten kohtaamisessa. Toinen yhtenadisyys on kulttuurin jakaminen, sen jakavat yrityksen
tyontekijat, kulttuuri opetetaan omaksumaan ja se voi toimia koossapitdvana voimana. Kolmas yhte-
nevaisyys on kulttuurin tulkinta. Kulttuuri kantaa, kun se jakaa viisautta henkilékunnan kesken ja
antaa ratkaisuja ristiriitoihin. Kulttuuri otetaan omaksi tarinoiden, odotusten ja palkitsemisen avulla.
(Valpola 2011, 148.) Schein ajattelee, etta yrityskulttuurin ilmentymat (artefaktit) ovat yhta kuin yri-
tyksen arvot, jotka jakautuvat maailmankuvaan, olettamukseen ja ideologiaan. Ideologia puolestaan
sanoittaa yrityksen arvot ja vision, jotka nakyvét kdyttaytymisena ja artefaktoina (esim. tydpaikkail-
moitus). Jokaisella yritykselld on vain yksi kulttuuri, mutta se voi esiintya usealla eri tavalla. (Luukka
2019, 31, 70.) Wongin mukaan hyva yrityskulttuuri on mm. positiivisia piirteitd, jotka johtavat parem-
paan suorituskykyyn, kun taas toimimaton yrityskulttuuri tuo esiin ominaisuuksia, jotka voivat haitata

menestyneimpidkin organisaatioita (Wong 2020).

Omistajat ovat kulttuurin kasvot ja he muodostavat ja ohjaavat yrityksen kulttuuria. Omistajien oma
kdyttaytyminen ja persoona vaikuttaa yrityksen kokonaiskuvaan. Omistajien lisaksi isossa roolissa on
johto. Johdon toiminta ja kayttdytyminen eri kohderyhmén kanssa luo kulttuuriin maarittelevia teki-
joita. Vaikka johto ei olisi kiinnostunut tai he eivét tietoisesti kiinnitd huomiota kulttuuriin, he jattavat
siihen jaljen asenteensa ja sanojensa kautta. Yrityskulttuuri tulisi olla aina toimitusjohtajan ja johtajien
asialistalla, haluttiin tai ei. Usein kulttuuri- ja henkildstdn asiat ovat HR:n vastuulla kokonaisuudessaan,
mutta se ei ole kaikkein paras vaihtoehto. HR osaston tehtdvana on tukea ja hallinnoida yrityskulttuu-
ria. Heidan tehtdvanaén on olla rakentava taho, joka tuo esiin ihmisymmarrysta ja ihmisndkokulmia
johtoryhmalle. HR luo uusia kaytanteitd ja tapoja, jotka toimivat ohjaavina asioina tydnteon arjessa.
HR on taho, joka puuttuu, jos tydntekija tai johto kayttaytyy kulttuurin vastaisesti. Esihenkild toimii
ennen kaikkea esimerkkind ja tdman vuoksi jokainen esihenkilévalinta on tarked. Esimiehen kaytds
vaikuttaa siihen. Tydntekijoiden joukossa on yleenséa aina sabotdorejd, jotka omalla kielteiselld asen-

teellaan luovat negatiivista ilmapiirid. Sabotddrien vastakohtana on onneksi tydntekijoita, jotka omalla
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positiivisella asenteellaan vie kehitysaskeleita eteenpadin. Yrityksen jokaisen osaston tulisi olla mukana
kulttuurin luonnissa ja yllapidossa. (Luukka 2019, 49-65.)

Yhtenevdisyyksien vastakohta on eroavaisuudet ja se tarkoittaa yrityskulttuurien eroavaisuuksissa
kulttuurin pysyvaa tilaa tai jatkuvaa kehitysta. Toiset antavat yrityskulttuurin vain olla, toiset pitdvat
kehitysta ylla koko ajan. Valpola (2011) on koonnut kirjaansa eri asiantuntijoiden yrityskulttuurin maa-
ritelmid, he kertoivat ndin: Kulttuuri on ainutlaatuinen kokonaisuus arvoja, asenteita ja uskomuksia,
jotka luovat jaetun kokemuksen todellisuudesta.” (Cartwright & Coopers). "Kulttuuri on tarkoituksen
kudos, rakennelma, jonka avulla ihmiset tulkitsevat kokemuksiaan ja ohjaavat toimiaan.” (Geertz).
"Kulttuuri on perusolettamusten kokonaisuus — ryhman keksima tai I16ytama, jonka avulla se oppii
parjaamaan ongelmiensa, seka sisaisten etta ulkoisten kanssa. Mika on toiminut tarpeeksi hyvin, va-
litaan patevaksi, ja se opetetaan uusille organisaation jasenille oikeana tapana vastaanottaa, ajatella
ja suhtautua ongelmiin. Vain mika on jaettua, on kulttuuria.” (Schein). “"Ohjeiden sosiaalinen liima,
joka pitéda organisaation yhdessa.” (Siehl). "Kulttuuri on enemman prosesseja kuin rakenteita; epa-
maaraisia kuin maariteltyja; neuvoteltavissa kuin annettuja; moninaisia kuin yhtenaisia.” (Kleppesto).
(Valpola 2011, 149.) Great Place to Work:n globaalin toimitusjohtajan Michael C. Blushin mukaan:
"Yrityskulttuuri on se fiilis, joka saa sinut haluamaan lahtea toihin tai vaihtoehtoisesti jgamaan kotiin.”
(Greatplacetowork 2021).

3.1  Yrityskulttuurin merkitys

Yrityskulttuurilla on merkitys, silla se on vahva ja hallitseva, vaikkakin se on piileva. Kulttuuri maarittaa
seka yksilon ettd ryhmakayttédytymisen, kasitystavat, ajatusmaailman ja arvot. Kulttuuriset elementit
nakyvat strategiassa, padmadrissa ja toimintatavoissa. (Schein 2004, 29.) Yrityskulttuurin voi jakaa
kolmeen eri tasoon. Ensimmdisen tason nimi on "artefaktit”, tama on organisaation rakenteissa ja
prosesseissa. Taté tasoa on vaikea nahda. Toisen tason nimi on “ilmaistut arvot” ja télla tasolla on
strategia, paamadara ja filosofia. Kolmas taso on “pohjimmaiset perusoletukset” ja tdma taso edustaa
tiedostamattomia, itsestaan selvia uskomuksia, kasityksia, ajatuksia ja tunteita. Nama tasot Schein on
maaritellyt jo vuonna 1985. Kulttuuriin tulee suhtautua vakavasti, silld se on syva. Kulttuuri hallitsee
ihmistd, ihminen ei hallitse kulttuuria. Kulttuuri antaa merkityksen paivittaiseen tyéhén. Kulttuuri on
laaja, uskomukset ja oletukset maarittelevat paivittdista toimintaa. Kulttuuri on pysyva, siitd halutaan
pitad kiinni. Pysyvyys luo turvaa ja rutiinia, tama puolestaan vahentda epavarmuutta. Jos kulttuuria
halutaan lahtea muuttamaan, talldin taytyy lahtea liikkeelle yrityksen peruspilareista. (Schein 2004,
30, 41.)

Yrityskulttuuria ei saa sekoittaa organisaation tavoitteisiin tai tehtdavaan, vaikka molemmat voivat aut-
taa maarittelemaan kulttuurin. Kulttuuria luodaan johdonmukaisella ja autenttisella kayttaytymisella,
ei lehdistétiedotteilla tai politiikka-asiakirjoilla. Yrityskulttuuria voi seurata toiminnassa, kun nakee,
kuinka toimitusjohtaja reagoi kriisiin tai kuinka tiimi sopeutuu asiakkaiden uusiin vaatimuksiin. Tervei-
den yrityskulttuurien omaavat yritykset arvioivat liikevaihdon kasvavan n. 15 prosenttia seuraavan

kolmen vuoden aikana. Tasta huolimatta vain 31 prosenttia henkildstdjohtajista uskoo, ettéd heidéan
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organisaatioissaan on tulevaisuuden liikketoiminnan ohjaamiseen tarvittava kulttuuri, eikd sinne paa-

seminen ole helppoa. (Wong 2020.)

Spencer Stuartin tutkijat ovat tutkineet ja rakentaneet tyyliluettelon (kuva 9), jossa on huomattu ti-
lasuhteiden olevan tarkeitd. Laheiset tyylit, kuten turvallisuus ja jarjestys ovat helpompia rinnakkain
kuin tyylit, jotka ovat kaukana toisistaan kaaviossa, esimerkiksi auktoriteetti ja tarkoitus. Auktoriteet-
tikulttuurin saavuttaminen tarkoittaa usein tuon kulttuurin etujen saavuttamista (ja haittojen kanssa
elamistd), mutta tarkoituksenmukaisen kulttuurin etujen menettémista (ja haittojen valttémista). Alla
olevassa kuvassa vierekkain olevat tyylit, kuten turvallisuus ja jarjestys, esiintyvat usein rinnakkain
yrityksissa ja sen henkilokunnassa. Sitd vastoin toisiaan vastakkain olevat tyylit, kuten turvallisuus ja
oppiminen, eivat todennakdisesti ole yhdessa ja niiden yllapito vaatii enemman huomiota. Jokaisella
tyylilld on etuja ja haittoja, eikd mikaan tyyli ole luonnostaan parempi kuin toinen. Yrityskulttuuri
voidaan maaritelld kunkin tyylin absoluuttisella ja suhteellisella vahvuudella seka tyontekijoiden yh-
teisymmarryksen asteella siitd, mitka tyylit ovat ominaisia kyseenomaiselle yritykselle. Tdman viiteke-
hyksen vahvuus on, joka erottaa sen muista malleista, etta sita voidaan kayttaa niin yksildiden tyylien

kuin johtajien ja tydntekijoiden arvojen maarittelyyn. (Groysberg, Lee, Price ja Cheng 2018.)
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Kuva 9. Tyyliluettelon tilasuhteet (Groysberg, Lee, Price ja Cheng 2018).

Taman kuvan tyyliluettelon osa-alueiden ominaispiirteena tydyhteisdssa ovat “Caring”, jonka tydym-
paristot ovat [ampimid, yhteistydhaluisia ja vieraanvaraisia, joissa henkildstd auttaa ja tukee toisiaan.
Tyontekijoita yhdistda uskollisuus ja johtajat korostavat vilpittdmyytta, tiimityota seka mydnteisia suh-
teita. "Purpose” tydymparistdssa ollaan suvaitsevaisia ja myo6tatuntoisia. Ne ovat tydpaikkoja, joissa
tyontekijat pyrkivat tekemadn hyvda maailmaa pitkan aikavalin suunnitelmalla. Tyontekij6itd yhdistaa
keskittyminen kestdvaan kehitykseen ja vastuullisuuteen. “Learning” tydymparistdssa tydntekijat ovat

kekselidita ja ennakkoluulottomia ja he synnyttavat uusia ideoita ja etsivat vaihtoehtoja. Tydntekijoita
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yhdistda uteliaisuus ja johto korostaa innovaatiota, tietoa ja seikkailua. “Enjoyment” tyGymparistét
ovat mukavia paikkoja, joissa ihmisilla on tapana tehda sitd, mika tekee heidat onnelliseksi. Tydnteki-
joitd yhdistaa leikkisyys, jota johtajat tukeva spontaanisuudella ja huumorintajulla. “Results” tydym-
paristét ovat nimensa mukaisesti tuloshakuisia ja ansioihin perustuvia yrityksia, joissa tyéntekijat pyr-
kivat huippusuorituksiin. “Authority” tydymparistot ovat kilpailukykyisid. Nadissa yrityksissa tyontekijat
pyrkivat saamaan henkil6kohtaista etua. Tydntekijoilld on vahva valvonta ja johtajat korostavat luot-
tamusta ja dominanssia. “Safety” tyOyhteisdissa on halu tuntea olevansa suojattu ja siella ennakoidaan
muutosta. Tydntekijat ovat hyvin riskitietoisia ja pohtivat asiat analyyttisesti. Johtajat tallaisissa yri-
tyksissa ovat realistisia ja suunnittelevat tulevaisuutta. “Order” tydymparistdissa suunnitellaan, pela-
taan sdaantdjen mukaan ja sopeudutaan. Yrityksessa korostuvat yhteistyo ja rutiinit. (Groysberg, Lee,
Price ja Cheng 2018.)

Morgan Gareth maarittelee yritykset kahdeksaan eri metafora malliin. Konemaisessa yrityskulttuurissa
toimintatavat ovat hyvin vakiintuneita ja ohjeet annetaan ylhaalta. Konemaisessa yrityksessa ty6t teh-
daan tehokkaasti, rutiininomaisesti, tunteilematta ja tyontekijat on helppo korvata. Kulttuurisessa yri-
tyskulttuurissa korostuvat huomattavasti pehmedammat asiat kuin koneellisessa yrityksessa. Kulttuuri-
sen metaforan muodostavat yhteinen kieli, arvomaailma, rituaalit ja legenda. Poliittisen systeemin
metaforassa taistellaan vallasta. Poliittisessa yrityksessa ei ole yhtenevaisyyksia, vaan kukin tavoittelee
omaa etuaan. Aivot metafora kuvaa oppivaista yritystd, jossa faktatieto on tarkedssa roolissa. Nama
yritykset pystyvat kasittelemaan eri tietoa ja sitd kautta kasvattamaan omaa kilpailukykyaan. Koneel-
lisen liséksi yksi suosituin metafora nykypaivan tydeldmassa on elidmainen kulttuuri. Tdma on sopeu-
tuvainen kulttuuri ja se muuntautuu tarpeen vaatiessa. Mikali tata vertaa virtana ja muutoksena me-
taforaan, niin eliémainen muuttuu tilanteen mukaan, kun taas virtana ja muutoksena metaforassa
haetaan muutosta aktiivisesti. Mielenkiintoinen metafora on psyykkinen vankila, joka voi tukahduttaa
tyontekijansa. Tallaisessa organisaatiossa yrityskulttuuri on muodostunut vahvaksi ja sita ei pystyta
helposti muokkaamaan, silld yrityksen sisalta puuttuvat luottamus seka lépindkyvyys. Kahdeksantena
metaforana on hallinnan vdline, joka pitaa tyontekijoitaan, luontoaan ja globaalia taloutta oman edun
ajamisessa hyvakseen. (Morgan 2006, 369-377, 380-395, 410.)

Panu Luukka on luokitellut yrityskulttuurit neljdan eri kategoriaan, tuurikulttuuriin, tuhokulttuuriin,
harhakulttuuriin ja voittavaan kulttuuriin. Tuurikulttuuria ei ole tiedostettu, vaikkakin johto toimii in-
tuitiivisesti oikealla tavalla. Kulttuuri on rakentunut tiedostamatta sellaiseksi, etta se tukee yrityksen
liketoiminnallisia tavoitteita ja padsee odotettuihin tuloksiin. Tuhokulttuurissa yritykselld on tahto-
matta rakentunut kulttuuri, jonka avulla ei paasta tavoitteisiin. Tuhokulttuuri muodostuu samalla ta-
valla kuin tuurikulttuuri, mutta eri lahtdkohdista, johto tekee vaaria asioita intuition pohjalta. Harha-
kulttuurissa rakennetaan kulttuuria vaaranlaisista, harhaisista lahtokohdista. Voittava kulttuuri on
naista otollisin, tallaisessa yrityksessa kulttuuri on tiedostettu ja kulttuuria johdetaan oikeasta Iahto-
kohdasta. Vaikka yritykselld on voittava kulttuuri, tulee huomioida, etté mikali yrityksen tavoitteet
muuttuvat, niin myds kulttuuria tulee muuttaa tietoisesti. Mikali kulttuuriin ei kiinniteta oikeanlaista
huomiota, voittavakin kulttuuri voi taantua. Tavoitteiden lisdksi toimintatapojen ja henkiléston muu-
tokset voi muokata esimerkiksi tuurikulttuurin tuhokulttuuriksi. (Luukka 2019, 42-45.)
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Johdon rooli kulttuurin yllapitamisessa

Yrityksen johto on kulttuurin luomisen ja istuttamisen ytimessa. Esihenkilon tulee olla esimerkillinen
johtaja, silla tydntekijat, varsinkin uudet, huomioivat hyvin yksityiskohtaisesti johdon kayttaytymista.
Tyontekijat kiinnittavat huomiota aina johdon mittaamiseen, harmistumiseen, palkitsemiseen ja ran-
kaisemiseen. Johto voi istuttaa yritykseen kulttuurisia elementteja kahdella tavalla. Ensimmainen tapa
on primaari istuttamismekanismi, joka tarkoittaa johtajan huomioon kiinnitettyja asioita, johtajan rea-
gointia kriittisissa tilanteissa, niukkojen resurssien kohdentamisen kriteereihin, roolin mallintamiseen,
opettamiseen ja ohjaamiseen. Johdon palkintojen ja statuksen kohdentamisen kriteereihin seka tydn-
tekijoiden rekrytointiin, valintaan, ylennyksiin, eldkkeelle jgamisen ja erottamisen kriteereihin. Toinen
mekanismi on sekundaarinen ilmaisutapa ja vahvistaminen. Talla tarkoitetaan organisaatiomallia, yri-
tyksen jarjestelmia ja menettelytapoja, riitteja ja rituaaleja, fyysista tilaa, julkisivua ja rakennusten

muotoilua. Yrityksen tarinoita, legendoja ja myytteja seka arvoja. (Schein 2004, 113-114.)

Kulttuuri on aina ryhmaan liittyva ominaisuus, se luodaan yhdessa ryhman sisalla. Kulttuuri opitaan ja
se on opetettavissa, kulttuuri jaetaan yhdistdamaan ja erottamaan ryhman jasenia, kulttuuri vaikuttaa
ja yhdistaa oletusten, arvojen, ymmarryksen, tunteiden ja kayttdytymisen tasoilla. Kulttuuri on aina
yksil6a vahvempi. Kulttuuri ndkyy niin sisalle kuin ulospain (kuva 10). Sisallepdin ndkyvat arvot, jotka
eivat ole suoranaisesti havaittavissa ja perusolettamukset, jotka ovat yrityskulttuurin perusta. Ulospdin

nakyy ilmentymat, joita ovat tuotteet ja kayttdymiset. (Luukka 2019, 25.)

ULOSPAIN « Rakentest
NAKYVAT 1. + Prosessit
Ilmentymat « Toimintatavat
a. tuotteet « Rituaalit, symbaolit
b. kayttaytymiset « Sankarit, traditiot
SISALLE 2. Arvot » Arvot, visiot
NAKYVAT / Eivat suoranaisesti havaittavia. « Strategiat, tavoittest
Cwat ymmarrattavissa « Ymmarrys, ajattelu
selvittamalld, miksi ihmiset « Tunteet

toimivat niin kuin toimivat.

3. Perusoletukset + Maailmankuva
Kulttuurin perustat, jotka ovat niin « Olettamukset
vahvasti jaettuja, ettd ne ovat padosin + Ajattelutapa
tiedostamattomia ryhman jasenille. « [declogia

* Konsensus

Lihde: Schein

Kuva 10. Scheinin organisaatiokulttuurin tasot Luukan esittamina (Luukka 2019, 30).
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Schein antoi jo vuonna 1990 vinkkeja yrityksen johdolle. Han kehoitti kyseenalaistamaan nykyista
kulttuuria, kartoittamaan uhat ja rohkaisi ottamaan henkilokunta mukaan muutokseen. Han ohjasi
johtoa artikuloimaan uutta suuntaa ja manifestoimaan uuden kulttuurin kulmakivet (organisaation
ihmiskasitys, yrityksen arvomaailma, syy miksi se on olemassa ja suunta mihin yritys on menossa),
han kehoitti luomaan selkedn roolimallin. Scheinin mukaan avainroolit tulee tayttaa henkil6illa, jotka
edustavat uutta tavoitekulttuuria. Han kehoitti palkitsemaan systemaattisesti heita, jotka menevat
uutta kulttuuria kohti ja “rankaisemaan” heitd, jotka pitdvat kiinni vanhasta. Vinkkeihin kuului myos
houkuttelu tai pakottaminen uusiin kdytanteihin. Han kehoitti tuottamaan nakyvia skandaaleja, jotka
kyseenalaistavat vanhan kulttuurin. Lisaksi han neuvoi luomaan uusia emotionaalisia rituaaleja, kehit-
tamaan uusia symboleja, jotka tukevat uutta kulttuuria. (Luukka 2019, 110.) Alison Taylor (2017)
listaa asioita, mitka eivat kuulu hyvaan yrityskulttuuriin. Hinen mukaansa, siihen ei kuulu kiireellisyy-
den tai pelon tunteen luominen, eristaytyneisyys, hajanaisuus tai uskottavuuden kiistdminen eika epa-

eettinen toiminta liike-elamassa tai tyoyhteisén kesken.

3.3 Yrityskulttuurin muodostuminen ja kehittaminen

Kulttuurin rooli vaihtelee hyvin paljon eri kokoisissa yrityksissa. Niin sanotussa kypsassa yrityksessa
henkilokunta ei takerru niin vahvasti kulttuuriin kuin nuoressa ja kasvavassa yrityksessa. Kypsaa yri-
tysta on vaikeampi muuttaa, silld kulttuuri on yrityksen rakenteissa ja rutiineissa. Kulttuurin muutok-
selle madritelldan ohjausryhma, jossa arvioidaan vanhan kulttuurin vaikutuksia muutostilanteisiin. On-
nistunut muutos, jossa on hyddynnetty kulttuuria, tarvitsee oikeanlaisen muutosjohtajan. Sen voi tar-
vittaessa ottaa yrityksen ulkopuolelta, mutta talléin on varmistettava, ettd han ymmartaa vallitsevaa
kulttuuria. Muutosjohtajan on osattava tarvittaessa kaannyttaa yrityksen olemassa olevaa johtoa ja
todennakdisesti paastava eroon kulttuuria yllapitavistd johtajista. Heidat tulee korvata uusilla henki-
16illa, jotka sopivat paremmin kohtaamaan yrityksen realiteetit. Muutostilanteet tuovat monesti kiperia
tilanteita irtisanomisineen. Lisaksi muutos vie aikaa, johon on varauduttava. Kun uudet ajattelu- ja
tyoskentelytavat saadaan onnistuneeksi kulttuuriksi, niitd voi seurata toistuva menestys. (Schein 2004,
187-188.)

Kulttuuria johdetaan olemalla tietoisia siitd. Se muotoillaan tukevaksi ja sitd eletdén todeksi. Jotta
johto on tietoinen yrityksen kulttuurista, on ymmarrettava mika on nykytila, mika on yrityksen arvo-
maailma ja mihin suuntaan sitd halutaan kehittad. Kun nykytilan ja tavoitteiden kartoitus on tehty,
voidaan muotoilla toimintatavat ja rakenteet tavoitteita tukeviksi. Téman jalkeen tehtyja paatoksia
eletaan todeksi. Pidetadn kiinni siitd mitd on sovittu, mutta tietoisesti kartoitetaan, miten kulttuuri
muuttuu ja miten johdon tulee siihen reagoida. Kulttuurin muuttaminen on hidasta ja sen johtaminen

vaatii pitkdjanteisyyttd, tavoitteellisuutta ja kumppaneita. (Luukka 2019, 95-100.)

Transformatiivinen prosessi ldhtee liikkeelle psykologisesta ja sosiaalisesta dynamiikasta, joihin sisal-
tyy poisoppimista seka uuden oppimista. Keskeistda on ymmartaa, ettd muutoksen aikana kohdataan
muutosvastarintaa. Oppija oppii vain, jos han tuntee psykologista turvallisuutta. Transformatiivisen
muutoksen ajatus on, etta eloonjddmisahdistus on voimakkaampi kuin oppimisahdistus. Mitd enem-

man muutosprosessissa kaytetaan kulttuuria, sitd helpommin saavutetaan muutos. Mikali kulttuuriset
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elementit ovat este muutokselle, niin silloin suunnitellaan uusi muutosprosessi ndiden kasiteltaviksi.
(Schein 2004, 156.)

Transformatiivinen prosessi (kuva 11) on jaettu kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmainen vaihe on su-
lauttaminen, joka sisaltaa kyseenalaistamista, syyllisyydesta luopumista ja psykologisen turvallisuuden
luomista, toinen vaihe on uusien ja vanhojen kasitteiden uusien merkitysten oppimista. Tassa koh-
dassa jaljitelldan roolimalleja ja samaistutaan niihin, liséksi tutkistellaan ja opitaan erehdysten kautta.
Kolmannessa vaiheessa sisdistetadn kasitteitd ja merkityksia. Tassa kohtaa identiteetti ja kasitys it-
sesta voi muuttua. (Schein 2004, 132.)

Vaihe 1: sulauttaminen (motivaation luominen)
* Kyseenalaistus

* Syyllisyydestd luopuminen

* Psykologisen turvallisuuden luominen

|
Vaihe 2: uusien kasitteiden ja vanhojen kasitteiden uusien merkitysten oppiminen
* Roolimallien jaljittely ja niihin samaistuminen
* Tutkistelu seka oppiminen yrityksen ja erehdyksen kautta
|
Vaihe 3: uusien kasitteiden ja merkitysten sisdistdminen
* Yhdistaminen identiteettiin ja kdsitykseen omasta itsesta
* Yhdistaminen vallitseviin suhteisiin
| |

Kuva 11. Transformatiivisen muutoksen malli (Schein 2004, 132).

Wong on laatinut oman kahdeksan kohtaisen listauksen tehokkaan yrityskulttuurin saavuttamiseen.
Ensin tulee kartoittaa tyontekijéiden vahvuudet kauaskantoisesti, jokainen tiiminjasen tuo oman pa-
noksensa hyvaan kokonaisuuteen. Toiseksi tydntekijdiden on tultava kuulluksi, avoin palautekulttuuri
on tarkeda menestyvassa yrityksessa. Palaute kehittda yrityksen toimintaa ja antaa motivaatiota tyon-
tekijGille. Kolmanneksi esimiesten esimerkillinen kdyttdytyminen nakyy tyontekijoiden kayttaytymi-
sessa. Neljannessa kohdassa korostetaan yrityksen arvoja ja niiden mukaista toimintaa kaikissa yri-
tyksen osa-alueissa aina hyvantekevaisyydesta lahtien. Viidennessa kohdassa kannustetaan yhteis-
hengen nostattamiseen eri keinoin, yrityksessa voi tydskennella hyvin eri luonteisia ja ikdisia ihmisia
ja heille on hyva luoda esimerkiksi yhteisia kiinnostuksen kohteita. Kuudenneksi Wong kannustaa op-
pimiskulttuuriin, jotta tyontekijat kehittyvat ja samalla tuovat uutta osaamista yritykseen. Tydntekijat
sitoutuvat paremmin yritykseen, kun heille tarjotaan mahdollisuus kehittda omaa osaamistaan. Seit-
semas kohta koskee perehdyttamistd ja kulttuurin sisddnajamista. Samassa teemassa pysytaan vii-
meisessa kahdeksannessa kohdassa, jossa kehoitetaan raatdléimaan tydntekijan kokemuksia. Kun

tyontekijoita kohtelee kuten asiakkaitaan, jokainen tydntekija on motivoitunut. (Wong 2020.)
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Muutos ei onnistu itsekseen, se tarvitsee viisi asiaa, jotta lopputulos on onnistunut. Ensiksi taytyy
kartoittaa muutoksen tarve, sen jalkeen taytyy muodostaa yhteinen ndkemys muutoksesta ja huoleh-
tia muutoskyvysta. Nadiden jdlkeen voidaan siirtyd ensimmaiseen toimenpiteeseen ja ankkuroida ne
kaytantdon. Muutosprosessi voidaan jaotella kolmeen eri vaiheeseen, ensimmainen vaihe on loppu,
toinen on tyhjyys ja kolmas on alku. Mikéli halutaan jotain uutta, taytyy vanhasta paastda ensin irti.

Tyhjyys on tarkea osa, silla silloin tiedostetaan muutoksen tarve. (Valpola 2011, 29, 35.)

Tarkeinta muutoksessa on sen ydin, tiedetadn mita halutaan muuttaa ja miksi. Muutokseen kannattaa
varata aikaa puolitoista vuotta per organisaatiotaso. Muutoksessa tulee olla kahdesta viiteen keskeista
viestia, viestien toistoa tarvitaan keskimaarin 17 kertaa. Ensimmaisen sadan paivan aikana muodostuu
muutokselle yleisilme, noin 20 prosenttia henkildkunnasta sitoutuu tulevaan muutokseen. Johdon tu-
lee olla sitoutunut 100 prosenttisesti, silld muutos vaatii sitkeyttd useamman vuoden ajan. Huomioi-

tavana on myds huhupuheet, jotka voivat aiheuttaa kustannuksia. (Valpola 2011, 3940, 44, 46.)
3.4 Yrityskulttuurien kohtaaminen

Yrityskaupoissa kulttuurit voivat kayttaytya kolmella eri tavalla, ensimmaisessa vaihtoehdossa yhtioi-
den kulttuurit voidaan pitda erillising, toisena vaihtoehtona toisen yrityksen kulttuuri on hallitseva ja
kolmantena vaihtoehtona kulttuurit voidaan sekoittaa tai yhdistad. Sekoittamisella tarkoitetaan par-
haiden piirteiden ottamista molemmista kulttuureista. (Schein 2004, 22-24.) Yritysostossa kaksi kult-
tuuria kohtaa, taman myéta muodostuu automaattisesti alakulttuuri. Sekoittumisen seka sulautumisen
ongelma on, ettd kokonaisyksikélla ei ole yhteista historiaa, joten kummallakin alayksikélla on epavar-
muuden tunne roolistaan. Prosessia johtaa yrityksen ndakyvimmat toimenpiteet esimerkiksi teknologi-
oiden synergiat, yhteiset tavoitteet tai markkinat. Yrityskulttuurien yhteensopimattomuus on iso riski
yrityskaupoissa. (Schein 2004, 189-190). Virallista yrityskulttuuri Due Diligence:a ei ole mahdollista
tehda ennen yrityskauppaa, silld kauppa halutaan pitaa salassa henkildkunnalta. Kun virallinen arvi-
ointi voidaan tehda, molemmat yritykset muodostavat projektiryhmat, joissa on yhtd paljon jasenia
molemmista yrityksistd. Ko. ryhman jdsenet arvioivat artefakteja, ilmaistuja arvoja seka piilevia ole-

tuksia liittyen mm. toiminta-ajatukseen, padmaariin, mittaamiseen. (Schein 2004, 194-195.)

{
| Osastotaso
| Osaston kulttuuriperinne

Osaston toimintatavat & rakenteet

Viestintatyyli

Johtamistyyli

Yksikon toimintatavat & rakenteet

Yksikon kulttuuriperinne Johtamis-

logiikka

~

f Yrityksen toimintatavat & rakenteet
| Yritystaso
\

Yrityskulttuuri
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Kuva 12. Muutoksen nakyminen yksikk6- ja osastotasolla (Teerikangas 2008, 179).

Yritysosto vaikuttaa kauttaaltaan koko yrityksen toimintaan. Kuten Teerikankaan (2008) kuvaus (kuva
12) osoittaa yrityskulttuurin alta [6ytyy niin yksikkdtason kuin osastotason kulttuureita. Ne perustuvat
yritystason yrityskulttuuriin, mutta toimintatavat ovat muovautuneet vuosien aikana. Se, ettd ostava
yritys tuo oman kulttuurinsa "taloon” heijastuu yksikk6- ja osastotasolle eri kdyténteissa ja toiminta-
tavoissa. Tama voi aiheuttaa muutosvastarintaa. Taman vuoksi on tarkead, ettd ostava yritys miettii

johtamislogiikan, johtamistyylin ja viestinnan etukateen. (Teerikangas 2008, 179.)

Tavoitekulttuuriin suunnataan maaratietoisesti sitoutuneen johdon kanssa. Maineen perusta on yritys-
kulttuuri, se ohjaa yrityksen henkildstén toimintaa, nakyy ulospdin toiminnan laadullisella tasolla ja
muodostuu yrityksen brandiksi. Yritysoston suunnitteluvaiheessa ostajan on tutustuttava ostettavan
yrityksen yrityskulttuuriin, jotta hanelld on kokonaisuus selvilla seka yrityskulttuurien yhtenevaisyyk-
sista etta eroista. Mikali eroavaisuuksia on paljon, ostajan on punnittava yritysoston riskin suuruus.
Haasteen yrityskulttuurin tutustumiseen tekee yritysostojen aikataulu ja salassapitosopimus, joka ra-
joittaa ostajan tutustumista esim. toimintamalleihin. Yrityskulttuuriin tutustutaan yleensa Due Dili-
gence -vaiheessa yleisella tasolla. Yrityskulttuuriin tutustutaan erilaisilla keinoilla ja ulkopuolisilla pal-

veluntarjoaijilla. (Liimatainen ja Lahteenmaa 2020, 119-121.)

Kahden yrityksen kohtaamisessa on luotava rakentava vuorovaikutus. Tama onnistuu mm. vierailuilla
toisessa yrityksessa tai vuoropuheluita luomalla, jotta kulttuurin ymmarrys kasvaa. Vuoropuhelulla
tarkoitetaan keskustelua, jossa kaikki osallistujat voivat rentoutua ja avata kaikkien olettamuksia. Kes-
kustelu pyritdan toteuttamaan niin, ettd kaikki ehtivat miettia ennen vastauksiensa antoa. Tama vaatii
psykologista turvallisuutta seka osallistujien vastavaittelyn hillitsemista. Osallistujien tulee tarvittaessa
selventdd sanomisiaan ja haastaa toisia, jos on jostain asiasta eri mielta kuin toiset. Vuoropuhelua voi
edistaa projektiryhmilld, jossa on jasenia molemmista yrityksista. Yritys voi luoda mahdollisuuksia tu-
tustua toisen yrityksen kulttuuriin seka kouluttaa henkilokuntaa kdymaan dialogia. (Schein 2004, 197-
198.)

Kaytdnndssa vuoropuhelu (kuva 13) on ohjattavissa seuraavalla tavalla. Ensin valitaan ryhma, jossa
on 10—20 henked, tédman jdlkeen heidat laitetaan istumaan piiriin. Aluksi on tarkeaa kertoa osallistujille
vuoropuhelun vaikutus, jotta jokainen piirissé istuja tietdd miksi vuoropuhelu kdydaan. Keskustelu
kdynnistetaan esittelykierroksella, jossa jokaisella on mahdollisuus kertoa odotuksensa. Esittelykier-
roksen jdlkeen esitetdan yksinkertainen kysymys, johon kukin osallistuja vastaa omalla vuorollaan.
Ohjaajan rooli on kannustaa avoimeen keskusteluun. Mikali keskustelu alkaa ehtymaan voidaan esittaa
toinen kysymys. Ohjaaja ei saa johdattaa keskustelua, mutta hanen tulee antaa erojen tulla luontai-
sesti esille keskustelussa. Lopuksi ohjaaja pyytaa jokaista kirjaamaan oivallukset joko ostavan tai os-
tettavan yrityksen kulttuurista. Taman jalkeen prosessi jatkuu tai sovitaan toisesta tapaamisesta.
(Schein 2004, 199.)
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Pyyda jokaista
kirjaamaan oivallukset
joko oman tai toisen

kulttuurista

Anna erojen tulla
Valitse 10-20 henkil6a luontaisesti esille, &la
johdata keskustelua

Sijoita kaikki istumaan Jos keskustelu ehtyy, Jatka prosessia tai pida
piiriin esitd toinen kysymys toinen tapaaminen

Kannusta avoimeen
keskusteluun edellisesta
kuulemastaan asiasta

Selita vuoropuhelun
vaikutus

Kaynnistd keskustelu
esittelykierrokselle jossa
kukin kertoo omat
odotukset

Esitd hyvin yleinen
kysymys, johon kaikki
vastaa vuorollaan

Kuva 13. Kaytannon johtopaatds (Schein 2004, 199).

Kun yrityskulttuureita Iahtee yhtendistdmaan, prosessiorientoitunut toimintatapa tulee olla tehokas,
joka parantaa yrityksen laatua. Toimintamallia ei saa muuttaa liian nopeasti, silld mikali henkilékunta
on tottunut joustavaan, itseohjautuvaan ja luovaan kulttuurin, nopealla muutoksella voi olla erittdin
vakavat seuraukset (Liimatainen ja Lahteenmaa 2020, 124.) Teerikankaan mielesta integraatiojohta-
jan rooli on merkityksellinen ja esimerkillinen, silld hdnen kaytdksensa madrittdd miten uudessa yh-
distetyssa yhtidssa kuuluu toimia. Mikali yritys ottaa aktiivisen roolin, se jarjestaa yrityskulttuurin muu-

tossuunnitelman ja siihen liittyvia koulutuksia. (Teerikangas 2008, 85.)

Kaikilla organisaatioilla on oma kulttuuri, se on joko tiedostettu tai se on piileva. Kulttuuri joko no-
peuttaa tai hidastaa tavoitteisiin paasya. Yrityskulttuuri on aina organisaatioldhtdista ja siihen, onko
se oikeanlainen vai vaaranlainen vastaa yrityksen tavoitteet ja toimintatavat. Yrityskulttuuri ei ole yksi
iso kokonaisuus vaan se koostuu eri tasoista, sen voi aistia jokaisella aistilla ja se kuvaa yrityksen
arvoja. Yrityskulttuuri ei ole kopioitavissa ja se tulee rakentaa kaikkeen tekemiseen ja kaikkiin organi-
saatioiden prosesseihin sisdlle. Organisaation johdon on oltava sitoutunut ja kiinnostunut yrityskult-
tuurista, silla johdolla on iso rooli kulttuurin kehittémisessa. Kulttuurin kehityksessa otetaan jokainen
tyontekija huomioon, silld he ovat vaikuttamassa kulttuuriin. Kulttuurin muodostamiseen ja muutta-
miseen tarvitaan aikaa, silld kulttuuri muuttuu hitaasti. Kulttuuri on se, joka ohjaa organisaation toi-
mintaa. (Luukka 2021, 26.) On lukuisia tapoja luonnehtia ja mitata kulttuuria, mutta punainen lanka
kulkee kaikkialla, se yhdistaa erilaiset tavat ja yksilot. Yrityskulttuuriin vaikuttaa merkittavasti yksilon
ja tiimin kayttaytyminen, taman myoéta se vaikuttaa yritysten yhtendistymisen jalkeiseen suoriutumis-
kykyyn. Yrityskulttuurin vaikutus yrityskaupan jalkeen voi olla varsin pitkdkestoinen. (Bouwman 2013,
28.)

Yritysjohdon tulee olla tietoinen vallitsevasta kulttuurista. Johdon tulee selvittdd mita asioita tydnteki-
jat arvostavat ja mitkd he kokevat merkitykselliseksi. Johdon tulee ottaa vahva rooli ja paattaa millai-

nen kulttuuri edistaa tavoitteisiin paasya. Kun tama paatds on tehty, tavoitekulttuuri muodostetaan
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madratietoisesti. Kun tavoitekulttuuria kohti menndan maaratietoisesti ja systemaattisesti, organisaa-
tio saa haluamansa kulttuurin. (Luukka 2019, 402.)
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4  YRITYSKULTTUURIN KOHTAAMINEN OMISTAJANVAIHDOKSESSA

Seindjoen Ammattikorkeakoulun tekeman tutkimuksen mukaan ostettavan yrityksen ja ostavan yri-
tyksen koko on korreloitavissa toisiinsa. Isommat yritykset ostavat isompia yrityksid ja pienemmat
yritykset ostavat pienempia toimijoita. Yrityksista 84 prosenttia ostaa saman alan toimijoita. Tutki-
muksessa mukana olleista 82 prosenttia totesi yrityskaupan onnistuneen. Heista miltei jokainen on
kehittényt ostettua yritysta maltillisesti. Isoimmat muutoskohteet olivat olleet strategian, toimintata-
pojen ja tavoitteiden muokkaaminen. Toiseksi suurimmat muutokset kohdistuivat laadun hallintaan
seka tuotteisiin, palveluihin ja johtamiseen. (Varamaki, Heikkild, Tall, Viljamaa, Katajavirta ja Lansi-
Luoto 2013, 69, 70, 72.) Valtakunnallisen omistajanvaihdosbarometri 2021:n mukaan yli 55-vuotiaiden
vastauksissa nousi isoimmiksi kehityskohteiksi toiminnan tehostaminen, olemassa olevien palveluiden
parantaminen ja kulujen vahentdminen. Alle 55-vuotiaiden vastaukset olivat vastaavia. (Varamaki ym.
2021, 61, 94.) LIITE 3: Yrityksen kehittamisen painopisteet, yli 55-vuotiaat ja LIITE 4: Yrityksen ke-
hittdmisen painopisteet talla hetkelld, alle 55-vuotiaat

Organisaation rakenne muodostuu yrityskaupan jalkeen, kun johto ohjaa ja rakentaa tyontekemisen
mallin. On tarkeadd, ettd uusi johto antaa yritykselle kasvot; keita kuunnellaan, kenelle vieddan kehi-
tysajatukset ja kuka tekee paatdkset. Uudessa roolissa tulee selkedsti viestittda jokaisen organisaation
tason roolitus, ylin johto, keskijohto ja rivihenkildstd. Keskijohto on keskeisessa roolissa ja heidan
tulee sitoutua nopeasti uuteen organisaatioon. Keskijohdolle on myds paljon odotuksia, heiltd odote-
taan vastauksia ja toimenpiteita moniin eri tilanteisiin ja muutoksiin, jotka ovat niin sisdisia kuin ulkoi-
sia. (Valpola 2011, 188.) Ongelmatilanteet ovat valtettévissa, kun johto seuraa resursseja ja tekee
koko ajan tarvekartoitusta, laatii realistisen budjetin ja varmistaa talouden. Yrityskaupan jalkeen yri-
tyksen johto vie yritystéd maaratietoisesti uutta kohti, kuitenkin elden vanhaa. Lanseeraavat mahdolli-
sesti uuden yritysbrandin ja seuraavat sen kehitysta. (Everi 2011, 84-88.)

Eroavaisuudet paikkautuvat yritysten yhtaldisyyksilld ja kantavat haasteellisten vaiheiden yli. Yritysten
yhtendistymisessa tulee useita haastavia vaiheita, joten suunnittelemattomuus ja heikko valmistautu-
minen tulee nékymaan yrityskaupan jalkeen. On hyva tunnistaa, ettd mikali yrityksen toimintatapoja,
yritysrakennetta tai prosesseja muutetaan, niin yrityskulttuuri muuttuu. (Teerikangas 2008, 181, 199.)

Jokaisella yritykselld on oma yritysidentiteetti ja yritysoston yhteydessd se muuttuu.
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Kuva 14. Pienyritys muuttuu suuryritykseksi (Teerikangas 2008, 215-216).



31 (58)

Ylla oleva kuva havannoi mihin yrityksen asioihin yrityskauppa voi vaikuttaa (kuva 14). Ostettava yritys
on voinut toimia hyvinkin yrittdjahenkisesti, tyontekijat ovat tottuneet hoitamaan asioita hyvin itse-
naisesti ja johto on ollut helposti kiinnisaatavissa. Kun isompi yritys ostaa pienen, toimintatavat muut-
tuvat ja tyontekijoilla voi olla sopeutumisongelmia. Itsendisyys haalistuu ja omistajalta ei saa paatoksia
yhta nopeasti kuin aikaisemmin. Toiminnasta tulee virallisempaa ja joillekin tyéntekijéille tdma saattaa
aiheuttaa muutosvastarintaa. Johdon tulisi varautua téhan suunnittelemalla, milla tavalla yrityskult-

tuurin muutos ei aiheuta tyontekijoiden motivaation laskua. (Teerikangas 2008, 215-216.)

Yrityskaupassa voi muuttua monen henkilén identiteetti, yritysten yhtendistyminen koskee useita hen-
kiloita. Se koskettaa ennen kaikkea luopujaa ja hanen tydntekijéitadn, se koskettaa uutta omistajaa
ja hanen tyontekijoitaan. Kaikki heista voivat miettid, mitd yrityskaupan yhteydessa tapahtuu minulle.
Tyontekijoiden tehtavat muuttuvat, tyokavereita tulee lisda. Sidosryhmat voivat muuttua, toimintata-
vat muuttuvat. Muutoksen yhteydessa jokaisen tyontekijan tulee saada nopeasti varmuus omasta
roolistaan. (Valpola 2011, 180.)
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Kuva 15. Yksityisomistuksesta osakeomistukseen (Teerikangas 2008, 215-216).

Varsinkin isommissa yrityskaupoissa muutos nakyy tydyhteisossa (kuva 15), enda yritys ei ole omis-
tajan nakdinen vaan persoonien roolit heikkenevat. Omistaja ei ole enaa lahiesihenkild vaan omistajan
ja tydntekijan valilla voi olla keskijohto. Tydntekijat eivat valttdmatta nde johtoa enda niin usein kuin
aikaisemmin, silla johto voi olla kasvoton. Pitkaaikaisille tyéntekijoille tdma voi olla negatiivinen asia
ja se tuo mukanaan negatiivisia tunteita. Osa tydntekijoista taas voi olla hyvinkin tyytyvadisia ammat-

timaiseen johtamistapaan. (Teerikangas 2008, 215-216.)
Yrityskulttuuri integraatiossa
Yrityskulttuurin nakdkulmasta integraatiossa tulee ottaa huomioon oston suunnittelu, visio, viestinta,

muutoksen aikataulutus, yhteistyd ostettavan yrityksen kanssa, asenteet, sitouttaminen, negatiiviset

tunnereaktiot, muutosvastarinnat, yhtididen tyontekijdiden yhteistyd, tulevien muutosten ennakointi
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seka yleinen poliittinen- ja taloustilanne. Kansainvalisessd kaupassa tulee huomioida ndiden lisaksi
vield maakulttuurierot. (Teerikangas 2008, 211.) Eri kirjallisuuslahteissa fuusioiden ja yrityskauppojen
epaonnistuminen johtuu huonosta viestinnastd, virheellisesta johtamisesta ja sopimattomasta akkul-
turaatioprosessista (kulttuurien sulautumisprosessi). Jotta nadilta valtytdan, tulee kerdtad tarvittava
maara tietoa tulevilta kumppaneilta ja rakentaa keskindinen luottamus molempien yhtididen valille.
Kulttuuriarvioinnin suorittaminen tunnistaa kulttuuriset erilaisuudet, selventaa epatietoisuutta toimin-

tatavoissa ja luo yhteisen tavoitteen. (Shah 2019, 138.)

Kotter maarittelee integraation muutosohjelman kahdeksaan eri osaan, ensimmaisessa osiossa han
kannustaa luomaan kiireen tunnun, silla ilman sitd muutos ei etene. Ensimmaisia toimenpiteitd on
ohjausryhman luonti, silld muutoksessa tulee nakya johdon sitoutuminen. Ohjausryhma luo vision ja
strategian muutokselle, jotka pohjautuvat yrityskaupan syihin ja tahtotilaan. Integraatiossa kannuste-
taan kommunikoimaan muutosvisio molempien yhtididen henkilokunnalle. Aikaisemmin luodut visio ja
strategia ovat viestinnan kulmakivet, joita tulee toistaa. Nain viesti tulee ymmarretyksi ja se sisdiste-
taan. Seuraavaksi varmistetaan muutostoimenpiteet, tdma tapahtuu sovittujen muutosten viestinnalla
henkilékunnalle, mukaan lukien ylin johto. Keskijohdon kanssa aikaa kaytetdaan eniten, ndin varmiste-
taan, ettd he ovat sitoutuneita omistajanvaihdokseen. Muutosprosessin aikana huomioidaan pikavoi-
tot. Pikavoittoja ovat nopeasti voimaantulevat toimenpiteet, jotka ovat helposti nostettavissa viestin-
tadan. Pikavoitot luovat positiivista ilmapiirid muutokseen. Pikavoittojen lisdksi tulee varmistaa saavu-
tukset ja hakea lisaa voittoja. Nain muutoskulku jatkuu pysdhtymattd eteenpdin ja asiat kehittyvat
haluttuihin tavoitteisiin. Viimeisimpana osioina ovat uusien toimintatapojen ja yrityskulttuurin segmen-
tointi. Tehdyt muutokset ovat niin suuria ja perusteellisia, etta ne ovat osa yrityskulttuuria. (Kotter
2022.)

Yritysostossa ja yrityskulttuurin muutoksessa teknillisten asioiden alla on kuitenkin pohjimmiltaan kyse
tunteista (kuva 16). Miten ihmiset toimivat, ottavatko he huomioon yksilét, joita sekd ostettavassa
ettd ostavassa yhtidssa tydskentelee. Muutos tulee toteuttaa ihmislaheisesti ja ennakoida mahdollinen
muutosvastarinta. Se tulee hyvaksya, silld se juontaa juurensa epdavarmuudesta, jota kukin kokee
prosessin aikana ja sen jalkeen. Se, ettd Suomen laki on turvannut tyéntekijéiden aseman yrityskau-
pan yhteydessa (Tydsopimuslaki 2001, §10) ei kuitenkaan poista sitéd epavarmuutta, mita tulevaisuus
tuo tullessaan. Ostava yritys tavoittelee taloudellista kasvua yrityskaupan kautta ja jos tama tavoite
ei toteudu, silla tydyhteisdlla joka yrityksessa on, uusi muutostilanne on edessa. Henkisella tilalla tar-
koitetaan henkilostéa, johon kokonaismuutos vaikuttaa. Se vaikuttaa innostuneisuuteen, motivaati-
oon, toivottomuuteen ja epavarmuuteen. Se on tunteiden myllerrystd, tunteet voivat vaihdella aina

ahdistuksesta iloisuuteen. Nama tunteet ovat aina henkilokohtaisia ja yksildllisia.
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Kuva 16. Yrityskaupan tunnereaktiot (Teerikangas 2008, 203).

Se miten yrityskauppaan suhtaudutaan, perustuu monesti siihen, millaista oli tydskennelld aikaisem-
malla omistajalla ja miten han on pitényt huolta tyontekijoistadn. Mikali ensimmaisen omistajan pal-
veluksessa tyontekijalld on ollut mahdollisuus vaikuttaa asioihin, voi olla toisin uuden omistajan pal-
veluksessa. Yrityksen yleistilanne vaikuttaa tyontekijan ajatuksiin ja jopa ensimmaisen omistajan ika.

Tuleeko yritysosto yllatyksena vai oliko se odotettavissa. (Teerikangas 2008, 203.)

Vastaavasti ylla olevaa kuvaa voi verrata yrityskulttuurin muutosprosessiin. Ennen yrityskauppaa yri-
tyksessa on ollut omanlainen kulttuuri hyvine ja huonoine puolineen. Se on tuttu, osa odottaa innolla
uutta omistajaa ja sen tuomia muutoksia, toiset alkavat tuntemaan ahdistusta mitd lahempana muutos
on. Yrityskaupan jdlkeen tydntekijat huomaavat, etta ei tdma valttdmatta olekaan niin huono asia ja
alkaa ottamaan uusia toimintatapoja kayttéonsa ja uuden arvomaailman henkilékohtaiseen kasitte-
lyyn. Jossain kohtaa voi tulla uskonpuutetta ja epaluulon tunteita uutta omistajaa kohtaan. Pikkuhiljaa

uuteen yrityskulttuuriin tottuu ja se alkaa muotoutumaan uudelleen. (Teerikangas 2008, 203.)

Yrityskauppojen jélkeinen toteutus liittyy tyontekijan identiteettiin, stressiin, valtapeliin, tuottavuuteen
ja tunteisiin. Rudolf R. Sinkovicsin, Stefan Zagelmeyerin ja Verena Kusstatscherin mukaan téman taus-
talla on arvojen ja prosessien muutokset, johdon vaihdos ja henkildston kayttdytyminen. Tydkayttay-
tyminen voi muuttua, mikali tyontekijat tuntevat olonsa ja asemansa epavarmoiksi. Tyéntekijan kayt-
taytymiseen voi olla useita syitd, jotka saavat alkunsa muutoksesta (kuva 17). Muutos aiheuttaa tyon-
tekijalle monia tunteita, joka aiheuttaa tunnepitoista kayttéytymista ja asennoitumista. Ulkoiset tekijat
voivat olla vahvistavia tai heikentavia. Kaikkinensa on térkead, etta tyodntekijalla olisi varma ja luotta-
vainen olo yrityskaupan jalkeen, silld tunteet vaikuttavat hanen suoriutumiskykyynsa, joka nakyy suo-

raan yrityksen tuloksessa. (Dirva ja Radulescu 2018, 148.)
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Kuva 17. Tyontekijan tunnereaktiot (Dirva ja Radulescu 2018, 148).

Groysberg, Lee, Price, ja Cheng listaa nelja kriittisté kdytantdéa kulttuurin muuttamiseen. Ensim-
maiseksi tulee tehdd nykytilan analyysi ja avoin keskustelu henkilokunnan kanssa. Yrityksen johdon
on tunnettava kulttuuri, joka sopii kyseenomaiselle yritykselle ja sen tavoitteisiin. Muutos vaatii vies-
tintdd, henkildkunnan tulee tietdd mihin tavoitteisiin yritys pyrkii ja miksi muutosta on lahdetty teke-
maan. Toiseksi he nostavat esiin johtajuuden ja johtajien mukaan ottamisen. Mikali johto ei halua
muutosta, he voivat muuttaa mielipidettdaan, kun ymmartéavat muutoksen merkityksen. Muutoksen
yhteydessa kannattaa varautua myos johdon vaihtumiseen, mikali vanha johto ei tunne sopivansa
uuteen kulttuuriin. Kolmantena kohtana korostetaan keskustelua nykyisen ja halutun kulttuurin yhte-
nevaisyyksista seka eroista. Kun tyéntekijat ymmartavat, ettd heidan johtajansa puhuvat uusista lii-
ketoiminnan tuloksista — innovaatioista esimerkiksi neljannesvuosittaisten tulosten sijaan — he alkavat
kayttdytya eri tavalla, mika luo positiivisen ilmapiirin ja sita kautta palautekulttuuri kehittyy. Erilaiset
organisaatiokeskustelut, kuten road show, kuuntelukierrokset ja jasennelty ryhmdkeskustelu, voivat
tukea muutosta. Neljés kohta kannustaa vahvistamaan haluttua muutosta yrityskulttuurisuunnitelman
avulla. Kun yrityksen rakenteet, jarjestelmat ja prosessit ovat linjassa ja tukevat haluttua kulttuuria,
uusien toimintatapojen luominen on paljon helpompaa. Suorituskyvyn hallinta ja koulutuskdytannot
voivat vahvistaa yrityksen henkilékuntaa ja organisaatiota yrityksen elinkaarien eri vaiheissa. Johtavat
tutkijat, kuten Henry Mintzberg, on osoittanut, ettd organisaatiorakenteella ja ominaisuuksilla voi olla

iso vaikutus tydntekijéiden ajatteluun ja kayttaytymiseen. (Groysberg, Lee, Price ja Cheng 2018.)

Tarja Vartiainen on myynyt perheyrityksen ja han on tehnyt seuraavat havainnot omistajanvaihdok-
seen liittyen (kuva 18). Ylin rivi kertoo kokemuksia myyjan nakékulmasta, keskimmainen henkildstdn
nakokulmasta ja alin rivi on ostajan nakdkulmasta tuotuja asioita. Kuvasta nakee, ettd muutos koskee
kaikkia osapuolia, niin myyjaa, ostajaa, tydntekijoita kuin asiakkaitakin. Vuorovaikutus on kaikkein
tarkeinta yrityskaupan jalkeen. Ulkopuoliset tahot esittavat muutokseen liittyvia kysymyksia niin myy-
mitd avoimemmat valit osapuolten kesken on, sitd onnistuneempi viestintd on. Kuten aikaisemmin on
todettu, myyjalld on suuri rooli omistajanvaihdoksen jélkeen. Oman luopumisen ja uuden roolin hal-
tuunotto voi olla kuormittavakin. Vartiainen toteaa Johtis hankkeen webinaarissa, etta “"Perhe on lop-
puvaiheessa myyjan tarkein voimavara”. (Vartiainen 2021.) Samoin ostajalla tulee olla oma tukiverk-
konsa, johon han voi tukeutua. Ostajan on otettava samalla tavalla, kuin myyjan, uusi rooli haltuun ja

huomioitava tydntekijat, oli ne sitten uusia tai omistajanvaihdoksen yhteydessa tulleita.
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Kuva 18. Kaikkia asioita hoitaa ihmiset, vuorovaikutus on nyt tarkeinta (Tarja Vartiainen 2021).

Yritysoston jalkeen henkildstoa heijastaa epavarmuus, joka luo epaluottamusta johtoa kohtaan. Mita
paremmin henkildston saa sitoutettua yritykseen ja sen muutoksiin, sitd onnistuneempia muutoksia
saadaan aikaiseksi. Yritysoston yhteydessa johdolla tulee olla selkeita vastauksia, muuten henkildstd
ajattelee, etta johdolla on jotain salattavaa. Henkilostd miettii aina: "Kuinka minulle kdy yrityskaupan
jalkeen?”. Johdon tulee vakuuttaa henkildkunta, etta omistajanvaihdos on yrityksen kehitykselle hyva
asia. (Teerikangas 2008, 76.)

On todettu, etta yrityskaupan jalkeen tulevissa riidoissa, ldhes aina, kyse on myyjan tiedonantovelvol-
lisuudesta, myyjan antamasta kaupan kohteen ominaisuuksista tai ostajan tarkastusvelvollisuudesta.
Naissa tilanteissa nayttokysymysten ja dokumentaation roolit korostuvat. Kauppalaki maarittad myy-
jan tiedonantovelvollisuuden ja ostajan tarkastusvelvollisuuden. Kauppalaki ei suoraan velvoita osta-
jaa tarkastusvelvoitteeseen, vaan velvoite tulee, jos myyja tata kehottaa. Yleiset vaatimukset yritys-
kaupan ongelmatilanteissa on vahingonkorvaus tai hinnanalennus. Monesti kauppakirjaan merkitdan
riidanratkaisun menetelmaksi "yleisid kauppaoikeuden periaatteita” tai "vakiintunutta kauppatapaa”.
N&md merkinnat ovat liian laveita ja niihin tulisi tarkkaan eritelld misté ko. periaatteet kdyvat ilmi.
(Katramo ym. 2013, 420-423.)
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TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinnaytety6n kaksi padkategoriaa ovat yrityskauppa ja yrityskulttuuri. N&illa kahdella teemalla on
vahva synergia, silld ne voivat olla yrityksen kehityksen ja kasvun karkituotteita. Sukupolvenvaihdok-
set on rajattu tdman tyén ulkopuolelle, silla tutkimuksessa keskitytdadn omistajanvaihdoksiin, jossa

ulkopuolinen taho tulee osaksi ostettavaa yritystd. Tyossa keskitytdan ostajan nakdkulmaan.

Opinnadytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tdssa opinndytetydlla tutkitaan yrityskulttuuri-ilmiéta omistajanvaihdoksessa. Tutkimuksessa selvite-
taan, kiinnitetdaank® omistajanvaihdoksen yhteydessa huomiota yrityskulttuurien kohtaamiseen ja jos
kiinnitetaan, niin kuinka paljon. Tutkimuksen yhteydessa selvitetdan, kuinka tunnettu yrityskulttuuri
on sanana vai kasitellaénkd yrityskulttuuriin liittyvia elementteja jollain toisella tavalla. Omistajanvaih-
dosten yhteydessa yrityskulttuuri ei nouse arkipadivan keskusteluissa sellaisenaan, joten tutkimus sel-

vittad miten ostava ja ostettava yritys paattaa toimintatavoista, viestinnasta ja integraatiosta.

Tavoitteena opinndytetydlle on saada lisatietoja yrityskulttuurien kohtaamisesta omistajanvaihdok-
sessa. Tutkimustulosten kautta voidaan parantaa télté osalta annettavaa yritysneuvontaa omistajan-
vaihdoksissa, seka listata asiakkaalle, mihin asioihin hdnen tulee kiinnittad huomiota yrityskulttuurien
kohtaamisen onnistumisessa. Opinndytetyén pdaongelma on, miten yrityskulttuurien kohtaaminen
muutetaan yrityskaupan voimavaraksi. Alaongelmana tutkitaan, millainen on johdon rooli yrityskult-
tuurien onnistuneessa sulautumisessa, miten uusi yrityskulttuuri otetaan vastaan ostettavassa yrityk-

sessd ja miten yrityskulttuurien synergisointia kdytanndssa tehdaan?

Tutkimusote, l1&hestymistapa, tutkimusmenetelmat ja aineiston analysointi

Opinnaytety6 on toteutettu kvalitatiivisella tutkimusotteella, l1ahestymistapana on tapaustutkimus ja
aineisto on hankittu puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Laadullisessa tutkimuksessa tieteenfilo-
sofian ndkdkulmasta tietoa lahdetadn hakemaan sieltd missa sitd on, eli henkildiltd, jotka ovat tehneet
yrityskaupan tai henkil6iltd, jotka ovat alan asiantuntijoita (Savonia 2021b). Laadullisella tutkimuksella
pyritadan kuvamaan todellinen tilanne, ymmartamaan sitd ja katsomaan asiaa kokonaisvaltaisesti. Laa-
dullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole todentaa asioita vaan |6ytaa tosiasioita. Laadullinen tutkimus
vastaa kysymyksiin miksi, miten ja millainen. Kohderyhma on pienempi kuin maarallisessa tutkimuk-
sessa, silla ilmidta pyritddn ymmartdmaan pehmean tiedon perusteella. Laadullisessa tutkimuksessa
vastauksia haetaan asian tuntevilta tahoilta, kuten tassa opinndytetydssa on haastateltu eri yrityksien

edustajia. (Savonia 2021a.)

Laadullinen tutkimus lahtee liikkeelle aiheen valinnasta ja tavoitteiden asettamisesta (kuva 19). Sen
jalkeen lahdetaan laatimaan tutkimuskysymyksid, tassa kohtaa on tarkeaa tehda tutkimuksen rajaus.
Rajauksen jdlkeen laaditaan viitekehys, mietitadn lahestymistapa ja perustellaan tutkimusmenetelma.
Néiden toimenpiteiden jalkeen hankitaan kaytettdvéa aineisto, jota Iahdetdén analysoimaan, kun ai-

neisto on koossa. Lopuksi tulokset kirjataan. (Koski 2020, luku 2).
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tavan valinta

Kuva 19. Laadullisen tutkimuksen vaiheet (Koski 2020, luku 2).

Laadullista tutkimusprosessia kutsutaan hermeneuttiseksi kehdksi. Tutkija kéy aktiivista vuoropuhelua
saadun aineiston kanssa ja vahitellen etenee perusteltuun tulkintaan. Laadullisessa tutkimuksessa
yhta tarkeitd on koko kokonaisuus kuin yksittdiset osat. Hermeneuttinen saantd on; kokonaisuus on
ymmarrettava yksittdisesta ja yksittdinen on ymmarrettava kokonaisuudesta, ndin asetelmasta tulee
kehamadinen. (Koski 2020, luku 2.)

Tutkimusaineistossa on hyddynnetty pk-yritysten omistajavaihdoksesta ja yrityskulttuurista aikaisem-
min julkaistuja tutkimuksia ja aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Yksityisia dokumentteja on mm. yritys-
kauppaan ja yrityskulttuuriin liittyvat kirjoitukset. Joukkotiedotuksen tuotteita on eri podcastit ja haas-
tattelut, joita eri asiantuntijoista on tehty. (Tuomi ja Sarajarvi 2012, 84.) Opinndyttetydssa on kaytetty
aineistonhankintaan teemahaastattelua, joka antaa haastattelijalle mahdollisuuden joustaa haastatte-
lun aikana tilanteen mukaan. Teemahaastattelu on luotettava, joustava ja kattava tapa saada poimit-
tua ydinasioita yl6s. (Hirsjarvi ja Hurme 1985, 35.) Opinndytetytn kohdeyritykset edustavat eri toimi-
aloja ja tietoa haetaan yleisesti keskittyen yrityskulttuuriin omistajanvaihdoksissa. Yrittdjan ja hanen
tyontekijoidensd omat kokemukset ovat tarkeitd, jotta tutkimustuloksia on voitu hyédyntaa monipuo-

lisesti.

Haastatteluihin tulee valmistautua ennakkoon. Ennen haastatteluita haastattelun tekija hakee tausta-
tietoa eri teorialahteista teemaan liittyen seka tutustuu haasteltavien yrityksien toimintaan. Haastatel-
tavat informoidaan etukateen, mistd tutkimuksessa on kyse ja miksi asiaa tutkitaan. Heille jaetaan
myds haastattelijan yhteystiedot. Haastattelua varten tehdaan tutkimuskysymykset, jotka kdydaan
lapi toimeksiantajan kanssa sparrauksen merkeissa. Haastattelija valmistautuu miettimalld, miten
haastattelut etenevat ja valmistautuu erilaisiin tilanteisiin. Haastattelija tekee kysymysrungon, mutta

jattaa joustavuudelle mahdollisuuden. Tassa opinnadytetydssa haastattelut ovat ldhteneet yrityksen ja
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yrityskaupan taustatiedoista seka tutustumalla yrityskulttuuri- ja yrityskauppateoriaan, joiden perus-
teella rakennettiin haastatteluiden runko. Kaikkien osapuolten kanssa keskusteltiin yrityskaupan edel-
tavasta ajasta seka yrityskaupan jalkeisesta ajasta. Lisaksi haastateltavien kanssa keskusteltiin vies-
tinnasta ja henkildéston huomioimisesta. Haastatteluiden aikana tarkasteltiin tiedonsaannin laatua ja
riittavyytta. Haastattelut nauhoitettiin kahta haastattelua lukuun ottamatta. Jokaisesta haastattelusta
haastattelija teki muistiinpanot. Haastattelija litteroi haastattelut, kavi aineistoa lapi teemoittamalla
sisdltda ja jasenteli eri aihealueita. Lopuksi eri lahteiden nakdkulmat yhdistettiin. (Hyvarinen, Nikan-
der, Ruusuvuori 2017, 36—40.) Haastattelukysymykset LIITE 1: Haastattelukysymykset yrittdjalle ja
LIITE 2: Haastattelukysymykset avainhenkildlle

5.3  Tutkimuksen luotettavuuden / eettisyyden tarkastelu

Tutkijan tulee noudattaa hyvaa tieteellista kaytantdod. Kaytantoihin kuuluu mm. tiedeyhteisén tunnis-
tamat toimintavat, tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukainen ja eettisesti kestdvéa tiedonhankinta,
muiden tutkijoiden kunnioitus ja huomioonottaminen, tutkimuksen suunnitelma, toteutus ja raportointi
vaatimusten mukaisesti, tutkimusryhman asianmukainen aseman madrittely ja aineiston sailyttdminen
kaikkien hyvaksymalla tavalla. Lisaksi hyvien hallintokédytanteiden ja henkiléstéhallinnan huomioimi-
nen seka rahoituslahteiden ja muiden tutkimuksen sidosryhmien asianmukainen tiedottaminen, rapor-

tointi ja julkaiseminen. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)

Tuomi & Sarajarvi on koonnut kattavan listauksen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, kysymykset
koskevat niin aineistonhankintaa, tutkimuksen aihetta, vuorovaikutusta kuin analysointiakin. Tarkea
on tietda mita on tutkimassa ja miksi. Tutkijan tulee miettid, miksi tutkimus on tarkea ja onko omat
olettamukset muuttuneet tutkimuksen aikana. Jotta lukijat tietavat voivatko luottaa tutkimukseen kir-
joittajan tulee kertoa, miten aineiston keruu on tapahtunut ja milla perusteella tutkimuksen tiedonan-
tajat on valittu, miten heidat kontaktoitiin ja montako heita oli. Mikali tutkijalla on ollut mukana toi-
meksiantaja tai tiedonantaja, tutkijan on hyva kertoa miten tutkija - tiedonantaja suhde toimi ja luki-
vatko tiedonanataja/toimeksiantaja teoksen ennen julkaisua. Lopuksi kirjoittajan on hyva tuoda esiin,
millainen oli tutkimuksen aikataulu ja miten tutkimusaineisto on koottu ja analysoitu. (Tuomi ja Sara-
jarvi 2018, 163-164.)

Taman opinndytetyon tarkoitus on avattu kohdassa 5.1 Opinndytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimus-
kysymykset. Opinndytetydn kirjoittaminen on alkanut syksylld 2021 tyéseminaariin osallistumalla, jol-
loin opinnaytetyd sai aihionsa, joka on pysynyt koko prosessin ajan yhtendisend. Virallinen teoriaosuu-
den kirjoittaminen alkoi joulukuussa 2021, haastattelut toteutettiin paddsaantoisesti maaliskuussa
2022. Tulosten analysointi ja tulosten kirjoittaminen ajoittui maalis-huhtikuulle 2022. Kirjoittajan omat
olettamukset on yrityskulttuurin tunnettavuudesta muuttuneet silta osin, ettd aiheena yrityskultuuri ei
ole niin tunnettu mita kirjoittaja oletti. Lisaksi pienten yritysten omistajanvaihdosten alkutarinat olivat
silmid avaavia. Tutkimuksen toimeksiantajaa on pidetty ajan tasalla opinndytetydn etenemisesta. Al-
kuvaiheessa toimeksiantajan kanssa oli aloituskeskustelu opinndytetydn tavoitteista, haastateltavista
ja prosessista. Valiaikatietoina on ldahetetty opinndytety6 nahtavaksi toimeksiantajalle ja kayty keskus-

teluja tydn etenemisesta ja mietitty mahdollisia kehitysehdotuksia eri ndkékulmista.
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Tdssa opinndytetydssa kaytetty lahdeaineisto on alan asiantuntijoiden kirjallisuutta, esitelmia, eri tut-
kimuksia ja kansainvalisia lahteitd. Lahdeaineisto on hyvin kattavaa ja eri henkildiden tekemaa. Lah-
teissa on paljon samankaltaisuutta, mutta lahteitd pystyi keskusteluttamaan eri nakdkulmista. Nama
toivat hyvan pohjan haastatteluita varten. Haastatteluita varten laadittiin teemat ja haastateltava pe-
rehdytettiin haastatteluteemaan ja haastattelun kulkuun. Talld toimintatavalla saatiin haastattelulle
henkilokohtainen ote, jotta juuri kyseisen yrityksen tarina ja toimintatapa tuli paremmin esille. Haas-
tateltavat yritykset on esitelty kohdassa 5.4 Haastateltavat yrityksen edustajat. Haastattelijalla oli tee-
maluettelo jokaisessa haastattelussa mukana ja hdn eteni kysymysten osalta samassa jarjestyksessa
kaikkien haastateltavien osalta. Koska yrityskulttuuri sanana ei valttamatta ollut kaikille tuttu, niin
asiaa kaytiin lapi kuvailemalla yritysta ja yrityksen tapoja toimia ja viestid. Lopuksi kerrattiin yritys-
kaupan onnistumiset ja mahdolliset epaonnistumiset seké otettiin vinkit vastaan muille yrityskauppaa

suunnitteleville ja yrityskulttuuria kehittaville yrittdjille.

Opinnaytety6n uskottavuutta puoltaa lahdeaineiston luotettavuus, haastateltavien kokemus ja teema-
haastattelun tuloksissa kaytetyt suorat sitaatit. Rekonstruktiot ja alkuperaiset konstruktiot vastaavat
toisiaan. Tulokset ovat siirrettavissa toiseen kontekstiin niin yrityskaupan kuin yrityskulttuurin osalta.
Yhtena esimerkkind mainittakoon yrityskulttuurin kehittdminen strategian suunnittelun yhteyteen.
Opinndytety6n on lukenut ennen julkaisua useampi eri taho, mukaan lukien toimeksiantaja. Tutkimus
on toteutettu tieteellisen tutkimuksen periaatteita noudattaen, jota kaksi ohjaajaa on seurannut koko

prosessin ajan.

Laadullisen tutkimuksen analyysin tavoitteena on aineiston kasittely niin, ettd hajallaan oleva tieto
saadaan tasmentymadan. Sisalldnanalyysin voi jakaa pragmaattiseen ja narratiiviseen analyysiin. Nar-
ratiivisessa analyysissa aineiston haastatteluita kasitellddn kokonaisuuksina, jotka kehitetaan tyyppi-
tarinaksi. Narratiivinen poikkeaa pragmaattisesta eri tulokulmallaan. Narratiivinen analyysi lahtee liik-
keelle esimerkiksi haastatteluaineistosta ja vasta lopuksi sita peilataan teoriaan. Pragmaattisessa ana-
lyysissa haastatteluista eritelldan yksittdiset havainnot kokonaisuuksiksi. Ensiksi voidaan kartoittaa ai-
neistosta teemat, joiden sisalle luodaan aihekohtaiset luokat. Toisena vaihtoehtona on kayttaa teema-
analyysin dialogista ja dialektista prosessia. Pragmaattisen analyysin voi tehda teorialahtdisesti, teo-
rianohjaamana ja aineistolahtoisesti. (Vilkka 2021, luku kolme.) Tadssa opinnadytetydssa kaytetdan ana-
lyysiin pragmatiivista analyysia ja teorianohjaamaa analyysia. Analyysimallin punaisena lankana toimii
Leena Kosken malli, jonka ensimmainen vaihe on aineiston lapilukeminen. Téman jalkeen haastatte-
luista poimitaan erilaisia lausumia, joilla on merkitysta tutkimuskysymyksien nékékulmasta. Tasséa koh-
taa huomioidaan myds ne asiat, jotka eivat nousseet haastatteluissa esille. Kolmannessa vaiheessa
kategoriat muutetaan teemoiksi huomioiden aineiston ja teorian vuoropuhelun. Lopuksi tehdaan tul-
kinta ja johtopaatdkset, joissa on tuotu esiin mm. teemojen toistuminen sekd perustelut. Jokainen

teema vastaa osaltaan tutkimuskysymyksiin. (Koski 2020.)

Teorialahtdisessa analyysissa keskitytaan itse teoriaan, joten aiemmat tutkimukset ja kasitteet ovat
analyysissa suuressa roolissa. Téman vuoksi, jo tutkimuksen alussa tulee tietda teoria, silla teoria

ohjaa aineiston keruuta. Teorian avulla ldhdetdan erittelemaan kdytannon ilmiéta. Aineistolahtdisessa
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analyysissa suurin rooli on aineistolla, mutta yleensa tdssakin tarvitaan teoriaa analyysin avuksi. Ai-
neistoa lahdetaan kasittelemaan erottelemalla ja kasitteellistamalld. Taman jalkeen analyysi etenee
teoreettiseen malliin tai yleiseen ajatuskokonaisuuteen, joka vastaa aineistoa. Teorianohjaamassa
analyysissa tiedetdan teoria jo tutkimuksen alussa. Tama analyysi etenee hermeneuttisen kehan mu-
kaan, eli tutkija vuorottelee tutkimusaineiston, lahteiden ja oman subjektiivisen tulkinnan valilla, tata
voisi kutsua vuoropuhelumalliksi. Tata analyysia kaytettdessa tutkijan tulee olla kriittinen omaan sub-
stanssiosaamiseen, ettei se vaikuta liikaa tutkimuksen tulokseen. (Vilkka 2021, luku kolme.) Teoria-
ohjaava sisallonanalyysi etenee aineiston ehdoilla ja empiirinen aineisto liitetdan teoreettisiin kasittei-
siin. Teoreettiset kasitteet tuodaan teoriaohjaavaan analyysiin “jo tiedattyna” ilmiéna. Analyysissa ala-
luokat synnytetdan itse aineistosta ja analyysin ylaluokat tuodaan valmiina "jo tiedettynd” ilmiona.
(Tuomi ja Sarajarvi 2018, 133.) Tahan opinndytetydhon on valittu teorianohjaama analyysi, koska

aiheesta on olemassa jo laadukasta teoriaa, mutta lisdksi haluttiin tietoa kdytanndn kokemuksista.

Teorian ja haastatteluiden liséksi hyddynnettiin kirjoittajan substanssiosaamista aiheesta. Tama auttoi
kirjallisuuslahteiden valinnassa, oikeiden henkildiden kontaktoinnissa ja haastatteluiden sopimisessa.
Itse haastatteluissa kirjoittaja joutui keskittymaan siihen, ettd haastattelu ei mene yritysneuvonnaksi
vaan pysyy teemaluettelon mukaisena. Kaiken kaikkiaan lahdeaineisto, haastattelut sekd substanssi-
osaaminen loivat kattavan kokonaisuuden laadulliseen tutkimukseen. Teoria ja haastatteluaineisto tu-

kee toisiaan, niissa toistuu hyvin vahvasti samat teemat.

5.4 Haastateltavat yrityksen edustajat

Opinnaytetytssa on haastateltu pk-yrityksien edustajia (katso Taulukko 1.), jotka ovat vaihtaneet
omistajaa yrityskaupalla Suomessa. Yrityksistd kolme on rakennusalalta ja kaksi yrityksista vaikuttaa
IT-alalla, tyontekijoitd heilld on vaihtelevasti 12 ja 120 valilla. Opinndytetydssa on haastateltu kym-
menta henked, joista viisi on yrityksen nykyistéd omistajaa, kolmessa tapauksessa entinen omistaja,
joka on jaanyt yritykseen toihin, seka kahdessa tapauksessa yrityksen avainhenkilé. Haastateltavat

edustajat on valittu tutkimukseen suositusten ja kirjoittajan tyépaikan verkostojen kautta.

Taulukko 1. Opinndytetydn haastateltavat henkil6t

Toimiala Tyontekijdmadara | Yrityskauppa- | Avainhenkilé/myyja, joka | Nykyinen

kokemus on jaanyt tyontekijaksi yrittdja

H1 Rakennus 120 Ei aikaisempaa X
kokemusta

H2 Rakennus 120 Ei aikaisempaa X
kokemusta

H3 Rakennus 12 Ei aikaisempaa X
kokemusta

H4 Rakennus 12 Ei aikaisempaa X
kokemusta

H5 Rakennus 36 Ei aikaisempaa X
kokemusta

H6 Rakennus 36 Ei aikaisempaa X
kokemusta

H7 IT-ala 12 Aikaisempaa X
kokemusta
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liiketoiminta-
kaupoista

H8 IT-ala 12 Ei aikaisempaa X
kokemusta
H9 IT-ala 45 Useampi  yri- X
tyskauppa lahi-
historiassa.

H10 | IT-ala 45 Ei aikaisempaa X
kokemusta

Haastateltavat yrityksen edustajat ovat opinnadytety6hon sopivia, silld he edustavat pk-yrityskenttaa,
yrityskaupat ovat toteutettu eri aikoihin, yrityskauppakokemus vaihtelee ja yritykset ovat eri kokoisia.
Yritykset sijoittuvat kahdelle eri toimialle, mutta yrityksia ei verrata keskenaan. Yrityksia kasitelladn
opinndytetydssa yksiloind ja keskitytdan juuri kyseisen yrityksen yrityskauppaan ja yrityskulttuuriin.
Opinnaytety6 kartoittaa eri tapoja tehda yritysten yhdistyminen.

Haastattelukysymykset on laadittu lahtékohtaisesti samoiksi niin omistajalla, myyijille kuin avainhenki-
I6ille. Kysymykset poikkeavat toisistaan integraation suunnittelun osalta. Ostavalta yrittajalta kysytaan
milld tavalla johto valmistautui yrityskauppaan, vastaavasti samaa asiaa kysytdan avainhenkil6ilta siita
nakokulmasta miltd johdon toiminta naytti tyontekijoille. Haastattelukysymykset LIITE 1: Haastatte-
lukysymykset yrittdjalle ja LIITE 2: Haastattelukysymykset avainhenkilélle
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastatteluaineistosta nousi selkedsti tietyt asiat esille (kuva 20). Yrityskulttuuria ei ole tarkasti ottaen
madritelty, mutta se ei tarkoita sitd, etta kulttuuria ei olisi ajateltu. Haastatteluissa yrityskulttuuria
kaytiin [api kaytannoén tasolla, miten yritys ndahdaan, mihin asioihin kiinnitetddn huomiota ja millainen
ilmapiiri yrityksissa on. Tutkimusten mukaan, joihin opinndytety6ssa on viitattu, Suomessa on paljon
piilevid omistajanvaihdoksia ja ne nakyivat tassakin opinndytetydssa. Piilevdlla omistajanvaihdoksella
tarkoitetaan yrityksia, joiden yrittdjat ovat esimerkiksi jo elakeidssa ja olisivat valmiitakin myymaan
yrityksen, mutta asiaa ei ole ldhdetty viemaan aktiivisesti eteenpadin. Tassa opinndytetydssa piilevat
omistajanvaihdokset tulivat esille haastatteluiden yhteydessd, kun myyjat ja ostajat kertoivat, miten

yrityskauppa sai alkunsa.

Yrityskaupat itsessaan ovat saaneet alkunsa monessa tapauksessa satunnaisesta keskustelusta, jonka
jalkeen asiaan on palattu uudelleen. Naissa tapauksissa yrityskaupat ovat edenneet suhteellisen no-
peasti ja niissa on kaytetty omistajanvaihdoksen asiantuntijoita. Ostajan kartoittamisessa kannattaa
olla avoin, silla varteenotettavia ostajia on tavarantoimittajat, alihankintayritykset, pitkaaikaiset yhti6-
kumppanit tai ulkopuoliset tahot. Sopivia ostokohteita voi kartoittaa omien verkostoiden, hallituksen
jasenten ja yhtibkumppanien suhteiden tai yritysvalittdjien kautta. Alla olevat teemat nousivat haas-

tatteluissa vahvasti esille.

Tyontekijat on keskitssa

Henkilastdeduilla on merkitysta tyontekijan viihtyvyyteen

Keskindinen luottamus tuo tuloksia letySkU |ttu u r| Asiakas on kuningas

Yritykset suosivat suoraviivaista toimintaa ~ Vuorovaikutus on valittdmista

Avointa ja ihmislaheistd kulttuuria suositaan
Pitk&aikaiset kumppanuudet yhdistyvit

Myyjdn sitoutuminen on erittdin tdrkeda integraation kannalta

Yrityskauppaan tulee olla valmis henkisesti letys ka u p pa Viestintd on tarkedssa roolissa

Yrityskauppa voi alkaa satunnaisesta heitosta  Myyjan henkinen paine laskee, kun saa kumppanin

Kuva 20. Haastatteluaineiston nostot

Haastatteluissa ei tullut esille isoja eroja yrityskaupasta eika yrityskulttuurista. Haastateltavat olivat
yhtamielisid suorasta toimintatavasta ja kaikki nostivat esille, miten tydntekijat ovat keskidssa ja miten
heista huolehditaan. Oli mielenkiintoista huomata yritysten yrityskauppoihin liittyva motivaatio. Haas-
tatteluista kay ilmi, ettd vain yhdella yrityksella oli strategiaan kirjattu yrityskaupoilla kasvu, muutoin
yritysten kasvu oli orgaanista. Yrityskaupalla kasvu tuli luonnollisena jatkumona pitkaan yhteistyéhon.
Haastateltavista yrityksistd kahdella liiketoiminta laajeni yrityskaupan kautta ja kolmella markkina-alue

kasvoi. Vaikka yrityskulttuurien kohtaaminen ja tydntekijdiden sisaén ajaminen on tdrkeaa, niin
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yrityskaupan onnistumiseen vaikuttaa myos taloudelliset luvut. Yrittajat kiinnittivat huomiota myos

yrityskaupan jdlkeisiin omistuksiin ja osakassopimuksiin.

Yrityskauppa

Haastatteluiden pohjalta on ndhtavissa se, etta pienten yritysten yrityskaupat lahtevat monesti liik-

keelle pitempiaikaisesta yhteistydsta ja yhteisesta tahtotilasta. H4 totesi:

“Henkilokemiat ja tahtotila pitdd kohdata niin henkilokohtaisella kuin yrityksen tasolla.”

Ostettavan yrityksen omistajalla oli iso vastuu koko yrityksen toiminnasta ennen yrityskauppaa. Yri-
tyskaupan myoéta myyjat saivat lisda resurssia ja tukea omaan liiketoimintaan. Kaikissa haastatelta-
vissa yrityksissa myyja jai jollain roolilla mukaan yrityskaupan jalkeen, joko tyontekijana tai osaomis-
tajana. Hy6tyja yrityskaupoista liiketoiminnalle on ollut mm. vastuunjaossa, palvelu- ja tuotevalikoi-
man laajentumisessa ja toimintatapojen kehittymisessd. Haastatteluissa todettiin, ettd myyjalla on
iso rooli integraatiossa ja my6s asiakkaiden suuntaan vuorovaikutuksessa. Kolmessa haastattelussa

kavi hyvin ilmi, etta myyjan tydmotivaatio- ja hyvinvointi oli lisdantynyt yrityskaupan myéta, H2 sanoi:

“Ei ole ollut pitkédan aikaan néin mukava tulla toihin”.

H3 kertoi, ettéd hanelle luopuminen oli ollut haasteellista, mutta samalla kertaa paatés oli tuntunut
oikealta. Han kuvaili tuntemuksiaan juuri samoin, kuin Teerikangas (2008) kuvaa yrityskaupan tunne-
reaktioita. Tassa tapauksessa hanelle tuli yhtikumppani jakamaan vastuuta ja hdnen ei tarvinnut
johtaa enaa yksin, ei tarvinnut huolehtia kaikesta yksin. Todettava on kuitenkin, etté delegointia ja
tehtdvien jakoa piti opetella. Jalkikdteen ajateltuna yhtikumppani oli loistava asia ja se vapautti ka-
pasiteettia eri tavalla muihin asioihin. Useampi luopuja kertoi, etta yrityskaupat olivat parasta mita

saattoi siina kohtaa tapahtua.

Haastateltavat korostivat, ettd asiakas ei saa karsia yrityskaupasta. Naissa tapauksissa, asiakkaat ovat
olleet erittdin tyytyvaisia lopputulokseen, silld heidan suuntaansa riskit toimituksesta ja jatkuvuudesta
pienenevat. Lisdksi yrityskauppojen kautta he saivat laajemman palveluvalikoiman kayttdonsa. Integ-
raatiota helpottaa myds se, etta alkuun mikaan ei ole muuttunut asiakkaan ndkékulmasta, silld mm.

yhteyshenkild sdilyi yrityskaupan yhteydessa samana. H5 korosti myyjan roolia:

"Mun mielesta sitéd ei voi korostaa liikaa, mikd meilldkin toteutui tosi hyvin, ettd me oltiin tosi hyvissé

véleissd myyjan kanssa.”

Haastateltavien tapaukset puoltavat Everin (2011) nakemysta yrityskaupan synergiahaussa. Omista-
janvaihdoksilla on haettu vahvempaa markkinaa ja toimintaymparistda. Kenellakaan haastateltavista
yrityksista ei ollut asiakaskatoa havaittavissa omistajanvaihdoksen vuoksi. H8 kertoi, ettd hén oli ollut

huolissaan asiakkaistaan ennen tietoa omistajanvaihdoksesta ja he olivat kdyneet keskusteluita
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etukateispainotteisesti kahden suurimman asiakkaan kanssa jatkuvuudesta. Jatkuvuusongelma kui-

tenkin poistui luonnollisesti omistajanvaihdoksen my6ta.

Integraatio

Konflikteilta ei todenndkdisesti valtyta yrityskulttuurien kohtaamisessa ja avoimella vuorovaikutuksella
on tassa kohtaa suuri merkitys. Haastatteluista kavi ilmi, kun ostava yritys lahtee suunnittelemaan
yrityskulttuurien yhtenadistamistd, se lahtee liikkeelle yhtenadisesta ilmeesta, tydvaatteista, toimitiloista
ja muista hyvin kdytdnnon laheisista asioista. Yrityskaupan julkistamisen jalkeen siirrytaan arjessa
nakyviin raportointi- ja jarjestelmauudistuksiin. Lisdksi ostettavaan yritykseen jalkautetaan muut toi-
mintatavat kuten yhteiset aamupalat, kuukausi- tai viikkopalaverit jne. Kuten teoriassa ja haastatte-
luissa kavi ilmi, niin integraatio vie eri yrityksissa eri ajan. Toisissa yrityksissa ensimmainen puoli vuotta
riittaa ja toisissa yrityksissa integraatiota tehddan vield kahdenkin vuoden pdasta. Haastattelut vah-
vistavat Katramon ym. (2013) 100 paivén teorian. Huomioitavaa on myds se, ettd mika lasketaan
toimintatapojen perusmuistutteluksi ja mika on uusien henkiliden sisadnajamista. Integraatiossa on
hyva muistaa Spencer Stuartin tutkijoiden tekema tyyliluettelo, silld uuden johdon on huomioitava
tilasuhteet. Tilasuhteet ndkyivat integraatioiden alussa, jolloin uusi johto vastaanotti ostettavan yri-
tyksen tyontekijat. Haastateltavien tydyhteistjen tyylisuunta oli ehdottomasti “Caring”. Tama H2:n

lause on siita oiva esimerkki:

"Arvostus ostajayritystd kohtaan on noussut edellisestdan, kun on paassyt léheltd ndkemdéén, miten

yrityksessd toimitaan ja huolehditaan henkilostosta.”

Yksi tarkea asia integraatiossa on uudistumiskyky. Teoriassa Teerikangas (2008) ja Valpola (2011)
kasitteli asiaa integraation tukitoimien ndkdkulmasta. Haastatelluista moni totesi, ettd omistajanvaih-
doksesta opittiin paljon uutta. Liiketoiminnan kehittyminen vaatii omistajilta uudistuskykya, se vaatii
aktiivista kuuntelemista ja puhumista eri osapuolten kanssa. H7 avasi omia tarkeitd ominaisuuksia

nain:

"Koko ajan yrittda pysya aallon harjalla tai puikkelehtia siind, se on Vélilld aika raastavaakin yrittéé

pysyd teknologiassa mukana, koska uutta tulee niin hirveda tahtia.”

“Yrityksen pitda pystyd kehittymasan koko ajan, meidan tuotteiden pitdisi pystya kehittymaan ja uu-

distumaan. Se on edelleenkin nédin pienelle firmalle raskasta, isommiflekin.”

Yrityskulttuuri

Yrityskauppa ja uusi yrityskulttuuri on tuonut myds tyéntekijoille mahdollisuuden uudistua, kehittaa
itseddn ja jopa muokata ty6tehtavia. Nama uudistukset on otettu I&htdkohtaisesti positiivisesti vas-
taan. Ajan kanssa tydntekijat ovat huomanneet toimintatapojen hyddyt. Ostavalla yrityksella tulisi olla
karsivallisyytta toimintatapojen jalkauttamiseen, sillad johto nakee tulosten positiivisen kehityksen en-

nen tyontekijoita. H10 vinkit ovat:
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“Ei voi olettaa yhtdan mitaédn, mieluummin tarkistaa kolme kertaa ennen kuin olettaa.”

Ymmartda se, etta tietyt asiat voivat ottaa ennenmin vuosia kuin kuukausia.”

Perusvakauden lisaksi yrityksissa tarjotaan erindisia lisdetuja henkildstélle. Etujen maara vaihteli yri-
tyksien mukaan. Yha useampi yritys vakuuttaa henkilékunnan paremmin, sitouttaa heita omistuksella
ja tarjoaa vastuullisen, mutta joustavan tydpaikan. Haastateltavat olivat ymmarténeet sen mitd Wong

(2020) on todennut, hyvinvoiva tyontekija on menestyksen avain. H1 totesi:

"Kukaan ei pysy pelkédlld palkalla, yrityksen tulee tuottaa hyvan tydpaikan kokemus, tdrkeimpénd on

tyon sisdlto ja sen merkitys”.

Tyontekijat ovat arvostaneet tydnantajien panosta ja tuovat oma-aloitteisesti kehitysajatuksia joh-
dolle. Kiitosta annettiin myos siitd, etta seka onnistumiset ettd epaonnistumiset puidaan lapi yhteisissa
tapaamisissa. Kaiken kaikkiaan niin tydntekijéiden kuin omistajien sekd myyjan ja ostajan keskindinen
luottamus korostui haastatteluissa. Yrityskauppa on kokonaisuus, joka muodostuu useasta pienesta
palasesta. Haastateltavat toivoivat suoraa puhetta puolin ja toisin, jotta yrityskauppaan liittyvat epa-
varmuuden siivet saataisiin katkaistua mahdollisimman pikaisesti. H4 totesi, ettd ei ollut kirjannut
arvoja, mutta han on toiminut niiden mukaisesti. Kun ostava yritys oli kertonut hanelle omista arvois-
taan ja nayttanyt ne huonetaululta, myyja oli hoksannut, ettéd ndinhan se on, arvot olivat vastaavat

kuin hanelld, mutta niita ei ollut kirjattu mihinkaan.

Yrityskulttuurien kohtaaminen

Sekd ostavan yrityksen ettd ostettavan yrityksen johdon merkitys on yrityskaupassa ja yrityskulttuu-
rien kohtaamisessa suuri. Tama edesauttaa sita, etta siirtymavaihe menee kokonaisuudessaan hyvin.
Ongelmana haastatteluiden pohjalta huomattiin se, ettd ennen yrityskauppaa ei paase tutustumaan
tarpeeksi hyvin yrityskulttuuriin ja henkiléstéon. Ostaja on tdssa kohtaa myyjan kertoman varassa.
Vaikkakin myyjan kertoma on myéhemmin todentunut oikeaksi, niin kehityskohteena voi todeta yri-
tyskulttuurin ja henkiléston Due Diligencen -kartoituksen. Kun ostaja saisi tutustua ostettavan yrityk-
sen henkildstoon ja yrityskulttuuriin ennen kauppakirjojen allekirjoitusta, johto pystyisi paremmin
suunnittelemaan yrityskulttuurien kohtaamisen integraatiossa. Schein (2004) kirjoittaa asiasta vastaa-
valla tavalla. Yrityskulttuurien yhteensopimattomuus on iso riski yrityskaupoissa ja vasta kun asia on
virallista, voidaan koota projektiryhmat, jotka arvioivat artefakteja. Asiaa voi lahestya myds toisesta
nakodkulmasta, miten ostavan yrityksen yrityskulttuurin voi esittda ostettavan yrityksen tydntekijoille?
Haastatteluissa nousi esiin yksi hyvé nakdkulma tdhan asiaan. Yritykset ovat tydskennelleet pitkdan
toistensa kanssa alihankintasuhteessa, ja toimintatapojen esille tuominen on ollut yhteisten tyotehta-

vien kautta luontevaa. H1 kertoi:

“Tietylld tavalla ollaan sen kahden vuoden ajan tuotu sitd yrityskulttuuria téhén, koska me halutaan,

ettd he tekee meidan nakdisesti tyota.”
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Haastatteluiden perusteella tydntekijat ovat ottaneet yrityskauppauutiset hyvin vastaan. Osalle se on
ollut erittdin miellyttava ylldtys, kun he ovat kuulleet mika on ostava taho. Avainhenkilét arvostavat
pienempid ostajia enemman kuin isoja yrityksia, silla isojen yritysten kasvottomuus tuntuu arvelutta-
valta. Avainhenkildiden kommentit puoltavat Teerikankaan (2008) kuvaa, kuinka pienyritys muuttuu

suuryritykseksi. H6 kuvasi asiaa ndin:

"Helmikuussa tuli tieto. Toki omistaja oli kertonut, ettd voisi jéada pois jo aikaisemmin, kun isot yri-
tykset on olleet kiinnostuneita. Omistaja ei halunnut myyda heille. Témdé uutinen oli mieleinen reaktio,
silld ostajat olivat tuttuja. Avainhenkilbilta kysyttiin etukdteen, mitd mieltd olisi tallaisesta uudistumi-

sesta.”

Niissa yrityksissa, joissa ostettavassa yrityksessa on ollut luopumisen syyna elakdityminen, on keskus-
teltu jatkosta etukdteen niin tydntekijdiden kuin avainasiakkaiden kanssa. Vaikka myyja on taustoit-
tanut yrityskaupan ja siihen on yleisesti suhtauduttu positiivisesti, niin aina uudet toimintatavat ja
uusien jarjestelmien kayttoonotto ei ole sujunut taysin ongelmitta. Muutosvastarintaa on havaittu pie-
nissa asioissa, kuten palkkapaivan muutoksessa tai tydajanseurannassa. Valpola (2011) nimesi, etta
on olemassa nelja erilaista konfliktia. Arvo-, valta-, tieto- ja turvallisuuskonflikti. Haastatteluiden pe-
rusteella ei ollut havaittavissa arvo- tai valtakonflikteja, konfliktit liittyivat suurimmissa maarin tieto-
konfliktiin, H10 korostikin:

Viestintad ei voi olla liikaa.”

Yrityskaupan jalkeinen aika on tarkea niin ostavan kuin ostettavan johdon osalta. Mitd paremmin
ostettavan yrityksen omistaja on mukana integraatiossa ja viestittda positiivisesti uusista toimintata-
voista ja uudesta omistajasta, sitd helpommin hdnen tydntekijansa ja asiakkaat ottavat muutokset
vastaan. Mikali ostettavan yrityksen omistaja on ns. jarruna, se pidentaa uusien toimintatapojen hal-
tuunottoa tydntekijoiden osalta. Tama sama asia todettiin teorian puolella Valpolan kirjallisuudessa
(2011), jossa kerrottiin jarruttavan henkilon irtisanomisesta. Haastatteluissa kavi ilmi, etta tallaista

irtisanomislauseketta ei ole kaytetty.

Omistajanvaihdosten parissa tydskentelevat kayvat asiakkaan kanssa lapi teknillisia ratkaisuja kuten
arvonmaaritystd, rahoitusta ja kalustoa. Nykypdivana keskustellaan aika paljon jo henkisesta valmis-
tautumisesta ja siitd, ettd myyjan on pitényt tehda paatds yrityksen myynnista. Alan asiantuntijat
pyrkivét siihen, ettd yrittdjat lahtisivat ajoissa liikkeelle omistajanvaihdoksen suunnitteluun. Asia, josta
kuitenkin keskustellaan vahemman, on yrityskulttuurien kohtaaminen omistajanvaihdoksessa. Teorian
ja haastatteluiden perusteella meilld on pieni haaste siing, ettd yrityskulttuurien kohtaamiseen ei voi
valmistautua tarpeeksi hyvin, silld ostettavan yrityksen kulttuuriin ei voi ennalta tutustua. Jotain on
kuitenkin tehtdvissa. Haastatteluissa kysyttiin parhaita vinkkeja jaettavaksi, ndma vastaukset koottiin

yhteen ja niiden yhteenvetona laadittiin alla oleva vinkkilistaus.
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Kdy avoin keskustelu myyjan kanssa
Kirjaa ylés millaista yritysta haluat johtaa
Kartoita yrityksen vastuulliset toimintatavat
Vertaa ostettavan ja ostavan yrityksen arvoja
Maarittele mitka toimintatavat haluat sdilyttaa ostettavasta yrityksesta
Mikali mahdollista tutustu yrityskaupan mukana tulevaan henkilékuntaan
Mieti viestinnan kulmat yhdessa myyjan kanssa
Varaudu myyjan tai avainhenkilén jarruna olemiseen
Suunnittele kaupan julkistamisen jdlkeiset toimenpiteet
o Valmistele ostavan yrityksen esittely ja perehdytysaineisto
o Tyodntekijéiden tapaaminen, keskusteleminen heidan kanssaan
o Uusien toimintatapojen jalkauttaminen (aikataulutus jne.)

o Varaudu konflikteihin
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JOHTOPAATOKSET

Tassa opinndytetydssa on tutkittu, miten yrityskulttuurit kohtaavat toisensa omistajanvaihdoksessa
(kuva 21). Asiaa on tutkittu aikaisemminkin, mutta tdssa opinndytetydssa keskityttiin pieniin ja keski-
suuriin yrityksiin seka yrityskulttuurin voimavaraan, jonka se tuo mukanaan yrityskaupassa. Ostajan
ja myyjan roolit ovat nousseet vahvasti esille, mutta mydskin yrityskulttuurin seka yrityskaupan integ-
raation suunnittelun ja toteutuksen merkitys. Onnistuneen omistajanvaihdoksen takaa ostettavan ja

ostavan yrityksen yhteiset arvot ja yhteinen tahtotila.

Yrityskulttuurien kohtaaminen nakyy yrityksen voimavarana tydntekijéiden, liiketoiminnan seka toi-
mintapojen kehityksessda. Tama toteutuu silloin, kun ostavan yrityksen johdolla on maaratietoinen ja
kehittava asenne, se on varautunut konfliktitilanteisiin ja he ovat miettineet yrityksensa yrityskulttuu-
ria. Ostettavan yrityksen rooli on merkittavd, myyja on tehnyt myyntipaatéksen, han on sitoutunut
integraatioon ja han tydstaa mahdollista muutosvastarintaa yhdessa ostavan yrityksen johdon kanssa.
Tyontekijoille on annettava aikaa ja mahdollisuus tutustua ostavaan yritykseen ja sen toimintatapoi-

hin. Koko prosessin ajan on huolehdittava monipuolisesta viestinnasta.

YRITYSKULTTUURIEN KOHTAAMINEN VOIMAVARANA
- Tyontekijoiden kehitys
- Liiketoiminnan kehitys
- Toimintatapojen kehitys

VIESTINTA

OSTAVAN YRITYKSEN JOHTO OSTETTAVAYRITYS

- Asenne - Myyjan halukkuus myyda
- Konfliktitilanteet - Myyjan rooli integraatiossa
- Yrityskulttuurin kasikirja - Tyéntekijéiden muutosvastarinta

SYNERGISOINTI KAYTANNOSSA
- Tyontekijoille aikaa

- Taustojen aukaisu

- Ostavan yrityksen esittely

Kuva 21. Johtopaatdkset

Havaintona todettakoon, vaikka yrityskulttuuria ei ole maaritelty, se ndkyy vahvasti uusien omistajien
toimintatavoissa. Yrityskulttuurin voi maarittaa yritykseen myds pienimuotoisesti. On kuitenkin hyva,
jos omistaja ja tyontekija kertovat yrityksestd samoja asioita. Yrittdjan kannattaa kirjata ylos asioita
joko johtoryhman, tai jos se on mahdollista, koko henkildkunnan kanssa. Mitka ovat yrityksen arvot,
mika on yrityksen tahtotila, miten yrityksessa toimitaan, millaista yrityskulttuuria halutaan vaalia. Liik-
keelle voi lahtea yhteisista kehittamispaivista, kyselyistad tai kahvipdytdkeskusteluista. Jokaisella yri-
tyksella on oma tapa toimia ja yrityskulttuurin kehittdmiseen on olemassa tydkaluja, joita kannattaa

hyddyntaa.
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Yritysten omistajanvaihdokset eivat ole aina suunniteltuja eika yritysta ole laitettu virallisesti myyntiin.
Yrityskaupat voivat lahted liikkeelle yleisesta keskustelusta, satunnaisesta lauseesta tai suoralla tie-
dustelulla. Tutkimus osoittaa, ettd Suomessa on yrityksid, joista omistaja olisi jo valmis luopumaan.
Arjen keskelld omistajanvaihdoksen aloittamiseen ei riitd resurssi, siihen ei ole tarvittavaa tietoa tai ei
tiedetd mista lahtea liikkeelle. Kun omistajanvaihdosta tehdaan, yrittdjat hyddyntavat omistajanvaih-
doksen asiantuntijoita tai omia verkostojaan. Omistajanvaihdoksen tulisi ottaa puheeksi useammin.
Yrittdjilta olisi hyva tiedustella saénnéllisin valiajoin tulevaisuuden suunnitelmia, hyvinvointia ja tydn
mielekkyytta.

Yleisesti havaittavissa on, etta uudet omistajat toivat omia toimintatapojaan ja yrityskulttuuriaan os-
tettavaan yritykseen. Vahemman nahtiin ostettavan yrityksen toimintamallien jaamisté yritykseen
omistajanvaihdoksen jdlkeen. Uusien omistajien tuomat toimintamallit olivat systemaattisempia ja
tarkempia, joihin uudet tydntekijat koulutettiin. Toimintamallien omaksuminen vaihtelee yrityksittdin
ja osassa ne toivat mukanaan muutosvastarintaa ja konfliktitilanteita. Naitd purettiin kertomalla, miksi
asioita tehdaan kuten niité tehdaan. Ostettavan yrityksen on varauduttava muutosvastarintaan ja kon-
fliktitilanteisiin. Naihin voi varautua ennen kaikkea viestinndllisin keinoin, mutta mydskin ostavan yri-

tyksen johdon omalla asenteella ja avoimuudella.

Havaintona voidaan todeta, ettd uusi yrityskulttuuri otetaan vastaan yleisesti positiivisesti, mutta va-
rauksellisesti. Tydntekijat miettivat miten uusi tilanne vaikuttaa heihin? Yrityskaupat julkaistiin kaup-
pakirjojen allekirjoitusten jalkeen. Vaihtelua oli havaittavissa siind, missa vaiheessa asiasta kerrottiin
ostettavan yrityksen henkiléstélle. Jokaisen viiden yrityksen kohdalla huomattiin, etté ostettavan yri-
tyksen tyontekijat olivat osanneet jo odottaa jotakin tapahtuvaksi. Syita tahan oli mm. yrityksen omis-
tajan ika tai tiivis yhteistyd ostavan ja ostettavan yrityksen valilla. Myds asiakkaiden suuntaan, varsin-
kin eldkoityvan omistajan ollessa kyseessd, voi olla avoin. Asiakkaiden kanssa voi keskustella, miten

palvelu jatkuu yrittdjan jdadessa eldkkeelle.

Huomioitavaa on, ettd tyontekijdiden ja tydnantajien kesken vallitsee molemminpuolinen kunnioitus.
Tybnantajat pitavat tyontekijoitédn keskidssa ja suoraa toimintatapaa arvostetaan puolin ja toisin.
Ty6paikan on tuotettava tydntekijdlleen hyva tydpaikkakokemus, silla tyontekijan hyvinvointi ja ty6-
motivaatio heijastuu yrityksen tulokseen. Ostettavan yrityksen ydin eli tydn tekeminen ei muuttunut
tydntekijoiden osalta kovinkaan paljon, mutta tydntekijdiden henkilokohtainen kehittyminen kasvoi.
Isoimmat muutokset liittyivat toiminnanohjausjarjestelmien ja raportoinnin paivittdmiseen. Tyonteki-
joille tulee antaa riittdvasti aikaa tottua uusiin toimintatapoihin ja antaa heille mahdollisuus kysya
asioita. Yrityskulttuurin synergisointiin, kuin muihinkin muutoksiin koskee saantd, etta sitd ei pida

tehda lilan nopeasti ja muutos tulee olla hillitty.

Liian nopeasti tehdyt synergisoinnit ja muutokset eivat tuota toivottua tulosta. Mikdli on mahdollista,
omistajanvaihdoksessa kannattaa ottaa mukaan yrityksien avainhenkil6t, jotka auttavat viemaan in-
tegraatiota sujuvammin eteenpain. Yrityskulttuurien kohtaaminen yrityksen voimavaraksi lahtee hyvin

pitkdlle  tyontekijoille  suunnatusta  viestinndsta. Hyvalla viestinndlla, toimintatapojen
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van yrityksen kannattaa miettia etukdteen milla aikajanteelld tuo uudet toimintatavat kayttéon. Os-
tettavan yrityksen henkilékunta voi perehtya ostavaan yritykseen myds eri materiaalein, mikali osta-

valla yritykselld on annettavana esimerkiksi yrityksen kulttuurin "kasikirja” luettavaksi tai katsottavaksi.

Tarkedna havaintona voidaan pitda johdon merkitysta yrityskulttuurien onnistuneessa sulautumisessa.
Aineiston perusteella ostavan yrityksen johdon on padstava tutustumaan ostettavan yrityksen yritys-
kulttuuriin ja henkil6stoon tai heille pitda toimittaa tarvittavat tiedot yrityskulttuurista ja henkilostdsta.
Talla hetkella ostavan yrityksen johto on myyjdn puheiden varassa ja ndin ollen integraation suunnit-
teleminen ei ole tarpeeksi kokonaisvaltaista. Kauppakirjojen allekirjoituksen jalkeen ostettavan yrityk-
sen johdon on hyva pitda kasvokkain tiedotustilaisuus yrityskaupasta, ostavasta yrityksesta ja mah-
dollisesti uusista toimintatavoista ostettavan yrityksen henkilokunnalle. Uuden yrityskulttuurin tuon-
nissa tulee olla karsivallinen, silld uusien toimintatapojen jalkauttaminen vie aikaa, tyontekijat ndkevat
uusien toimintatapojen hyédyt myéhemmin kuin yrityksen johto. Ensimmaiset sata padivaa on kriitti-
sessa roolissa integraatiossa, silla sen ajan tyontekijat sietdvat epavarmuutta. Synergisointiin vaadi-
taan yhteisia tapaamisia, mielellddn kasvokkain, mutta etatapaamisetkin ovat hyvia. Paaasia on, etta
asioista kerrotaan henkiléstolle ja kerrotaan muutoksien taustat. Myyjalla on tassa kohtaa tarkea rooli,
han on tsemppaamassa tyontekijoita uuteen. Ostajia voi suositella tekemadn myyjan kanssa neuvot-
telupohjaisen sopimuksen, jossa myyja sitoutetaan yrityskaupan jélkeen. Sopimukseen on hyva kirjata
kohta, joka mahdollistaa ennenaikaiseen irtautumiseen, mikali myyjan rooli heikentda sulautumisen

onnistumista.

Yrityskulttuurin synergisointia tehdddn hyvin kdytannonlaheisesti. Synergisoinnin suunnittelu on vai-
keaa, silla tarvittavat tiedot saadaan vasta, kun yrityskauppa on toteutunut. Synergisointi lahtee liik-
keelle keskusteluista myyjan kanssa tai vaihtoehtoisesti yhteistydstd. Omaa yrityskulttuuria voi tuoda
esille yhteistyon aikana tai sita voidaan lahted rakentamaan yhdessa. Havaittavissa on, etta yrityskult-
tuurin synergisointi riippuu hyvin vahvasti henkildistd, jotka ovat paattavassa asemassa. Mika on hei-
dan oma tahtotilansa ja kiinnostus yrityskulttuuria kohtaan. Muutoksen kesto on hyvin tapauskohtai-
nen ja varmaksi ei voida sanoa minkd ajan se vie missakin yrityksessa. Joillekin muutos vie sata padivaa
ja toisissa yrityksissa sadan pdivan jdlkeen ollaan vasta alkumatkalla. Synergisoinnissa ja integraati-

ossa uusien yrittajien tulee olla karsivallisia.

Yritysneuvojat voivat antaa neuvon yrittdjille. Kun tehdaan strategiaa tai liiketoiminnan kehittdmis-
suunnitelmaa, siihen tulisi kirjata yhdeksi kohdaksi yrityskulttuurin maaritteleminen ja kehittéminen.
Talla tavoin asia kulkee yrityksen elinkaaren mukana jokaisessa yrityksen vaiheessa ja sita kehitetaan
yrityksen toiminnan kehittyessa. Yritysneuvojien olisi hyva ohjeistaa yrittdjia kirjaamaan konkreetti-
sesti paperille, miksi yritys on olemassa, mitka ovat yrityksen arvot ja mikd on yrityksen henkinen

tavoite.
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POHDINTA JA ITSEREFLEKTOINTI

Opinnaytety6ta oli erittdin miellyttavaa tehda, silla aihe oli mielenkiintoinen ja sain siitd paljon uutta
nakokulmaa, joita pystyn hyddyntamaan yritysneuvonnan tydssani. Vastaavasti uskon, ettd opinnady-
tetyoni tuo esille toimeksiantajalle ja alueemme yritysneuvojille asian térkeyden. Kun ldhdin haarukoi-
maan teoriaa ja ldhdeaineistoa, huomasin heti, etta on tdrkeaa pysya juuri opinnaytetyén teemassa,
silla varsinkin yrityskaupat, joiden parissa tydskentelen, meinasivat ottaa vallan kokonaisuudesta. Hy-
valla ohjauksella huomasin tasapainon yrityskulttuurin ja yrityskauppa teemojen valilla. Yllatyin hie-
man siita, etta teoria-aineisto toisti samoja fraaseja ja en saanut aiheesta kunnon depatointia. Toisto
kuitenkin vahvisti kasitykset siitd, mita yrityskulttuurilla tarkoitetaan ja mita asioita pitaa ottaa huomi-

oon yrityskaupan integraatiossa.

Sain suosituksia ketd haastatella, ja nama suosituksia saaneet yritykset suostuivat haastatteluun. Li-
saksi kdytin omaa verkostoani hyvdksi ja sain sielta loput haastateltavat. Haastateltavat yritykset ja
heidan edustajansa ovat mielestani onnistuneet, silla ndiden joukossa on hyvin erikokoisia yrityksia ja
eri tavalla toimivia yrityksia. Olen iloinen, etta sain tutustua juuri naihin yrityksiin haastatteluiden
kautta ja voin todeta, ettéd nama ovat oivia esimerkkiyrityksia kaikille benchmarkattavaksi. Haastattelut
olivat helppo toteuttaa, silla tyéni vuoksi ymmarran aiheen ja toimialan. Nain haastatteluissa nousi
esiin sellaisia aiheita, mita ei valttdmatta olisi tullut esille, mikali aihe olisi ollut minulle taysin vieras.
Mielenkiintoista myos olisi toki ollut, jos haastateltavien joukossa olisi ollut yrityksia, jotka oikeasti
tarvitsevat apua johtamiseen ja yrityskulttuurin tunnistamiseen. Se olisi voinut tuoda opinndytety6hon

taysin erilaisen pohdintakulman.

Olisinko tehnyt jotain eri tavalla? Olisin voinut ottaa mukaan jonkun kansainvalisen yrityksen, silla
tassa kohtaa olisin nahnyt, kuinka maakulttuurierot tuovat oman lisdmausteen kansainvaliseen omis-
tajanvaihdostydhoén. Jain miettimaan oliko tutkimuskysymykset oikeat vai olisiko asiaa pitényt lahestya
jollain toisella tavalla. Yrityskulttuuri on vield aika vieras sanana, mutta se ei tarkoita sita, etteikd
yrityksissa olisi tehty sen eteen téita. Yrityskulttuuria pitda ajatella kdytannon ldheisesti eika siita pida
tehda liian hienoa. Opinndytetyd tuo esiin vahelle huomiolle jaanytta asiaa, miten yrityskulttuuri tulee
ottaa huomioon omistajanvaihdoksessa ja ennen kaikkea, miten voidaan suunnitella yrityskulttuurien
kohtaaminen entistéa paremmin. Opinnaytetyd tuo Oulun Osuuspankin yrityspuolen tydntekijoille seka

yritysneuvojille lisatietoa aiheesta, jota he voivat hyddyntdd omassa yritysneuvontatydssaan.

Toivon, ettd opinndytetyd tuo lukijalle edes yhden uuden ajatuksen, ndakékulman tai idean omaan
tydhon. Itse opin paljon opinndytetydn kirjoittamisesta, tutkimuksen tekemisestd seka haastattelume-
netelmista. Hyvin nopeasti huomasin eri vaihtoehtoja lukiessani, mika on minun tyylini tehda ja vieda
tutkimustyétani eteenpain. Epdilen vahvasti, etta jos minulle olisi maaratty toinen tutkimusmenetelma,
niin opinnaytetyén tekeminen olisi ollut haastavampaa ja se olisi ajallisesti kestanyt pitempé&an, joka

olisi vaikuttanut motivaatioon.
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Taman tutkimuksen myota kehittyi uusia jatkotutkimusaiheita, joista olisi hydtya omistajanvaihdosta

suunnitteleville yrittdjille seka yritysneuvojille. Jatkotutkimusaiheita on nelja (kuva 22), jotka on ku-

vattu kuvan alapuolella.

Yrityskulttuurin ja

e e Vastuullisuus
henkil6ston

. Kuinka moni yrittdja
Isojen muutosten yritta)

haluaisi olla
tyontekija

omistajan-
vaihdoksessa

aikataulutus

Due Diligence -
kartoitus

Kuva 22. Jatkotutkimuskysymykset

1.

Yrityskulttuurin ja henkildstén Due Diligence -kartoitus

Jatkotutkimusehdotuksena on yrityskulttuurin ja henkiléston Due Diligence -kartoituksen helpot-
taminen omistajanvaihdoksen yhteydessa. Voisiko tahan kenties tehda jonkun kyselyty6kalun, toi-
mintamallin tai tsekkilistan, joka helpottaisi ostavaa yritysta tunnistamaan ostettavan yrityksen
yrityskulttuurin. Nain ostavan yrityksen johto voisi miettia yrityskulttuurien kohtaamiseen parem-

paa suunnitelmaa yhdessa ostettavan yrityksen johdon kanssa.

Isojen muutosten aikataulutus
Mielenkiintoista olisi tietdd milla aikajanteella tehdaan radikaaleja muutoksia omistajanvaihdoksen
jalkeen ja mitd ne muutokset ovat? Lisaksi muutosten jalkeinen vaikutus olisi hyva mitata. Tama

toisi omistajanvaihdosta suunnitteleville tydkalun yrityksen kehittdmissuunnitelman laadintaan.

Vastuullisuus omistajanvaihdoksessa

Miten yritys nékee oman vastuullisuutensa ja kuinka se toteuttaa sitd. Vastuullisuutta on pitaa
yritys hyvassa kunnossa, mielelldan jopa myyntikunnossa. Myyntikunnolla tarkoitetaan yrityksen
perusasioita ja mikali nédma asiat ovat kunnossa, niin jatkajan on helpompi lédhtea kehittamaan
yritysta. Ehdotuksena jatkotutkimukseen on tutkia miten yritykset kokevat vastuullisuuden ja mi-

ten he yhdistavat sen omistajanvaihdokseen.

Kuinka moni yrittaja haluaisi olla tydntekija

Tutkimuksessa nousi esiin, ettd Suomessa on yrittdjia, jotka edustavat ns. piilevia omistajanvaih-
doksia, yrittajid, jotka haluaisivat jo luopua yrityksestaan. Mielenkiintoista olisi tietdd, kuinka moni
yrittdja toimii yrittdjand, vaikka oikeasti haluaisi olla tyontekija. Lisatutkimuksena voisi selvittaa
miksi yrittdja ei halua olla enaa yrittdjana ja nostaisiko esimerkiksi yhtibkumppani yrittdjan tydhy-

vinvointia ja motivaatiota.
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LITTE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET YRITTAJALLE

Kysymykset yrittajalle:

Taustatiedot

Milloin yrityskauppa on tehty?

Kuinka paljon henkilokuntaa siirtyi toisen yrityksen palvelukseen yrityskaupan yhteydessa?

Yrityksen koko ennen ja jalkeen yrityskaupan
Aiempi kokemus yrityskaupoista

Onko yritykselld valmis konsepti yrityskauppaa varten?

Yrityskauppa

Missa vaiheessa henkilokuntaa tiedotettiin yrityskaupasta?
Miten henkildkuntaa tiedotettiin?

Miten johto valmisteli yritysten yhdistamisen?

Miten uusi johto tutustui henkilékuntaan?

Miten uudet toimintatavat jalkautettiin henkilostolle?
Tulevaisuuden suunnitelmat

Parhaat vinkit jaettavaksi

Yrityskulttuuri:

Miten kuvailet teidan yrityksenne yrityskulttuuria?

Sitoutettiinko henkildkuntaa ennen yrityskauppaa?

Jaikd vanhoista toimintatavoista mikdan elamaan yritykseen?

Mitka asiat yrityskaupassa meni hyvin yrityskulttuurin ndkékulmasta?
Mitka asiat yrityskaupassa meni huonosti yrityskulttuurin ndkdkulmasta?

Millaisena haluatte teidan yrityksenne nahtavan?
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LITTE 2: HAASTATTELUKYSYMYKSET AVAINHENKILOLLE

Taustatiedot:
¢ Millainen on tydntekijan tydnkuva?
e Milloin aloittanut tyot ko. yrityksessa?

e Missa vaiheessa yrityskaupasta tiedotettiin?

Yrityskauppa:

e Missa vaiheessa henkilokuntaa tiedotettiin yrityskaupasta?

e Miten henkilokuntaa tiedotettiin?

e Miten uusi johto tutustui henkilékuntaan?

e Miten uudet toimintatavat jalkautettiin henkilostolle?

e Milla tavoin yrityskauppa vaikutti tyénkuvaan?

e Mitkd asiat yrityskaupassa meni hyvin yrityskulttuurin nakékulmasta?

e Mitka asiat yrityskaupassa meni huonosti yrityskulttuurin ndkdkulmasta?

e Parhaat vinkit jaettavaksi

Yrityskulttuuri:

e Jaik6 vanhoista toimintatavoista mikdan elamaan yritykseen?
e Miten kuvailet yritysta

e Miten henkilokunta sulautui uuteen henkilostoon?
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LIITE 3: YRITYKSEN KEHITTAMISEN PAINOPISTEET, YLI 55- VUOTIAAT
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LITTE 4: YRITYKSEN KEHITTAMISEN PAINOPISTEET TALLA HETKELLA, ALLE 55- VUOTIAAT
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KUVIO BY. Yrityksen kehittamizen painopistest tAlI& hethelld.



